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RESUMEN 

Las organizaciones constantemente se enfrentan a la evolución que la mOóemldad 

implica. Para poder mantener un nivel de co.npct1t1v1dad o bien para segu" subs1st1endo. 

es pnmord1al que sean capaces de planear un cambio y adaptarse a él 

Dicho cambio debe contemplar en forma integral al personal. pero los encargados 

de ptomover1o y difundlflO son los e¡ecu!ivos 

El ob¡et1vo de la presente invest1gac1on fue evaluar la d1spos1c1on al cambio en 

personal directivo de una empresa del sector publico <Planta de Asfalto del Gobierno del 

D.F.) y una del sector pflvado (farmaceut1ca1. tomando en cuenta los factores de edad. 

género. estado civil. antiguedad en el puesto y en la empresa 

La h1potes1s de traba¡o sugeria la e>ostenc1a de drferenc1as estadist1camente 

significativas en el grado de Cl1spos1cion al cambio entre los d1Tect1vos de ambas 

empresas 

La muestra se conformó de 86 directivos. de los cuales 40 pertene-cian al sector 

pnvado y 46 al p.;bllco 

Se empleo un cuest1onano cuya conf1ab1ildad es de O 917 el cual arro¡a un punta¡e 

que permite determinar el grado de drspos106n al cambto 

Los resultados obtenidos permiten concJwr que s1 existen d1ferenCJas estadisticamente 

s1gnrficat1vas en el grado de d1spos1c1on al cambio en los d1rect1vos del sector plibhco y 

pnvado. siendo éstos ult1mos los que muestra una mayor drsposl06n al cambio 



INTROOUCCION. 

La velocidad con que suceden los cambios en la actualidad afectan de manera 

directa a las organizaciones 1azon por la cual han ae 1levar a caoo m0d1f1caoones en su 

estructura y func1onam1en10 

Todo cambio en la organizac1on !lene un 1mpae10 dlfecto en la gente que la 

conforma Es por ello que hay que lomar en cuenra " los recursos humanos y 

sens1b1hzarlos para Q:Je afronten adecuadamente las reestructuras Que se realicen 

El ob¡e!lvo del presente estudio fue Pvaluar la d1spos1ción al cambio en personal 

directivo de una empresa del sector publico (planta de asfalto del gobierno del D F ) y una 

del sector pnvado (farmaceut•ca) con re1ac1on a los factores de edad genere> estado civil 

anhguedad en el puesto y en la empresa 

La h1poles1s ae traba¡o planteaba la existencia de a1ferene;as en el grado de 

d1spos1c1on al cambio en personal directivo de dos empresas pertenecientes al sector 

publico y pnvado. lomando en cuenta los fae1ores antes menc1onaoos 

La muestra se conformo de 86 d11ect1vos de los cuales 46 pertenec1an al sector 

publico y 40 al sector pnvado 

El pnmer capitulo comprende los temas inherentes al cambio en las 

orgarnzaoones. abarcando aesoe los º"genes dei mismo sus etapas y las reacciones 

hacia el cambio. manifestadas a traves de la res1stenc:a y la d1spos1c1on Que la gente 

muestra ante las moo1ficac1ones 

EJ segundo capitulo habla de la cultura organ~oonal y de todos los aspectos que 

la engloban. el proceso de cambio cultural y los pnncipales mooelos ae este 

En el tercer capitulo se descnben los componentes del desarrollo organizac>onal. 

así como las estrategias y las técnicas de 1ntervenoon 

En el cuano capitulo se hace referencia a los sectores publico y pnvado. dando las 

pnnopales caracterisllcas de cada uno. así como las diferenaas existentes entre ambos 

sectores. Así !amblen se da un panorama general del con!el<lo en el que se encontraba 

cada una de las organizaciones en las Que se reahzó la 1nvestogac•ón 



En el Quinto capitulo se abarca la met0dolog1a empleada en la cual se 1nduyen la 

JUSl1fic:aoón. plante;>micnro óol problem;¡ h1po1es•s v;>nabJes insrrumento. poblaoon. 

muestreo. d1ser'lo y er procedimiento llevaao a cat>o 

Finalmente en el capitulo seirto se alustran los resultados ootenidos por medio de 

gráficas y tabl;>s. as1 como un;¡ bteve e•pl1cac.on ele ios principales hallazgos que arro1ó el 

estudio T amo1en se 1nCJuyen la d1scus1on l11n•tac1ones y sugerencias que se hacen para 

futuras rnvest1gac1ones 

'~-------·----------·--·-· ---·- ~..:....-



DISPQSICION AL CAMBIO EN DIREC rrvos DEL SECTOR PUBLICO y PRIVMX) 

CAPITULO 1 

CAMBIO EN LAS ORGANIZACIONES. 

1.1 ORIGENES DEL CAMBIO 

la sociedad actual es fruto de una serie ce transformaciones que se han venido 

dando a rraves del tiempo. No obstante. ·en años recientes la rasa de cambio dentro de la 

soc1e<Jad en general se ha acelerado. La progresron econom1ca de los pueblos ocurrida 

en los ulllmos años ha sido mucho mas acelerada de to que fuera en una epoca histórica 

anterior· (W1ll1am J 1984 p 436) Es valido decir que si bren los cambios soc;ales son tan 

antiguos como ta misma humanidad. ta velocidad con ta que se suceden son pnmord1ales 

en esta era 

Cook ( 1979) dice que Jos ongenes del cambio se pueden analizar dentro de tres 

categorías a saber 

1) Cambio lnst1tuc1onal- Estructural E sle tipa de cambio fue par11cutarmente notorio 

durante los inicios del siglo XX. con el nacimiento del Mercado Comun Europeo. el 

cual ong1no un cambio 1mpor1anle en et ambiente comercial Otros procesos 

SOClales como la evotuc1on y desapanc1on del bloaueo comunista de Europa 

Orieneal y las crisis monetaria de los años setentas y noventas son 

manifestaciones geopolitrcas que han generado múll1ples cambios 

2) CamblO Tecnolog1co Estos se han presentado a un nrmo demasiado acelerado en 

las ultimas décadas de este siglo Avances como la bomba atómica. los motores 

de combustión de autos y aviones. la computación y las lelecomunicaoooes han 

venido a revolucionar la faz de la tierra pero a la vez han acarreado mult1ples 

problemas tales como la óespersonalizacion. el aislamiento y la conraminaoón. 
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los cambios 1ecnolog1cos. a su vez pueden sub01v1airse en tres clases 

a) Cambio Tecno1og1co Pnmano Con el se hace alus1on a cualquier invento o 

descubnm1enro 1mporianre Debe por ranro ser revo1uc1onano de forma lal que 

altere el caracrer ae la socieaad y moa:foquen 1a estructura y comporiam1en10 de 

las 1ns11tuc10nes 1mpor1anres en el curso ae su desarrollo 

E¡emplos de innovaciones Que han alterado el c.aracter oe la sociedad. lo 

constituyen el lelefono. el telegrafo la raa10 el fa• la P C el correo etectron1co 

etc 

b) Cambio Tecnológico Secundano Son avances innovadores que añaden nuevas 

d1mens1ones a tecnologias ya establecidas. a menudo 1mpanienoo un nuevo auge a 

un cambio pnmano La 1nnovac1ón s1r,,e para extender el alcance de la 1nfluenc1a 

angina! o para ampltar su a1seño y aso tomar nuevas direcciones 

c) Cambio Tecnológico Terciana Son los cambios en la forma de los ser,,1c1os y la 

calidad de esros en la filosofía del desarrollo Las consecuencias en este tipo de 

cambio son m1n1mas en cuantn a su impacto. su importancia. alto nivel y 

sofis1tcac1ón sobre la sociedad 

3) Camb10s Conducfu¡¡/es Este 1100 de cambio ha const1tu1do una de los pnnc1oales 

problemas del hombre moderno La rap1da transformacion tecnolog1ca del siglo XX 

ha dado como resultado cambios soc:ales y de compcrtam1ento muy s1gn1ficat1vos 

en lodos los ambitos de su vida 

L1pp1I. R ( 1959) Menc:ona que existen vanaoos sistemas d1nam1cos en los que 

conltnuamenle se producen esfuerzos organizados para soJuc1onar problemas y lograr 

cambios De entre los mas 1mporiantes señala la persona11ctad 1nd1vldual. el grupo de 

relaciones cara a cara. la comunidad y la organozacion 

El Sistema de PersonatKJad Este. crea pautas habituales y regulares de mteracoón 

con su ambiente a fin de satisfacer neces>dades Pero en la medtela en que los 

2 



D1SPOS1C10/W A.L CA4'BJO CN OIRCCT:VOS DEL SECTOR PUBLICO y PRIVADO 

comportamientos resultan inefeC11vos o Que simplemente se desee tener una me¡or 

actuaoón se tendera a buscar un cambio 

El grupo corno sistema am,1t111co Por este topo de sistema se entiende a las pequeflas 

un1daoes sociales como la famo11a grupos de traba10 eQu1pos etc Toaos estos 

pequeflos grupos se encuentran muchas veces en situaciones en las cuales sus 

pautas habituales de 1nteracc1on con el ambiente y los procedimientos característicos 

para 1a soluc1on de problemas ya no s1nren es declf no son apropiados para las 

nuevas Clfcun5tanc1as en que se encuentran los grupos En muchos casos y como 

consecuencia de ello. surge el deseo de cambio 

La comunidad como sistema dmarr11co La comunidad se compone de mult1ples 

sub -panes inter actuantes. tales como los ciudaaanos. los grupos informales de 

interés. unidades geograf1cas. etc Es fac11ble conccblf a la comunidad por sus 

procesos internos Una comunidad se relaciona con otras contiguas o mayores 

constantemente Pero frecuentemente estas 1nteracc1ones están formalizadas. por ello 

resulta d1fic1I cambiarlas 

La organrzac1ón como srsrema dmi'lr111co Orc;amzac1ón es cualquiera de los sistemas 

sociales mayores Que componen la comunidad Son aquellas panes de la comunidad 

que tiene una función mas o meno~-. definida y especializada. Que reqwere el traba¡o 

de un grupo de personas organizadas en una relac:on relativamente s1s1ém1ca y cuyos 

esfuerzos son coordinados por algun llpo de estructura formal de hderazgo En 

nuestra sociedad fuenemente compet1t1va. la mayoria de ias organizaciones debe ser 

sensible a la necesidad de ef1c1enc1a interna y externa, por lo que estan dispuestas a 

considerar cualquier cambio que les proporcione alguna me1ora 

En la medida en que cualquiera de los sistemas antes menoonados se enfrentan 

con nuevas situaciones (internas o externas) se ven forzados a cambiar su estructura o 

funcionamiento para atender mas eficazmente ese nuevo estado de cosas Tales cambtos 

dmgldos hacia el bien o en contra del mal ocurren de distintas maneras El sistema puede 

movilizar sus recursos para corr"9ir y d1ngir su modo operatrvo o estructura peculiares. De 
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igual forma. el proceso normal de maduración y desarrollo (a que todo ser vivo se 

enfrenta) puede prOducir la evoluc1on espentanea del cambio. desde el 1nlenor del 

sistema También suele ocumr que los cambios en el extenor sirven para resolver los 

problemas del sistema en lugar de crearte otros nuevos 

De cualquier forma los cambios pueden clasificarse como cambios espontáneos 

de desarrollo dentro del sistema. o bien cambios fortuitos. no planificados y externos al 

sistema 

El cambio planificado se orog1na en la dec1s1on de esforzarse dehberadamente para 

me¡orar el sistema 

1.1.2. DEFINICIÓN DE CAMBIO. 

G1lbreat. R (1990) define el cambio como una d1ferenc1a d1nám1ca que ocurre a 

medida que pasa el tiempo Lo importante a Ion de cuentas es que con el cambio se busca 

que las cosas sean d1st1ntas al estado ongonal en el que se encontraban 

Segun VV1cab. E y Brooks. A {1973) el cambio es un 1ntenro hect10 por un 

1nd1v1duo. grupo. organización o sistema social mayor. para e¡ercer 1nnuenc1a directa 

sobre su stalu quo. el de otro organismo. o el de una s1tuac1ón 

Para Fresco. J ( 1991 ). existen tres niveles de cambio dentro de una persona 

1) Can1b1os en el conocmnen/o Se refiere al cambio en el conoc1m1ento de un ser 

humano con respecto a un tema determinado Este !IDO de cambto es fácil de 

realizar Entre algunos e¡emplos se puede citar la simple lectura de un libro o 

articulo. la v1s1on de un programa de telev1s1ón y la concurrencia a un curso. todos 

estos aspectos hacen que un ser humano adquoera mas snformac1on. y por lo tanto 

cambie su pensamiento 

2) Camb10 en las actitudes Para mod1f1car una actitud se hace necesano un oerto 

grado de conoc1m1ento que ayude a modrf1car la actitud antenor ll"Ot e¡empiQ. 

cuando una persona man1f1esta que no esta de acuerdo con algo. y al lt\forrnarse 

c,tmbt1 de actitud 
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Esle cambio posee un mayor grado de drficullad. pues requiere de rnformación y 

convencrmrenlo 

3) Cambros en el comportarrnento lmplrc.a actuar de forma diferente a las paulas 

habituales de conducta Requiere de' aorend1za1e el cual lleva al 1ndrv1duos a un 

cambro en su componam1ento relatrYamente permanente. que se debe a la 

expenencra. por lo que solamente sera observable a traves de la modrfrc.acrón de 

la conducta 

Un c.ambro en el componam1ento o en las actitudes. no sera aprendrza¡e s1 no es 

acompar'lado por una moo1f1c.ac1on en la conducta 

Dependiendo del tipo de cambio de que se trate de debe de tomar en cuenta el 

tiempo en el que prensa lograr el ob¡elrvo asi como la magnitud De esta manera los 

conocim1enlos se pueden adqurnr de una forma relativamente facil en lanro que las 

actitudes requieren de un mayor penado para poder mod1f1c.arlas y mas aun. el llevar a 

cabo un nuevo parrón de componam1enlo implrca un lapso mayor. es decir. a largo plazo 

1.1.3. DEFINICIÓN DE CAMBIO ORGANIZACIONAL. 

El cambio en el rraba¡o es cualquier alteración que ocurre en el ambiente laboral 

(Dav1s. K y Newslrom. J 1991) Una cueslron 1mponanle es que !oda la organización 

recibe un 1nflu¡o cuando se cambia cualquier parte de ella. ya que finalmente es un 

sistema en el que todas sus panes se encuentran interrelacionadas. es por ello que los 

cambios a veces ongrnan presiones y conflictos que acaban produciendo una ruptura en 

alguna pane de ellos 

Banlett y Kayser ( 1970. p 85) lo consideran como ·cualquier alteración irnportante 

en los patrones conductuales de una gran parte de los 1nd1vlduos que constituyen una 

organizaciónº. para Kolb. Rubin y Me lntyre (1974) el cambio organizac•onal es cualquier 

alteración significativa de las pautas de conducta de una gran cantidad de los 1ndtV>duos 

que constituyen esa organizaoón 

Podemos observar en tales definiciones. que las orgamzaoones actuales no 

restan importancia al factor humano en el sentido de que la ºconducta" de una empresa 
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esta compuesta por las interacoones y las acoones de los 1ndrv>duos Que integran la 

misma. el ser humano es quien le óa v1óa a toóa la organizac1on 

1.2. REACCIONES AL CAMBIO 

El cambio en el traba¡o se hace mas compl1caóo por el heeho óe Que no proóuce 

un a¡uste dlfecto en las personas Este a¡uste funciona por medio de las aC11tudes de Jos 

empleados para producir una reacción que esta conó1c1onada a los sent1m1entos que 

estos ult1mos tienen hacia el cambio Esto queóa expresado en la s•guiente grat1ca en la 

que se puede observar oue el cambio es interpretado par el ind1v1duo segun sus propias 

actitudes 

Figura 1. Grafica do Roothlisberger 
Tomado de NeW5trom. Qn C1¡, p 328 

ACTITUDES 

RESPUESTA 

Lo que el 1nd1v1duo piensa óel cambio deterrmna la forma que reacoonara Estos 

sent1m1entos tienen como origen la h1stona personal de cada quien es decir. sus procesos 

b1ológ1cos. sus antecedentes y todas sus expenenc1as sociales en su vida diana Otra 

causa es el ambiente laboral. que refleja el hecho de que los traba1adores son miembros 

de un grupo y Que. como tales. son influidos por sus patrones. cod1gos y normas 

1.2.1. MOTIVACIÓN HACIA EL CAMBIO. 

Generalmente el ser humano aprovecha nuevas oportumdaóes para utilizar o 

modificar los recursos naturales de su medio o las caracteristicas tecnológscas del 

ambiente que él mismo creo en sus esfuerzos de resolver problemas 
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Ademas. un fuerte 1mpUISO haoa el cambo<> lo constituye ef hecho de que se puede 

mod1fiCólf las cond>C.Jones actu<oles 

El simple proceso competitivo de compararse con otros es uno de los impulsos 

hacia la innovación Un motrvo para progresar lo ptopoc 0011a el hecho de 5ef1br que la 

manera de compof14m'6nto n<¡bltu.aJ ya no lunoonan on un amb•ente nuevo. es entonces 

que surge el deseo de mooos de funcionamiento transformados 

A las tuerzas capace-s de aurnent.a la dt~ del s.stema a camtxar se le9 

denomllla fuerzas d• c;amb10 Estas pueden proceder del sistema mismo. del entorno o 

bien de un agente de cambio 

AJ 1rnc1ar el proceso de cambo<> las tue<zas de cambto tienen un caracte< muy 

generóll. Pueden constlluu ¡woos desfavorables de la situación existente. o boen JUICIOS 

favorables de una s1tuac1on potencial futura 

L1ppit { 1959) d1st1ngue cuatro t~ de motrvaoón que impulsan al ssstema a 

e.amblar 

El sistema puede sentor msatrsfacoóo o doloc por una srtuao6n pre$ef11e. entonces 

el deseo de ª'"''° actua como una fuerza de cambio 

La 1nsat1sfacc1on en ocasiones. ;urge de una discrepancia entre 10 que es y lo 

que podria ser 

En otros C45Vs. para lograr qua el sistema cam~. se haran actuar sobre él 

presiones exiernas 

Existe la pos1bthdad de Que alguna ex;geoaa interna dt:term1nc' prP~.ionc..-. 

om•nt:u1;i'< ">I c;>ml'>•o AQ11i so f"'r1,. del supuesto do quo es.as neco5idadcs son 

fucrz.:is constantes que operan dt.'fltro del s.stema. cuando no son satisfectias se 

comnerten en presMXleS ~al cambio 

1..2..2. NATURA! EZA DEL CAMBIO. 

La organizaoones constantemente se enfrentan a la evoluuún q11<· la moti<.:11..clao 

1mr>hr,;¡. =mo '<on lo!' <1e .. cubnm1Antos oentificoa. mefOía& t~ y lo& camboo6 on 

el comportarmcnto sooal. P:ir:i manlenef' un rvvef de c:ompebtJVláad o bien para seguir 
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subsistiendo es pnmord1al Que las organizaciones ~an capa~ de planear un cambto y 

adapl;iorse a el 

Uro enfoque Que ha tenido mue/lo auge en la aC1ual1dad es el desarrollo 

organizac1onal mediante el cual se pretende desarrollar las aptrtudes y actitudes del 

personal para enfrenlarse a las condiciones cambiantes de toaa organrzacJOn (Marrn. M y 

Puga. M 1994) 

El ongen del cambio resulta de las circunstancias de mantener en equ1hbno al 

s1slema 0tgamzaCJonal consigo m1srno y con su entorno 

Hay numerosas teoroas acerca de lo Que es el cambie Lewon (1952) y L1pp1tt 

( 1 959) son dos de los mas reconoodos precursores dentro de este ámbito En general 

sus modelos se basan en lo Que es cambio planrf1cado sobre todo en la organizaCJón 

Algunos de sus planteamientos mas 1mponantes son 

•:• CualQwer cambio Que se de en un deterrrnnado proceso 1mphca además de 

.aprender algo nuevo el olvidarse de algo que ya esta muy integrado en Ja 

personalidad y relaciones sociales del 1nd1v1duo 

·:· El cambio se logrará en la medida en que halla la motrvaoón suficiente para que 

se re.ai.cc Cuando no e.>uste la motJvaCJón. resulta por lo mas d1fiCJI 1nduCJr1a 

·:· Los cambios organ1zac1ona1es ocurren a traves de cambios que se operan en 

cambms de miembros claves de la organizaoón. es por eflo que se dice que un 

cambio org.amz.aoonaJ S.>Cmpre est.a regulado por cambios md1vlduales 

•:• Generalmente los camo1os operan en una persona adulta involucran cambios en 

actrtudeS y valores que la gente llene de si m1Sm3. el no llevar a cabo aertas 

conduci.as h.ao.luales resulta en un Pll/lCJP'O doloroso y amenazante 

•:- El cambio es un ciclo de etapas pareodo al ciclo de adaptación 

1.2.3. NECESIDAD DEL CAMBIO 

La neceSldad de cambiar puede detectarse mediante un diagnosbc:O 

or~ ;io través del cuaJ se refle/;¡f una problem.áz,c;¡o e.>OStente, m.sma que requjere 

de una 1ntervenoón. 
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Los cambios PtJeden rener d1feren!es origenes recn1cos. estructurales. de 

coordinaoón. social econom1co y ps1colog1co 

Mann M y Puga M ( 1994 ). mencionan Que cualqUter moa1f1cac16n importante en 

la organización implica tres cond1c1ones d1st1ntas 

"' P105-0n/o !rala do la s1tuac>0n actual de la organizaCJon en relaCJon a sus prop.as 

metas Aqu1 la ac11v1dad hacia el cambio cons1sre en evaluar lo que tenemos 

versus con Jo que deberiamos tener hoy 

"' TranSICJóll se refiere a las cond1CJones. compromisos y !raba¡o que tiene Que v1v1r 

una organ1zac1on para alcanzar las meras que ha trazado 

~ Futuro engloba las caracteris!rcas y frn~ deseados en la organizaoón 

Como se ha .-1sro. la deos1on haoa el cambio puede tener diferentes orígenes 

Pero espec1f1camente la necesidad de cambiar en una organ1zac1on segun Aguado, R., 

(1999) puede deberse a 

- Estancamienro en la orgarnzaCJón. apatia de los traba1adores o exceso de 

burocrat1zac1on 

- Presencia de la competencia 

- ln!roduccion de nuevas recnologias 

- Acceso a nuevos mercados o segmentos. desarrollo o comerc1ahzac1on de 

nuevos prOduC1os 

- Nuevos aprovechamientos de la capac.dad instalada 

- Ob!enc16n de mayores rend1m1entos financieros 

- El convenc1m1ento de la d1Tecc1ón de conducir a Ja organización hacia otras 

onentac.ones 

- El interés de Jos altos e¡ecuttvos por prOducir cambios en la empresa 

- Jníluenc1a o presión por parte de los compradores o dientela para que la 

empresa asuma nuevos programas o procesos 

- Instrucciones dlfectas del corporativo 

- Normas o requisitos nac1ona~s o internacionales 

Existen ciertas premrsas Que son inhef"entes a todo cambio, éstas son: 

Toda c.mbto Que se da en alguna parto de La empre:;.a la afea;, en su lotaüdad. 

2. El cambio es un reto humano. 
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3 Los deberes básicos de los directivos ante et cambio consiste en establecer y 

mantener el eou1Jobroo en sus grupos y favorecer el a¡uste de sus integrantes a fas 

nuevas circunstancias 

4 Aunque cada Quien percibe el cambio de manera personal es comun Que los 

md1v1duos se adhieran a las posturas predominantes. generandose reacciones 

grupales ante el cambio 

5 Cuando ocurre un cambio el grupo busca el equ1lobroo intentando r~resar al 

estado o s1fuac1on anterior percibido corno una me¡or forma de ser y hacer las 

cosas 

6 Los cambios en una empresa pueden parecer ¡ust1ficados cuando la gente no 

cuenta con los elementos necesaroos para ver Que los beneficios compensan sus 

costos económicos. ps1colog1cos y sociales 

7 Entre los implicados al cambio hay distintos niveles de tolerancia al estrés que el 

mismo produce De cualQuoer manera. rebasar el umbral de toleranoa puede 

dañar la salud fis1ca y ps1coiog1ca de los 1nd1v1duos 

8 El hecho de Que en un grupo se cuente con personas muy bien preparadas no 

s1gnif1ca que la gente comprender a y aceptará me¡or el cambio 

9 S1 se hace a la gente part1c1par activamente en el proceso de cambio. se lograran 

mayores nrveles de apertura y colaboración a los que se obtendría s1 un1camente 

se les informa del proceso 

10. Aunque los ¡efes son qwenes m1c1en el cambio los resultados finales siempc-e 

dependen de los colaboradores y su actrtud ante dicho cambto 

1.3. ETAPAS DEL PROCESO DE CAMBIO. 

El cambio esta conslltu1do de los tres pasos siguientes (vef' figura 3) 

Descongelar111ento - S1gn:f1ca que es p<eoso desechar las v1e¡as Ideas y p<aáJcas 

para aprender otras nue~-as A menudo este paso es tan dificil como aprender 

métodos y conceptos nuevos El des-<:engetamtento se puede lograr introduciendo 
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nueva 1nformac16n o 1nformac16n discrepante. y reauoenoo la fuerza de los 

valores. ac1'tucles y comportamientos actuales meci1ante nuevas expenenoas. o 

mediante 1nformac1on que cambie la percepc1on que se l1ene de la orgamzaoon. 

los 1nd1v1duos y otros subsistemas dentro de la misma 

Cambio - Es el paso en el que se aprenden las nuevas ><leas y practicas. de 

manera que el empleado pueda pensar y actuar en fonmas cl1ferentes Puede ser 

un penOclo de confus1on desonentac1on y clesesperacion combinado con la 

esperanza y la sensación de descubnm1ento 

Recongulam1ento - Se refiere a que lo aprendido se :nlegra a la practica cot1d1ana 

Ademas de ser aceptadas intelectualmente. las nuevas practicas queaan 

1ncorporaclas en el comportamiento habitual No basta conocer un nuevo 

proced1m1ento para garanti;:ar que se aplicara la practica ex11osa Clebe ser la meta 

final del recongelam1ento (Newstrom. Op C.t p 32) 

Las etapas clel proceso de cambio se ilustran a con11nuac1on 

- OESCONGElAMIENTO ·-· CAMBIO 

Figura 3. Procoso de cambio en tres etapas. 

Tomado de Robbins. S. 1987. p 467 

RECONGELAMIENTO 

1.3.1. OBJETIVOS DEL CAMBIO EN LA ORGANIZACIÓN. 

El cambio orgamzac1onal como parte del desarrollo orgaruzaoonal llene como 

ob¡etivos 

1) Impulsar el desarrollo creativo del potencial humano dentro de una organización 

2) Crear confianza entre los 1ndrv>duos y grupos de la organización y entre los 

diferentes niveles ¡erarqu1cos 

3) For¡ar un clima abierto para Ja soluo6n de problemas. para confrontar tanto Jos de 

un grupo como los que surgen entre los grupos 
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4) Establecer la responsabthclad de la roma de decisiones tan cerca de la fuente de 

informac1on y del ongen del problema como sea posible 

5) Incrementar el sentido de propiedad de las melas en !Ocios los miembros de la 

organizac1on 

6) Aumentar la colaborac1on entre 1as personas del grupo 

7) Crear las condiciones para Que los conll1ctos se hagan v1s1bles y puedan ser 

mane¡ados. es decir Que donde hayd competencia. ésta pueda ser utilizada para 

incrementar la rea1tzac10n de obiet1vos de traba¡o 

8) Hacer consciente el ·proceso de grupo" y sus consecuencias en la actuación. es 

decir. ayudar a las personas a ver claramente lo que sucade a los miembros del 

grupo cuando se está trabaiando en una rarea 

Como podemos observar el cierre del ciclo de cambio es crear. me¡orar. 

desarrollar. innovar y man1ener el equil1bno. por lo tanto hay que reconocer que la 

dec1s16n del cambio organizac1onal conlleva nesgas 

1.3.2. COSTOS Y BENEFICIOS. 

Aparentemente todos los cambios acarrean costos. que van desde los de tipo 

económico hasta los ps1colog1cos y sociales Que generalmente det>en pagarse para 

obtener los beneficios del cambio que lo cn91no 

Asi pues. cada cambio hace necesario un anahs1s costo-benef1c10 muy preciso 

los cambios no se ¡ust1f1can a menos Que los beneficios excedan sus costos. es 1IOg1co 

hacer hincapié en los benehoos e ignorar los costos 

la meta de una organ1zac1on siempre será obtener más beneficios con el menor 

costo posible Casi cualqwer cambio. 1mphca alguna perdida ps1colOgica debrdo a la 

tensión Que provoca en el 1nd1v1Cluo durante la adaptaoon los costos psicok)gocos se 

llaman también costos ps1qu1cos debido a QUe afectan internamente al 1nd1v1duo 

Las persona reaccionan de manera d1st1nta ante el cambro. algunas perc1b<rán 

únicamente las venta¡as y otras veran SOio lo que el cambio 1e$ cueste a ellas. Hay 

quienes sienten miedo en un pnncrp10. a pesar de que todos los efectos les favorezcan 
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En pat1e lales reacoones refle1an la reahdao. pues frecuenlemenre no hay un beneficio 

nelo para los interesados 

La .::iirecc1on de la empresa será la encargada de ayudar al empleado para obtener 

el máximo provecho de dicho cambio 

Costos pa1qu1coa y salud. En algunos casos los costos ps1qu1cos del cambio pueden ser 

tan fuenes Que per1ud1quen la salud mental y hasta la salud f1s1ca del empleado. Cada 

uno de nosotros posee cierto nivel de tolerancia al cambio Cuando se rebasa. aparecen 

las respuestas relacionadas con el estres pudiendo aminorar la salud del su1eto En 

ocasiones un cambio sostenido dura un peroodo prolongado. causando un estres 

acumulativo que finalmente llega a saturar el sistema de la persona Algunos e1emplos 

relac1on<>dos con los costos ps1quicos del cambio son La promoción de los empleados y 

la hqu1dac1ón de los mismos En ambas. estas personas deben aprender nuevas 

habilidades y entablar olras amistades En general. sufren d1ferenles a1ustes. pues llenen 

Que cambiar de papel y grupo de traba¡o 

1.4. ENFOQUES ESTRUCTURALES TÉCNICOS Y HUMANOS. 

Para clas1f1car vanos enfoques 1mpot1an1es aphcados al cambio. se debe 

considerar a 1as organizaciones como sistema:> mult1vanados. sobresalen en espeoal 

cuatro varoables que 1nteractuan los cuales son 

"TAREA" s1gnof1ca La manufactura. los servicios. etc. 1ncluyendose aqui el gran número 

de tareas secundanas d1ferenres. pero func>0na1men1e 1mponanles. que ex1s1en en las 

orgamzaoones comple1as 

"ACTORES". se refieren a las personas 

"TECNOLOGIA" se refiere a los instrumentos técnicos. inventos para resolver problemas. 

11po mediciones del lraba¡o. computóidoras. taladradoras. enlre otras 

"ESTRUCTURA" son los sistemas de comun1cac1on. los de autoridad. asi como los 

recursos humanos que intervienen en el desemper'lo del lraba¡o 

Los cuatro son muy interdependientes. de moelo que un cambio en uno de eüos 

provocara casi seguro un cambio compensatono 
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1.4.1. ENFOQUES HACIA UN CAMBIO ORGANIZACIONAL PLANEADO. 

Se planlean dos enfoques al cambio organ1zac1ona1 planeado 

a) Can1b10 t1e la ac/1/ud mdrv1duat en donde se puede aumentar la e¡ecuc16n 

1nd1v1dual y la efect1v1dad organ1zac1ona1 m0d1f1cando las actitudes de Jos 

ondovlduos y aumentando la capacidad que llenen para captar los problemas 

organizacionales 

Aforman que el entrenamiento de laboratoroo es una estrategia adecuaela para 

onfluor sobre las actitudes y desarrollar aso las 1nteracc:ones humanas Se plantean 

sesiones de entrenamiento no solo para aprender respecto a si mismos. sino 

también acerca de otros grupos organozacmnes sistemas sociales y lo mas 

importante. acerca del proceso de aprend1za1e emocional 

Scheon (1985) y Benn1s (1973) Admiten que este lopo de entrenamiento no es una 

panacea para los problemas del cambio en las organazaoones. pero que si eiei'ce 

influencia pos1t1va en el proceso 

b) Enfoque S1stem1co Reconoce I< ex1stenc1a de valores organozacwnaJes (es declf, 

valores poram1dales como la ierarquía. la productovtdad. la autondad el poder. etc) 

y de valores humanos en los programas de desarrollo organ1zac1onal 

Considera al desarrollo organizac1onal como el esfuerzo del sistema total. un 

esfuerzo continuo por crear dentro de la organizaoon sistemas y recursos 

humanos que permolan un cambio efectivo en el futuro (French. 1981) 

Argyns ( 1979) propone como medio de lograr la solución de problemas en 

grupo y Ja 1nnovaoon organaz.."lCJOnal. que el 1nd1vlduo en posesión de valores 

sumamente poram1dales resultara incompetente en las transacciones con otros. 

porqué esta subrayado en exceso una conducta onentada a la tarea y poniendo 

demasiado esfuerzo en vender sus o<>eas 

Como miembro de un grupo de encuentro termina comprenel1endo que so 

tiene realmente problemas para relaoonarse y traba¡ar con efect1V1dad con 

otras personas. en espeoat con otros miembros de la organazaoón. comienza a 

pasar por un proceso de aprendiza1e que hace me1or su competencia per50nal 
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1.4.2. ESTRATEGIAS GENERALES PARA EL CAMBIO EN UNA 
ORGANIZACIÓN. 

Un elemento que aparece en lodos los enfoques sobre los cambios planeados es 

la ut1'1zac1ón y aplicac1on consciente de conoc1m1entos. como un instrumento o 

herramienta para mod1f1car pautas e insl1tuoones de la práctica 

;.. Estrategia Emplf1co - Racional La base es que les hombres son seres racionales. 

y que estos seguiran sus intereses racionales una vez que se les revelen cuales 

son 

Se acepta que la persona o grupo es racional y esta •mpulsada por ei 1nteres 

propio. se espera que el cambio propuesto se adoptará. y se generara con el 

;.. Estrategia Normativo - Reeducatrvo. llene como base suposiciones sobfe la 

mot1vac16n humana. normas socioculturales y el compromiso de los 1nd1111duos con 

esas normas de apoyo a las pautas de acción y a la practica 

Las normas SOCJOCulturales reoben apoyo de los sistemas de actitud y valor de los 

md1v1duos. perspec1111as normativas que son base del compromiso solo haora un 

cambio en una pauta de practica o acc1on cuando se logre que la persona 

participante cambte sus onentaoones normativas respecto a las pautas 111e1as y se 

compromete a otra nuevas 

;.. Estrategia do Po<Jer - Conformidad. emplea el poder en alguna forma. sea pohtico 

o de otro tipo, el proceso de mfluenoa Que en esto part1opa es la obed1enoa de 

quienes tienen menos poder sobre planes. ordenes y direccion em1lldos por 

quienes llene mas 

La mod1ficaoon de la conducta organizaoonal no tiene como fin reemplaZar el 

desarrollo organizaoonal o a cualquier otro de los enfoques de la adm1nistrac1on de los 

recursos humanos. sin embargo. la mod1f1caoón de la conducta organt.zaoonal debe 

agregar una dimensión importante tanto a las teorías como a las prácticas ele la 

administraoón de recursos humanos. en la actualidad y en el futuro ( Luthans. F, 1991) 

1.5. DISPOSICIÓN AL CAMBIO. 

Se refiere a la apertura para recons;derar procedimientos. conceptos. creencias. 

costumbres. polihcas. sentimientos. reglamentos. lineamientos, entre otros. Que 

IS 



D1SPOS1C10N A.L CAMBIO CN 01RECTIVOS DEI. SEC rOR PUfll.ICO .- pq,yA.00 

cot1d1anamente se han seguido. ya que el hecho de darse cuenta de la evoluoOn no 

omphca necesariamente la dec1s1on de reorganizarse 

Tanto la 1nvestigac1on ps1colog1ca como la experiencia de los agentes de cambto 

han dado por resullado el reconoc1m1ento de que es 1mp0s1ble un cambto electivo sin la 

responsabilidad de la alta gerencia y de todos los elementos involucrados as1 como la 

confrontac16n abierta con las fuerzas de la organ1zac1on que no aceptan el cambio 

Es probable que cualquier cambio Que se piense denlro de una organizacion. se 

encontrará con cierta res1stenc1a Muchos miembros de la misma prefieren seguir con los 

patrones acostumbrados de comportam1entc. para ellos la perspectiva de un cambio 

engendra onsegundad y ansiedad 

De manera especifica Dav1s y Werther en 1981 reconocen tres factores que 

intervienen en la d1spos1c1on al cambio 

Factor Lógico Está basado en el razonamiento se debe al tiempo y a los esfuerzos que 

se requieren para 3Justarse al cambio 1ncJuyendo nuevas tareas Que ~s necesano 

aprender. se trata de los costos reales que soportan los empleados Aun cuando a la 

larga, un cambio puede ser favorable. es preciso pagar pnmero los costos a corto plazo 

Factor Psicológico Relacionado con las emociones y sent1m1entos se debe al temor a 

lo desconocido. a la desconfianza de la direcc1on adm1n1stra:1va o a1 sentir que la 

segundad se ve amenazada Aun cuando se dude de la exostencia de ese factor. hay que 

reconocer que es real y debe de tomarse en cuenta 

Factor Sociológico Basado en los valores y los intereses del grupo. hay coahcoones 

polihcas. valores antagonocos de s1nd1catos laborales e incluso diferentes valores óe la 

comunidad Los valores sociales son fuerzas de alcance s1gn1f1ca:1vo. por lo cual hay que 

cons1derartos 

1.5.1. VENTA.JAS DE LA DISPOSICIÓN AL CAMBIO. 

Mucho se ha hablado de los obstáculos que representan la d1sposioón al cambio. 

sin embargo tamboen llene venta¡as Por e¡emplo. anima a reexaminar los propósitos del 

cambio para asegurar Que son los adecuados. faohta la ldentificaoón óe zonas 

problemáticas especificas en las que la ontroducoón del cambio resulte confhctrva. 

fomenta la comunocaoón relaoonada con el cambio para agilizar su aceptaoon. 
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proporciona una hberaoon emocional de los senltmtentos acumulaoos y puede animar a 

las personas a pensar y refle.,onar mas sot><e la necesidad de cambio 

En cambios controlados una persistente resistencia al cambio - aun heeha la 

sens1b1hzac1on - puede ate11ar a reevatuar el plan de cambio e incluso una suspensión o 

reprogramac1on 

Cuando tos cambios son inesperados ta resistencia al cambio ofrece el beneficio 

de desarrollar sens1b1hClad hacia ta prop·a d1nam1ca a fon de incorporase a ella pro

act1vamente ya Que resurtarra 1nutol ir en contra de to que esta fuera de control y/o que es 

1nm1nente y comun en la actualidad 

1.6. RESISTENCIA AL CAMBIO. 

La resistencia al cambio son tos compol1am1entos del empleado tendientes a 

desacreditar. retardar o impedir la reahzac16n de un cambio en el traba¡o 

(Newstrom.1991) 

Los empleados se oponen al c.arnb10 porque constituye una amenaza contra sus 

necesidades de segurrdad. de 1nteracc16n social. de estatus o autoestima La percepeión 

de la amenaza proveniente del cambio puede ser real o imaginaria 

Los empleados trataran de protegerse contra los efectos del cambio recurriendo a 

acciones como que¡as resistencia pasiva. ausent1smo sabota1e y lentitud en la 

realización del traba¡o 

A pesar de lo anteriormente dicho. esa 1nclonac1on de res1stenc1a al cambio la 

contraresta el deseo de nuevas expenencias y de recibir tos premios que acompai\an al 

cambio De esta forma. el cambio sera un ex1to o un problema. segun la hab1hdad con que 

se adm1nrstre para atenuar to posible ta resistencia 

Existen tres tipos de resistencia. todas ellas se presentan en combinación y 

producen actitudes hacia el cambio. distintas en cada empleado A conhnuaaon se 

mencionará cada una 

o Lógica . Se da con base al pensamiento raoonal y oentifico Este tipo de 

res1stenoa surge del tiempo y del esfuer7o que se requiere para a¡ustarse al 

cambto 
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,-, Psoco16g1ca · Se representa de acuerdo con tas emociones. los sent1m1entos y tas 

actrtudes Las personas pueden temer a lo desconocido. desconfiar del hderazgo. 

o .sentir amenazada su segundad 

•J Sooo10g1ca · Con base a tos intereses del grupo 

1.6.1. BENEFICIOS DE LA RESISTENCIA AL CAMBIO. 

La resrstencra no resulla ser del todo mala. tamb1en puede acarrear algunos 

benef1c1os Entre ellos se pueden mencionar los siguientes 

Constituye un estimulo para que la gerencia reexamine las propuestas del cambio 

y corrobore que son adecuadas De esta forma los empleados fungen a veces 

como supervisores que v1grlan Que la gerencia planee y lleve a cabo el cambio 

adecuadamente 

A través de la res1stenc1a se pueden localizar áreas especificas en las que el 

cambio podria causar mayores drfrcultades. de tal manera Que la gerencia realrce 

ac.:1ones correctrvas antes de que sur¡an problemas mas senos 

La resistencia al cambro proporciona a la gerencia información sobre la 1ntens1dad 

de los sentrmrentos de los empleados acerca de una determinada s1tuac1ón, 

propicia una hberacr6n de emociones y tamb1en 

puede invitarlos a pensar y hablar mas acerca del cambio, para que lo entiendan 

me¡or 

1.6.2. VARIABLES QUE INTERVIENEN EN LA RESISTENCIA AL CAMBIO. 

La resistencia al cambio Irene diferentes componentes. como lo han reconoodo y 

mencionado Werther y Davrs. (1991). asi como Mello (1992), algunos de ellos se 

1dent1f1can a contonuac1ón 

• Tiempo necesano para adaptarse al cambio 

. Esfuerzo ad1c1onal para volver a aprender 

- Posiciones desfavorables posibles ( degradaCJ6n de capaodades). 

- Costo del cambio 

- Dependencia (esperara que alguien actué ante el cambio para imitarlo). 
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- Recelo a perder las cosas buenas actuales 

- Temor a lo desconocido 

- Ba¡a loleranc1a al camo10 

- Desagrado hacia el promo1or del cambio 

- Desconfianza 

- Inseguridad personal 

- Percepc1on selectr11a es decir "captar" solo lo que conviene. 

- Valores colectivos opuestos 

- lnercra de grupo 

- Intereses creados 

- Deseo de conservar amrstades 

Este trpo de planteamrento muestra también que el ser humano responde baJO un 

enfoque s1stemat1co en el que drferentes CJrcunstancras. como se han venido explicando. 

intervrenen en el topo de respuestas ante el cambio 

1.6.3. CONDICIONES PARA REDUCIR LA RESISTENCIA AL CAMBIO. 

Dado que el cambio fonna parte cotrd1ana de la drnam1ca actual. ademas de estar 

permanentemente sensible a él puede resultar conveniente en lo posible considerar lo 

srgu1ente 

_. Proporcionar 1nformac1ón de hechos. necesidades. ob¡et111os y probable efectos 

del cambio 

_. Hacer enfasrs a los rn11olucrados en el dragnostrco. la planeac1ón instalación y 

segu1m1ento del proceso de cambio 

_. Persuadrr del cambio. mas que imponer 

_. El cambio tiende a ser aceptado cuando se aplrca de manera rmpersonal y no es 

dictado por órdenes 1nd1v1duales 

_. El cambio puede ser fáCJI de as1mllar s1 forma parte de una sene de mod1ficaoones 

que han sido positivas 

_. El proceso de cambio es fáCJlmente integrado cuando se introduce previa 

as1m1laCJón de mod1f1cac1ones antenores y no cuandO trata de ser 1ncoqx>rado 

durante la confusión de otros cambios 
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De cualquier forma. el elemento importante para aminorar la resistencia al cambto 

lo constrtuye la part1c1pac16n de los empleados pues segun Sana. M (1990). la 

comun1cac16n enlre estos y la direcc1on les da el convenc1m1ento de que ellos mismos 

están llevando a cabo el cambio 

Como se ha visto. las personas se ·es1sten al cambio. en este aspecto el fis1co 

nuclear Edward Teller (1985 p 42) opina que· en ladas las exploraciones c1entif1cas. la 

malena mas mer1e que ha descubierto ha sido la mente humana. con una excepción un 

grupo de mentes humanas 

El cambio es 1nev1table a veces es el resultado de una acc1on planeada. otras. de 

una reac:oón. y otras mas de ninguna acc1on El cambio puede me¡orar las cosas o 

empeorarlas 

No importa como se presente ocurre casi en forma continua y v111ualmente en 

todas las organizaciones (Bartlett. 1980) 

La evolución actual en todos los aspectos de la vida ha fomentado una 

problemat1ca caractenst1ca en el ser humano con relación al ambiente en el que se 

desarrolla. ya que debe adaptarse constantemente tanto en forma fis1ca como en forma 

mental al permanente cambio al que esta sometido Hablando espec1f1camente del 

traba¡o. el hombre esta obligado a moó1f1car sus act1v1dades. sus conoc1m1entos. la 

tecnologia y en general todas aquellas variables que esten a su alcance para facilitar su 

equ1ilbno constante respecto al amboente estruciura! tecn1co social econom1co y aun en 

la organizac1on en la que se desarrolla 

El sistema organizacJonal. tamb1en considerado como organismo sooal. presenta 

periodos de su existencia en el que sufre alteraciones en su func1onam1ento cotidiano 

Estas transformaciones denotan síntomas que alerlan para que se efectuen diversos tipos 

de intervenciones que permitan la sobrev1venoa de la empresa 
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CAPITULO 2 

CULTURA DE CAMBIO 

2.1 ANTECEDENTES DE CULTURA 

El momento que viven las organ1zac1ones muestra una m0Cl1f1c.ación del topo de 

cultura. Jo Que exige un conoc1m1enro de Jo que en s1 misma es Ja cultura organizac1onaJ 

El término de CULTURA empezó a considerarse muy utll en el anahsis de las 

organizaciones a medrados de la década de les so·. porque una organ1zac16n 1ndustnal se 

puede ver desde el enfoque s1stem1co. que es una sut>cunura dentro de la cul!ura 

Existen 4 obras claves en las cuales surge el concepto ele cultura 

Teoria Z de Ouch1 en 1982 

2 El secreto de Ja tecnrca emprcsanal ¡aponesa de Athos y Pascale en 1984 

3 En búsqueda de la excelencia de Peters y Waterman en 1984 

4 Culturas corporat111as de Deal y Kennedy en 1985 

OUCHJ (1982) - Consideraba que el termino cultura en la organrzac1on provocaba llamar 

la atención sobre los aspectos s1mbóhcos. éstos son los elementos no ta~rbles de la 

organ1zac1on. pero influyen en su d1nam1ca y efect1v1dad 

PASCAL E Y A THOS ( 1984) Concluyeron que la empresa 11ene la 01>1tgac1ón de cultNar 

un contexto para su satrslacoon humana Descubrieron el ane de la dirección ¡aponesa_ 

debido a la fuerte 1nfluenc1a que habían marcado en las econom1as amencanas y 

europeas La reahdad de Ja dirección. es que esta deterrmnada social y culturalmente. en 

otras palabras. esta basada en condtOOOeS h1stoncas y 9eograf1cas Por otra palle. 

también concluyeron que las empresas. donde quiera que se asentasen tienen que dar 

s1gn1f1cado a sus acciones dentro y fuera oe la orgamzac1on reconociendo sus 

necesidades ele desarrollo y mantenimiento 

De acuerdo a su concepaón. la cultura corporativa llene que crear un contexto que 

llene de sat:sfacción humana dentro del cual se pueda dar la producoon y el consumo de 

los productos y servtOOS de calidad. necesanos y que merezcan la pena 
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PETERS Y WATERMAN (1984) Ellos descubnefon que la atenoón y los valores 

compar11dos eran la clave del ex1to A su vez. esos valores comparl•dos nacen de una 

cultura de empresa sOhda Es por eso que consideraban a ta cultura no solo como una 

connotacion. sino como un concepto mas expresivo el cual era el lunoonamoento 

organizativo 

Su concepc10n de cultura. queda representada de la manera que sigue 

Historias. leyendas y cuentos de hadas 0e 1mpacio inmediato 

Productos tangibles declaraciones de m1s16n y de serv1c10 

Héroes del negocio y una red cultural de persona¡es 

Dorecc16n errante y una 1ncJ1nacion por ta acción 

DEAL y KENNEOY (1992) - Ellos hablan ;.cerca de la cultura corporativa. la cual !lene 

que llenar la sat1s!acc16n humana tanto en espacio como en tiempo. además de que se 

pueda dar la producción y el consumo de los producios y sen11cios de calidad necesanos. 

Esta cultura se representa de la siguiente manera 

a) la h1stona y la evolucion de ta comp;:11'lia y sus personas 

b) los contextos sooal, econom1co y cultural en que se desarrolla. 

c) la 1mporlanc1a. calidad y s1gnof1cado de sus prooucios y servicios 

d) el d1set'lo y calidad de vida de su amb1er.te :le traba¡o 

También hay otro factor que oeterm1no la incorporación del estudio de la cultura en 

las organizaciones el cual fu<! el milagro econom1co ¡apones y las características 

peculiares de la empresa 

Desde el punto de vista antropolog1co existen diversas defintC1ones de cultura No 

obstante. contienen los mismos elementos a saber 

a) 01s!lnt1va Todos los grupos sociales tienen características diferentes a otros 

b) Patrones de conduela Es la expresión de valores. leyes. practicas y costumbres. los 

cuales condicionan el comporiamiento 

c) 01nám1ca Se considera a la cultura como un sistema d1nam1co. 
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2.2.DEFINICION DE CULTURA 

·La curtura es un cuerpo de creencias y costumbres. formas sooales y tratados 

marenales Que constituyen un d1ferenc1ado comple¡o ele tradición de un grupo racial. 

reh91oso o SOC>ar flessen R. 1992. p 57) 

Segun Fresco (1991) una cultura es un pairen integrado por componam1ento 

humano Que incluye el pensamiento los actos el habla as1 como los artefactos y depende 

de ta capaodad del hombre para ap.endcr y 1ransrn1tor conOCJmientos a las gencraoones 

s1gwen1es 

Más especrf1camente cuando hat>lamos e1e cultura organrzacronal nos refenmos a 

tos valores. las creencias y pnnop.os funáamentales que forman las bases del sistema 

gerencial de una organrzac•On. como al igual los proced1m1en1os y conductas gerencrales 

que srrven para reforzar los pnnc1p1os 1Margu1les N 1992) 

Para Shem ( 1991 ). algunos oe los aspectos Que se encuentran dentro del 

concepto de cultura organizac1ona1 son 

a) Estab•lldad - Esro es que en las sociedades los fenomenos pers1slen durante algun 

tiempo aun en momentos de p<es>ón ele Cdmbtos 

b) Compal'1ir S1gn1frca que tos miembros que acat>an de ingresar al grupo aprendan 

rápidamente las ideas y puntos de vista 

c) Patrones Son formaoos por los miembros oel grupo para guiar a los nuevos personas 

que se integren 

d) Aspectos de la vida elel grupo Es 1mponante no desarrollar modelos s1mpllstas Que 

sólo vean algunas d1mensione-s 

e) Dinámica Debe existir una dmám1ca entre los procesos de soc1ahzacrón y de 

renovacron basadas en et ongen de los grupos 

La teoria organi.zacional P<escola a la cultura como una caracteristica indefinida e 

imperecedera de toda la sociedad. como uno de los factores de contrngenoa que e¡ercen 

influencia sobre el func1onamien10 organLZaoonaJ 

Existe una 01sllnCJ6n entre los teóncos que conSlderan a la cultura como parte 

integrante del sistema estructural y otros que la ven como un srstema independiente de 

formaoón de ideas. que rntegran al domrmo cultura/ y el oom1n10 SOC1411 Sr en un sistema 
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cultural debe haber armenia y coherencia. es porque se engloba en lo social y viceversa 

2.2.1 SISTEMAS SOCIOCULTURALES 

Abravanel A ( 1992) menciona que este sistema se caraC1enza porque los 

antropOlogos consideraban a la cultura como sociocultural. la cual puede d1v1d1rse en 

cuatro escuelas de pensam•ento 

Func1onalosta · Presenta a la cultura como un mecanismo ut1htano que ayuda al 

1nd1v1duo a enrrar y enlrenlar los problemas que se presenren en el momento de 

buscar la sat1staccion personal 

2 Func1onahsta-E structurali!;la . De acuerdo a este enfoque. la cultura funge como un 

mecanismo adap1at1vo. que perm1re al tnd1v1duo formar parte de una comunidad en un 

lugar preciso la cultura 1mphca una estruciura soaal para mantener un orden soaal 

estable. ademas de los mecanismos de adaptac1on. a traves de los cuales se logra el 

<.>quihbno enrre la socieoad y su arnb1enre f1s1co 

3 Ecológ1co-AdaptacJOnista - Conceb1 ln a la cultura corno un sistema de esquemas de 

compor1am1ento transm1t1dos por medio social. los cuales pueden integrar 

comunidades 

4 H1stónco-D1fus1ornsta - Consldefaban a la cultura COITlO unas configuraciones o formas 

temporales 1nteract1vas superorganicas 

2.2.2. CULTURA COMO SISTEMA DE IDEAS 

La cultura como un sistema de ideas incluye diferentes conceptos. mismos que 

llenen un pnnc1p10 en cornun el dominio cultural Son tres las escuelas de pensam>ento 

que proponen que la cultura se puede situar en el espintu de portadOres de la cultUl'a 

(IBIDEM. Pag 32) 

Cognosc1tr.•1sta - Prop0ne que la cultura sea un sistema de conOC1m1erito. estándares 

para ¡uzgar. percibir. creer y evaluar. La cultura en una sooedad c:on515te en lodo lo 

que el 1ndrviduo debe creer y saber acerca de como se puede componar en la 

SOCledad 
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2. Estructural1sta · Segun este enfoque. la cultura se compone de un sistema de 

simbolos colectivos Que son acumulativos del espirrtu. los fenómenos culturales son la 

consecuencia de procesos mentales Todas las culturas se consideran construcoones 

en la mente humana. ademas de que trenen caracterishcas comunes aun cuandO se 

manrfrestan ba¡o formas drstrntas 

3 De equivalencia · Menciona Que la cultura consiste en un con¡unto de procesos 

cognosc1trvos. los cuales crean una predicción del comportamiento entre los 1nd1vlduos 

y su medro social. lo Que hace Que la cultura haga posible la orgamzac16n de 

pensamiento y motrvacrones 

2.3 COMPONENTES DE LA CULTURA 

Las partes mas importantes de la cultura son los valores. las creencias y la 

filosofía de una organrzac1on 

Sánchez ( 1989) defrne a los valores como Ideas Que se comparten y se aceptan. 

los cuales influyen en el comportamiento de los 1nd1v1duos. es por eso Que se refieren a lo 

emocional y son ttansmrt1dos por medro de cuentos. mitos. etc 

En cuanto a las cr1Jer>e1as. las exphca COITIO las Ideas verdaderas por medro de los 

miembros de un grupo cultura! 

A) VALORES 

Se refieren a las situaciones y emOCJones de la empresa para obtener el éxito en 

la organrzac16n. lo cual influye en aspectos tales como las relaciones con los clientes. la 

calidad de trat>aio y un alto nivel de product1vrdad Toda organizacion se enfoca hacia 

los valores ya sea en los objetivos del medro cultural o adoptados por los miembros y 

drngentes de la misma empresa 

Actualmente existe una cianf1cac16n de valores Es un movimiento rnrciado por los 

educadores con preocupaoones y frnahdades educativas. que ha sido maoe¡ada en el 

campo de las escuelas. pero antes es necesano hacerla pasar de la educación a la 

adm1nrstrac1on. es decir. pasar de lo teónco a lo práctico. porque abarca desde los valol'eS 

humanos de cada individuo. los de un país, igual que los de una sooedad. 
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En cuanto al concepto de admonistraoon omploca obfet,..,os aoemás de ser la 

coordonacoón armónica de materiales traba10 humano y capital para el logro de 

determinados ob¡etovos 

Se refieren a las sotuacoones y emociones de la em0<esa para obtener el éxrto en 

la organizacion. lo cual 1níluye en aspec1os tales como las relaciones con los dientes. la 

calidad de traba¡o y un alto novel de produc11v1dad Tooa organizaoon se enfoca hacia los 

valores ya sea en los ob¡etovos del medio cultural o adoptados por IOs miembros y 

dongentes de la misma empresa 

Según Rodriguez ( 1996). las organ1zac1ones economicas que se dicen onentadas 

al lucro . son un te¡odo de valores humanos Entre los que se pueden menoorar son 

a) comunocacoón 

b) Serv1c10 

c) confianza 

d) progreso 

e) cultura 

f) segundad. etc 

La síntesis de los valores básicos y esenciales de una 1nst1tuc1ón o empresa es lo 

que se conoce como misión. La empresa es una persona moral Que necesita clarofocar 

sus valores a fin de funcionar óptimamente 

Las empresas llenen necesidades que se hacen a través del !lempo más grandes. 

buscando por tanto. valores cada vez mas altos. amplios y ambiciosos 

Los valores deben de tener 3 caraderistocas para Que puedan onfluor en la 

conduda de los ond1v1duos 

Ser s1gnof1cat1vos 

Durables 

Realizables 

Tamblen deben refle¡ar aspectos 1mponantes de una organizaoón. tales como· 

1 Compar'tia como una enbdad - Su pnondad es la organización como atgo fam1har. 

2. Mercados exiemos de la compar'tia - Lo importante es el valor oe los productos y sus 

serv1c1os 

3 Operaciones internas - Lo fundamental es el rendomoento. y los costos 

4. Empleados de la compat'lia.- Se interesan en su pefSOnal y sus necestdades. 
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5. Relaciones de la compal\1a con la sooedad · Situaciones de salud 

6 Relaciones de la compal\1a con la cultura · Con 1a comunidad a la que pertenecen 

Deben lener J funciones pnnc1pa1es para mantener ta fuerza en la organizacion 

Para mantener et sistema de valores se reQutere del proceso de reclutamiento y 

selección. soc1alizac1on organizac1ona1 y ritos 

8) CREENCIAS 

Estas engloban la lormac1on de ideas de tas cosas 1mpor1antes para la 

organización. to cual 1mphca el aspeC1o racional. ademas de que abarcan desde el 

s1gnrficado del lraba10 hasta como se deben hacer tas cosas dentro de una organizac1on 

C) FILOSOFIA 

Es un elemento importante dentro de la cultura organizac1ona1 para algunos la 

fílosof1a de la empresa es parle de la cultura y para otros es la cultura dentro de la misma 

empresa 

Los aspecios que deben 1nclu1r son obJet1vo de la organizac1on proced1m1ento de 

operación y la relac1on de la empresa con su medio 

Como se menciona antenormente. el esquema de Deal y Kenne<ly ( 1985), esta 

relacionado con Jos componentes principales de la cultura organozac1onal Los valores de 

una empresa deben proporcionar modelos tangibles de los roles que desemper'lan Jos 

empleados 

2.3.1. LOS VALORES DE LA SOCIEDAD MEXICANA. 

Los valores son hechos humanos que se d1st1nguen en d1fe1entes épocas y 

culturas Los ind1v1duos. ins11tuc1ones etc adoptan los valores sub¡ehvos. estos son los 

que conocemos como los ideales Por otro lado. para hacer el perfil de un pueblo hay que 

tomar en cuenta los valores. pero tambten los ant1valores 

So los valores de una persona son muy comple¡os los de una nación aun lo son 

mas. pero ahora hablaremos de Mex1co. quien a pesar de ser un pais con una gran 

nqueza cultural. aparece como subdesanollaao. marginado. con extrema pobreza. 

ademas de una explotación del hombre por el hombre mismo 

Por lo antenor. "el mexicano s>ente que no vale. es 1nfenor. pero al mismo tiempo 

disfraza todo lo que siente p.ensa· (Diaz Guerreto. 1987. p 35) 
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Dentro de las caracteros11cas lop1cas del mexicano en la sociedad se pueden criar 

(IBIDEM. p 40) 

Sentido cJe L1benad - El mexicano anhela la hbenao pero 10 confunde con el hbenrna¡e 

y es p.>r eso que cae en el ond1v1duahsmo e 1nd1sc1pl1na 

2. Sentido c>e Dognodad - El mexicano es celoso el que no se ra¡a. no se dot:>if!9a. se 

hace cargo de los gastos <le los amigos al igual Que 1e es leal. pero esto pueoe caer 

en el machismo fanfarronena. ere 

3 Sentido cJe la CDhes1on familiar - Para el mexicano es muy importante las relaoones 

famrhares porque le ayuda a afrontar las frustraciones óe la vida. pero al mismo 

tiempo le crea una dependencia y le cuesta 1raba10 adaptarse al mea10 laboral 

4 Patnollsmo ·Tiene mucho respeto a la patroa y óaroa lodo por el pais 

5 Resistencia . El mexicano es aguantador por nac1m1ento. pero no pocas veces se 

convferte en c1n1smo 

6 Rehg1osldad El mexicano considera sagrado la relog1on. pero se degenera en fatalismo 

y fanatismo 

En las empresas mexicanas se adoptan todos los valores positivos 

¡ust1c1a. honradez. sohdandad. excelencia. responsabthdad etc 

Entre los valores y ant1valores de la empresa me<icana se encuentran 

servicio. 

a) ba¡a autoesllma . se traduce en las ba1as aspiraciones. escasa 1nic1atrva. 

motrvaoones mas haoa satosfacer lo econom1co que haoa el traba¡o productrvo y 

creativo 

b) desde otro punto de vrsta la auto~va1uaoon ongrna el patemahsmo de los dmgentes 

c) anhelo enfermizo de hbenad - la cual se manoftesta como 1nd1sopl1na. necesidad 

compulsiva de rela¡o. la mania de inventar puentes para no asistir a traba¡ar 

d) reacción a la conciencia óe ser manrpulaóo es refle¡ar la host1hdaó a las figuras de la 

autondad en forma de poca productrvodaá 

Es por eso que hay que responder a las carencias que tiene la empresa. lo cual 

consiste en subrr el autoestima de 1000 el personal srn excepción de nadie. reforzar la 

colaborac>ón. ya sea en equipo o 1nd1vrduaLmente. ~Ollar la nece$ldad de logro. dar 

paso a la creatividad y lanzar proyectos a largo plazo 
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2.4 ANTECEDENTES DE CULTURA ORGANIZACIONAL 

El concepto de cultura organ1zac1onal se ha transformado debido al desarrollo de 

las empresas Que han puesto arenc1on en el aspecto cultural. el cual implica hablar de 

filosofía. valores y creencias Existen antecedentes de gran importancia con respecto a la 

cultura organozac1ona1 

En 1930 Fayot buscaba dar un sentido c1ent1f1co en la adm1n1strac1ón y habla del 

espintu de la corporaoon como un componente vital de una organización 

Selzn1ck en 1948 habló de una organozac1on apropiada que debe cumplir ciertos 

cntenos. pero al mismo tiempo ha definido un enfoque empresanal c1ent1f1co y conduct1sta 

en su onentaCJón. Que antJCJpa el enfcx¡ue de una cultura corporativa 

Tales entenas son 

Segundad 

2 Estabilidad con relac1on a la comunocaoon y a la autoridad 

3 Estabd1dad en las relaciones de grupos informales 

4 Continuidad de las pollt1cas de la en1presa 

5 Homogeneidad en perspecllvas con respecto al s19nof1cado y el papel de la 

organozac1on 

En 1986 Benn1s propuso Que la salud organ1zac1onal 1mphcaba una necesidad de 

adaotaoón por parte óe la empresa llene que preparar a d1Cha orgarnzac.ón para los 

cambios que se efectuaran además de los relacionados con las aclltudes El cambio esta 

vinculando con actitudes. lo Que ahora se le conoce como el cambm cultural 

El desarrollo organozacional surge en los 60's. como una alternallva de cambio 

planeado para las organizaciones. pero con el fin de obtener resuttaoos favorables. los 

cuales se tienen que refle1ar en !Odas sus areas. ademas de proporcionar satisfacción a 

sus integrantes 

Los aspectos bas1cos de la cultura organ1Zac1onal para cambiar son los valores. 

las creencias y las act1tuoes 

Es importante seflalar que toda organa.zaoOn a fin de ot>lenet el max.mo de 

efioenc1a debe contar con una cultura fuerte que se caractenza porque los valores 

centrales de la empresa se acepten y sean compartidos ampliamente 
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Una caraC1enst1ca propia de una cultura fuerte es la 1nnuenoa que e¡erce en el 

comportamiento de sus 1nd1v1duos 

AJ respecto Fresco 1 ( 1991) señala que cuanto mas fuerte sea la cultura 

organizac1onal. menos debera preocuparse la gerencia por el establec1m1ento de reglas 

formales para predecir el comportamiento del personal Estas pautas habrán sido 

1nternahzadas en ellos al aceptar la cultura de la empresa 

2.5 MANIFESTACION DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL 

Hay dos conceptos bas1cos para poder explicar la manifes1ac1on de la cultura: 

1) Simbolos 

2) Mitos y Rituales 

SIMBOLOS 

Los s1mbolos son frases de conversación. ob¡etos o emblemas También expfesan 

senl1m1entos y sirven de vehículo para el cambio (Lessen R Op C1! Pag 2) 

Se realza la 1mportanoa de dichos símbolos en la cultura diciendo que la conducta 

en cualquier tipo de escenano social es s1mbohca y trad1c1onal 

Segun Ouch1 ( 1982). lo mas importante no es solo el aspecto material. lo cual se 

puede observar con claridad. s1 no algo que sea factible detectar desde la primera vez que 

se observe y que pueda manifestarse por med•o de s.mbolos es por eso que se dice que 

la cultura consta de símbolos y motos a traves de los cuales se comunican al personal 

toaos los valores y creencias de la empresa 

RITUAL Y MITO 

Los mitos y ntuales son la imagen y canal del espintu. ofrecen el retrato de la 

forma de cahdad del espmtu. la 1ntenc1on no es que las organizaciones se hagan más 

espontuales. sino más bien poder reconocer que las organizaciones en esencia son 

espíritu (IBIDEM. p 36) 

Todos los mitos rcfle¡an valores sociales de gran omponanoa. pet'O ayudan a 

salvar valores y logran mantener el control orgar.izaoonal 

Los mrtos tienen sus rrtuales. que son acciones que sombóhcamente confirman el 

contenido E1emplos de ellos son las ceremonias organizadas y los d1scurs05 p(lblicos. 
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En lo que se refiere a los rituales. estos representan la operaoonalizaoón de IOs 

valores. por que s1 no fuera por las ceremonias no tendnan ompacio en la organizao6n 

Deal y Kennedy (1985) consideraban que existen drferentes niuaies 

1) De traba¡o - propios de un puesto o grupa 

2) AOm1nistrat1vos - Son los proced1m1entos de la vida cotidoana 

3) De reconoc1m1ento - Se da un suceso importante dentro de la empresa o tamo.en Que 

algún miembro destaque en algun aspeclo 

4) Gerenciales - El gerente general establece formas espec1f1cas de como hacer las 

¡untas 

Los simbolos. mitos y ntuales seran punto clave a cons.oerar para l;;i planeaoón 

del cambio de cultura de la organización. ya que su representación repercute 

directamente en el compo11am1ento claro del personal de una orgar.rzac1on 

2.6 LA IMPORTANCIA DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL 

De acuerdo con Valadez 8 (1994) la cultura influye en todo aspecto de la 

organización y se relac,ona con 7 faciores. los cuales se exphcan brevemente a 

continuaoón 

ADAPTABILIDAD 

Par a She1n ( 1991) este término se refiere a la capacidad que llene la organtzac16n de 

responder a cualquier demanda de cambto externo e 1ntegraoón interna como una 

consecuencia del cambio 

Esta capacidad puede estar sustentada en la existencia oe Sl..!puestos t>as1cos. los 

cuales determinan los pnnopoos para resolver las srtuaooncs 

EFECTIVIDAD 

Se refiere a la capaodad de una organizac'6n para lograr buenos resultados óe caf>dad. 

la cultura provee la linea que proporoona pnnopoos para el compottamiento de los 

ind1v1duos y estándares de cahdad Por tanto. Ouch1 (1982) doce ciue la cultura es un 

elemento poderoso para vincular fas acirvldades de los empleados por mecho óe metas. 
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PREDICITIBILIOAO 

Es un factor que se refoere a un hectlo de Que tanto la cultura guia y unrf1ca 

cmenos de acción. y permr1e predecir el compenam1ento de los miembros de una 

organización 

IDENTIFICACION PERSONAL Y ORGANIZACION 

Se refrere a la co1nc1denc1a que e•1ste entre la manera panicular de ser de cada persona. 

ser'\alando a Que valores se refieren y IOs QLe mane,a la organ12aoon 

Why1e (1969) considera que los s1mbolos son pane de la cultura organ1zac1onal que 

mientras expresan sen11m1entos. paseen 1denhdad personal 

UNIFICACION DE CRITERIOS 

La cultura organizac1onal represen!;. los pnnc1p1os basicos de 1oda empresa y 

favorece la un1f1cacron de entenas. aspec1o 1nd1spensaole para la toma de decisiones y 

solución de problemas 

La filosofia corporativa estipula metas y practicas que los empleados en 

comunidad establecen 

ORIENTACION DE LA CONDUCTA Y BUSOUEDA DE SIGNIFICADOS 

La cultura organizada debe orientar las acciones cotidianas de como mane¡e los valores y 

creencias que se lleven a e.abo por medio 1e n1uales. a través de ellos pueden saber que 

acciones son aceptadas y cuales no 

SATISFACCION EN LA BUSOUEDA 

Segun Andrade ( 1989). la cu11ura 

Puede sa!tsfaccr ta necesidad de búsqueda de algunos sign1f1cados 

Afec1a a todo nivel de la organizac1on 

Onenta la conducta de los 1ndrv1duos 

2.7 MODELO DE DIAGNÓSTICO DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL 

Deal y Kennedy. ~ p 85) hablan en su pubhcac16n sobre culturas 

corporativas. que deben real12ar un anafrs1s cuallfatrvo de las organazaaooes utJlaando 

técnicas de consultoría. empezando por la observaC>ón <hrecta. revtsl6n de doc;:umentos y 

la interaCCl6n con el personal de la orgamzaoón Dichos anahs1s en un pnmer 

32 



Dt5POSICIOIV AL CAMBIO EfV OIREC nvos DEL SECTOR PUBLICO y PRIVADO 

acere.amiento a la organrzacion nos pueden aportar elementos valtOSos para ubtcar la 

organización !rente a la que se encuentra uno 

EnsegurdJ se mencionan los pasos que comprenoe el analrs1s cual1tatrvo 

Escenario l1s1co Observación de instalaciones. (ed1f1cios. oficinas). en donde las 

diferencias que se observan de departamento a departamento ya 1nd1can algo de la 

cultura en cuanto a cuales son las pnor1daoes de esa organ1zac10n 

" Las discrepancias por la forma en Que se disponen los srhos de traba¡o para 

diferentes clases de empleados es señal segura de una cultura débil o fragmentada" 

(IBIDEM p 11) 

2. Lo que la compañia dice de si misma A lraves de informes. boletines memorandums. 

circulares y toda comun1cac1on esenia que genere Las empresas de cultura vigorosa. 

3. en la medida en que el sistema de valores es importante. al igual que sus empleados. 

los exalta constantemente hacia afuera de la organización 

4 Congruencia entre lo dicho y hecho Es importante observar s1 lo que la compañia 

habla de s1 misma hacia el ex~erior es congruente a lo que se ve en la empresa. en 

cuanto al trato al personal. e 1mportanc1a de los valores y su operacionahzación 

5 Trato a los v1s1tantes Observar como se les recibe. sr el trato es 1gualltano a drferentes 

v1s1tantes. sr existen ntuales que cubnr 

6 Percepc1on de los empleados de la empresa A traves de entrevistas con el oersonal 

se conoce la 1mpres1on Que tienen de la empresa con preguntas acerca de La 

h1stona de la empresa. porque tiene éxito la compañia. qu;énes traba¡an en la 

organización. como se asciende. que ciase de lugar es para traba¡ar: eófno es un dia 

ordonano Por medio de ello se puede saber acerca de sus valores. ntuales. nonmas. 

etc 

7 Observar hacia donae esta onenlada la cultura Sr la empresa esta d1ngtda haoa 

adentro o si su pnondad es la imagen que tenga al exterior. lo antenor tendrá mucho 

que ver con el interés que tengan en el recurso humano 

8 Ascensos Observar y pie-guntar. quiénes son los que progresan en la empresa y Qué 

es lo que deben hacer para progresar. cuáles son los factores clave para el progreso 

(habtltdades. ontehgencia. anhguedad o lealtad al ¡efe) 

9 Antiguedad. Tiempo promedJO en los puestos y tJempo en que se tarda en ascender el 

personal 
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1 O Contenido de lo que se escnbe y discute Al revisar el contenido de los memoranda o 

circulares y escuchar lo que se dice en las Juntas se puede decidir lo que es 

1mpor1ante en las organizaciones (valores¡ 

11 H1stonas y anecdotas Es de los factores mas 1mpor1antes por analizar. ya que 

encierran en s1 mismas los valores y evo1uc1on de la empresa y la percepción que 

tienen los miembros de la organ1zac1on 

Para estos autores con base en su expenenc1a. cualquier compor1am1ento verbal 

o no verbal. as1 como cualquier esenio s1mbolo. rito. etc es elemento 1mpor1ante para 

integrar un d1agnost1co de la cultura. de ah1 que no sea un modelo lurntat1vo sino que al 

contrano de¡a ab1er1a la pos1b1hdad de incorporar cualquier elemento extra que de 

información. asi como de aplicar cualquier tecnica que permita obtener 1nformac1ón 

2.8 EL PROCESO DE CAMBIO CULTURAL 

El proceso de cambio cultural en las organizaciones. requiere de c1er1as 

cond1c1ones. sin las cuales nadie llega a manifestar la necesidad del cambio Son cinco 

los puntos que son necesanos para poder in1oar un cambio 

1) Mot1vac1on 

2) Pan1c1pac1ón de personas clave 

3) Formaoon de red 

4) Pequet'las experiencias de ex1to 

5) Marco conceptual c1ent1f1co 

Westhey ¡ 1990) habla de tres vertientes clave para el cambto cultural: 

1) lnnovac1on organ1zac1onal Que 1mphca aspectos de estructura y normat1vldad que 

deben ser mod1f1cados antes o a la par del cambio cultural 

2) Cultura Punto medular. que 1mpbca el entrenamoento especiftCO de los líder-es para 

poder transm1t1r1a a sus colaboradores 

3) TransformaCJon personal Par11endo de la Idea de que cultura y personalidad se 

encuentran muy hgadas. el cambto cultural. óebe tlevat a?a'eaóo un cambio personal 

en 10 que se refiere sobre todo a las actitudes Se debe planear el cambio en función a 

las tres ver11entes 
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La cond1c16n 1n1c1al del cambio cultural es el 1nteres. el compromiso e instrumento del 

líder de la organización en el cambio 

La motivac1on es un requisito 1nd1spensabie para el cambio. pero tamboén es el 

involucram1ento del lider de la organ1zac1on y posteuormente de ledos los miembros de Ja 

misma 

2.9. MODELOS DE CAMBIO CULTURAL 

Cada organización es diferente. y por lo tanto. cada proceso de cambio debe seno 

también: los mOdeJos o aprox1mac•ones que se revisan son sólo una base de donde partir 

para la adopoón de propio modelo. ya sea m0d1f1cando alguno de los presentados o 

integrando de diversas aprox1mac1ones el propio mOdelo 

Cabe se"aJar que el mOdelo que se decida ut1J1zar o adaptar. requiere de la 

apltcaoón de una estrategia diferente de cambio. de acuerdo con el tipo de cultura. el 

tiempo en el que se pretende hacer el cambio. y la proftmd1dad que se desee alcanzar 

con el mismo A continuac1on se hace una breve descnpc1on de algunos de los mOdelos 

más s19ntficat1vos- de cambto cultural 

MODELO Z 

Es un mOdeJo propuesto por Ouch1 (1982). es uno de los pnmeros modelos de 

cambio. el cual consta de 13 partes 

Lectura de la Teoria Z complementando con sesiones de discusión 

2. Análisis de Ja f1Josofia de la empresa. valores y comportamiento Es 1mpor1ante que lo 

que se diga teriga retaoon con lo que se hace 

3. Definición de la f1losofia adm1n1strat1va 

4 Practica de Ja f1Josofia 

5 Habchdades para las relaciones humanas 

6 Evaluación de los resultados del sistema 

7 Sindicato 

8 Estabcltzaoón del empleo 

9 Toma de deos1ones 

tO. Ampl1aoón de honzontes profesionales. 

11 _ Compromiso. 
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12 Poner en práctica la pan1c1pación 

13 Relaciones "bohstas· 

Este modelo busca el ln11olucram1ento de los 11aere5 y de tO<los los miembros de 

la organización 

MODELO DE CAMBIO CULTURAL 

Esta cons11tu1do por cmco tases para promover el cambto cultural 

Mentalización Es la v1suahzac1on. la preparación del cambto. para ello se requiere de 

Sentir la necesidad del cambio 

Compromiso de los lideres al cambio 

Detección de personas que puedan apoyar el cambio (lideres f0<males e .nformales) 

2 Actuación del cambio cul!uraJ La f1losofia y los valores deben retleiarse en los 

s1gu1entes aspeclos 

En los eventos 

En la vida cot1d1ana 

En el reforzamiento. 1m1tac1ón social e 1nstrucc1ón directa 

En el comporlam1ento de lideres acorde a lo que se dice. !>1 no se poerde cred1blhdad 

3. Cambio de nonmas Es la parte formal del cambio y relativamente tac1I de cambiar 

4 Cambio cultural mro1ante ritos Es la parte que permite actuar los valores "que puede 

reforzar mas el cambio Comprende ntos de aprobaoon. de realce. cJe renovaoon y de 

reducción de confhctos A pesar de su u1ol1dad existen ciertos riesgos a considerar 

Los ntos no son utilizados normalmente para el cambio 

Existen ritos muy arraigados que pueden 1nter1enr 

Retleian en ocasiones sólo la 1deolog1a de los directivos 

La subcultura tiene sus propios ntos 

5 Actuación sob<e el lenqua1e signos s1mbolos 1m3Qenes metaforas y espacios 

físicos Es 1nc1d1r sobre los factores que les darán congruencia al cambto. las 

1magenes e instalaciones 

Se hace énfasis a la 1mponancaa del cambio en m valorns. y ~a ~ aspecto de 

los ntuales 
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MODELO DE CAMBIO ORGANIZACIONAL (KRAS. 1990) 

Propone un mOdelo de cambio aplicado a la empresa mexicana Comprende 

nueve fases referentes al cambio organr.zacional pero pensando tamb•en en un cambio 

cultural 

Auto a_riailsos Es de las mas d1f1oles ya Que toca puntos muy sensibles de actitudes 

arraigadas. creencias y conv1cc1ones e.,stentes Es una toma de conciencia o 

especie de onventano sobre en Que punto se encuentra la adm1n1strac10n de ta 

empresa en la actualidad 

2 Establecimiento de ob1et1,,.os totales Se fo¡an ob¡et1vos específicos y tiempo requendo 

3 Desarrollo del equipo adm1n1strat1vo Es la selección de personas competentes y 

comprometidos con el cambto y que sea., suscepttbles de desarrollar 

4 Establecimiento de una filosofia empresanal o~coon!!] Se 1nst1tuyen tanto los 

valores como la folosofia de la empresa 

5 Planeac10n estratégica para metas y obJet1"os es~1f1cos Incluye 

Compromiso con los ob¡et1vos 

Cumplimiento en lechas 

Flex1b1lidad y planes alternat1,,.os de contingencia 

Planes por esenio y acciones concretas 

Selecc1on. desarrollo y capac1tac1on de mandos medios 

Facihtadores de tos procesos a novel 'ldm1n1strat1vo y de traba¡adores 

6. Desarrollo de equipos Este paso es responsabilidad del gerente de cada área 

7. Control y segu1m1ento En una primera etapa se tiene que 1nvert1r muctio tiempo en 

estos aspectos para encontrar la me¡or manera de obtener los resultados deseados. 

En una segunda etapa se vuelve algo cot1d1ano y lo ideal es llegar al autocontrol 

Los circulas de calidad se consideran una buena altema!Jva para el control. ya que los 

problemas se resuelven desde la ra1z y en las etapas 1nroales del proceso 

8 Resultados Se busca obtener resultados cuahtat1vos. llevándose a cabo una 

e"aluac10n del gerente como adm1n1strador y desarrollador del personal y una 

evaluación rut1nana ¡del gerente pot sus subof'dmadoS. por sus iguales. asi como una 

auto-evaluac1on 

9. Comunrcaoón El director general debe informar a todos los nrveles sobre desarrollos 

relevantes de su área y de la empresa, lo que resulta un motivador unportante para 
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todos. que puede rea1tuar en pr0óuct1vtdac:J y sat1sfacc.ion Esto se operacionaliza 

mediante la 1mp1ementac1on ele JUntas penoo1cas con miembros de diversas ierarquias 

Por su parte. e1 gerente ha de establecer un proceso permanente de comunicacion 

con sut>ord1nac:Jos tanto ascendente como c:Jescendente. teniendo contacto por esenio y 

personal a traves de reuniones cenas C11anas y bQletines 

MODELO DEL PROCESO DE CAMBIO CULTURAL (ANDRADE. 1992) 

El cambio cultural es la diferencia entre la cultura ideal y la que se impone en la 

organizac1on Contiene seis fases. las cuales son 

Definir cultura ideal 

2 D1agnóstico 

3 ldentrflcar d1ferenc1as 

4 Reducir diferencias 

5 Plan de acción 

6 Repetir el proceso 

El cambio se centra en los valores. es vital la v1s1ón que tenga el líder para su 

promoción. pero la responsab1hdad se comparte entre los miembros de la orgamzac1ón 

Se hace énfasis en que para determinar la estrategia. es necesano 1dent1f1car el 

tipo de cambio que se desea o que sé esta presentando para tomar la dec1s1ón de cuál es 

la estrategia mas apropiada 

De acuerdo con los mOóelos revisados. se pueden concluor diversos aspectos que 

no pueden ser pasados por alto en el momento de planeactón de cambto de la cultura 

organizac1onal 

La base para el cambio cultural es el cambio en las personas 

Otro punto clave para el cambio cul:ural es el cambio de valores. mismo que se dará 

por medio del cambio de act1tuoes 

Para que sea efectivo el cambio aebe involucrar a todo el personal y ser encabezado 

por los lideres de la orgamzaoon 

El desarTollo de redes y equipos de traba¡o son la plataforma para la transmisión y 

desarrollo del cambio a través de la 1ntroducoón de nuevos valores. 
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CAPITULO 111 

DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

3.1. NATURALEZA. 

El ntmo tan acelerado de los cambios que se dan constantemente en la sociedad. 

afectan por demas. a las organizaciones. mismas que han de modificar cuestiones 

relevantes en lo que respecta a la ciencia y la tecnologia. pero sobre todo se enfrentan con 

cambios conductuales por parte de sus integrantes 

Así la adm1n1strac1ón se ve cada vez más en la necesidad de renovar sus paulas 

de acción: hoy en d1a se pasa de una autoridad delegada a otra en la que se toman en 

cuenta las apt1tuaes de los miembros ae la orgamzaoón Además. ya no funoona el 

antiguo sistema basado en el uso de amenazas. es 1nd1spensable tener un ambiente de 

colaboración Los sistemas Taylonanos en que se tenia una v1s1on mecanoc1sta del hombre. 

simplemente han queaado atras 

Aun cuando los cambios en la actuahdad se caractenzan por ser vert1g1nosos. las 

organizaciones deben de estar preparadas para ello. pues se responde de manera mas 

efectiva que s1 se hace ante un caso ae emergencia De esta forma. la mooema 

aam1nistrac1ón emplea con más frecuencia el desarrollo organtzac1onal. el cual constrtuye 

un enfoque 1ntera1sc1pl1nano que se apoya en ciencias tales como la Sooclogia. la 

Ps1col~1a y la Econom1a Se basa especialmente en las llamadas oenoas de la conducta. 

teniendo como ob;et1vo primordial el faolrtar el proceso de cambios proyectados o 

formulados de acuerdo a planes Es entonces. que el proceso de cambio se contempla 

dentro del desarrollo organtzaoonal. y se busca que tas personas lo vean COfTIO algo natural 

y no como un suceso espeoal 
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3.2. DEFINICIONES 

Para Bekhard (1973) el desarrollo organ1zac1onal es un esfuerzo ptanrf>eado de 

toda la organrzac10n y adm1n1s1rado desde la alta gerenc:a para aumentar la efectividad y 

bienestar de la organrzac1on por medio de 1ntervenc1ones plan1f1cadas en los procesos de la 

enlldad. los cuales aplican los conOCJm1en1os de las ciencias del componamiento 

Por su parte. Benn1s W (1973) dice Que el desarrollo organizac1onal es una 

respuesta al cambio una comple¡a estrategia educativa cuya finalidad es cambiar las 

creencias. actitudes. valores y estructura de las organizaciones en forma tal Que éstas 

puedan adaptarse meior a nt.evas tecnologías. mercados y retos así como al rrtmo 

acelerado del cambio mismo 

En 1978 De Fa11a Mello define al desarrollo orgamzacional como un proceso de 

cambios planeados en sistemas socio·técrncos abiertos !endiente a aumentar la eficacia y 

salud de la organizac1on para asegurar el crecimiento mutuo de la empresa y sus 

empleados 

F errer ( 1988) formula la siguiente defln1c1ón • desarrollo orgamzac1onal es la 

aplicación creativa de largo alcance de un sistema de valores. técnicas y procesos. 

administrado desde la alta gerencia y basado en tas cienoas del comportamiento. para 

lograr mayor efect11o11dad y salud de las organizaciones mediante un cambm planrficado 

según las exigencias del ambiente ex1enor y/o 1ntenor Que las cond1c1ona " 

En conclusión. desarrollo organizacional es un proceso dinamice y a largo plazo 

Que influye en el sistema de creencias. valores y actrtudes de las personas Que laboran en 

la organizaoon. por me<:110 de cambios planeados Que son adm1n1straóos desde la alta 

gerencia a fin de lograr la adaptación y mayor efioenaa de la m1Sma en el me<llO ambiente 

interno y ex1emo 

3.3. OB.JETIVOS 

Existen ciertos objehvos que pueden conS>derarse corno los mas comunes en la 

1mplantaoón del desarrollo organizaoonal 

Bekhard (1973) y Ferrer. L (1988) menoonan que entre los mas frecuentes se 

encuentran· 
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1) Desarrollar un sistema viable y capaz de auto-renovarse. Que se pueda organtz<M de 

vanas maneras. dependiendo de las tareas -ia func16n debe determinar ta forma" y 

no tas tareas enca¡ar en las estruC1uras existentes 

2) Hacer optima la efect1v1dad tanto del sistema estabie como de los sistemas 

temporales tales como proyectos. comisiones etc mediante los cuales se lleva a 

cabo gran pane del traba¡o de la organizacion por medio de la creación de 

mecanismos de continuo me1oram1ento 

3) Avanzar hacia la colaboracion y la competencia (regulada) entre las unidades 

independientes 

4) Crear condiciones en las Que se haga aparecer el confhcto 1nev1table y se maneie 

adecuadamente 

5) Lograr el punto en el que se tomen las decisiones sobre la base de las fuentes de 

información. y no a las funciones organizac1onales 

6) Acrecentar el nivel de confianza y apoyo entre los miembros de la organi.:ac1ón 

7) Crear un ambiente en el cual la autorrdad asignada disminuya y a su vez aumente la 

autondad basada en el conocimiento y la hab1hdad 

8) Aumentar la aper1ura de las comun1cac1ones laterales verticales y diagonales 

9) Incrementar el nivel de entusiasmo y satisfacción personales en la organización 

10) Elevar el nrvel de responsablhdad personal y de grupo en la planeaoon y e)CCUCIOO. 

11) Encontrar soluciones creativas ante problemas frecuentes 

3.4. VALORES . 

Existen cienos pnncipio5 básicos acerca del ser humano y de su traba¡o en el 

contex1o de una organrzac1on Para Margu1les ( 1974) dichos pnncipios son 

Dar opor1unidad de que la5 personas funcionen como seres humanos y no como 

máquinas 

Apoyar a cada miembro de la organización para que pueda desa1Tollarse 

plenamente 

Esforzarse por aumentar la efioenoa de la organlZaCl6n en funoón de todaS sus 

metas 
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Procurar crear un amboente estimulante para los miembros de la organizaCJOn. de tal 

manera que su traca¡o resulte atractivo y con retos 

Bnndar libertad a los miembros de la organ1zac1on de 1nnuir en la manera de 

desempet'iar su traoa¡o en la misma as1 como en el meo10 amb1enre 

Tratar a cada ser humano corno una persona 1nóePenchente. que !lene un con¡unto 

de necesidades las cuales resullan 1mponan1es en tOdos los ambitos de su vida 

3.5. EL AGENTE DE CAMBIO DEN";'RO DEL PROCESO DE DESARROLLO 

ORGANIZACIONAL. 

Segun She1n E (1985). el agente de cambio es la persona encargada de ayudarle 

a la organ1zac1on a detectar los problemas Que el gerente o la organ1zac16n en general 

estén v1v1endo. con miras a que se tome conc1enc1a de tos connictos. se produzcan 

respuestas de adaptac1on efectivas. se vea la realidad en toda su magnitud y se integren 

sus esfuerzos para garantizar efect1v1dad 

Una def1n1c1ón mas es la que formula Sanchez B en (1981). quien considera al 

agente de cambio como aquel profes1onist.:> que ayuda a las organizaCJones en forma 

s1stemat1ca para que diagnostiquen necesidades de cambio sacra! planifique 

metódicamente dichos cambios y establezCJn s1s:emas de retro-informac1on de tal manera 

que la organización conozca los resultados obtenidos en tal proceso de meioramiento 

deliberado 

El agente de cambio es un elemento clave dentro del desarrollo organizac1onal. 

pues en gran pane graoas a su colaborao<'n es posible realizar el proceso de manera 

efectiva 

El consultor o agente de cambio requ.ere de una sene de caractenst1cas para 

realizar su traba/O de la me1or manera pos1b>e. Ferrer. l ( 1988). enumem las sogwentes 

a) Ser sincero. de pensamiento claro. no eJCtremoso. con ideales. pasrvo. independiente. 

seguro y no muy c1ent1f1co y organizado 

b) Interesarse por la realizaoon de la tarea. más que por el poder o las metas personales. 

c) Inspirar confianza 

d) Ser investrgador ob1e:1vo 

e) Definir ot>,etrvamente Jos problemas y diagnosticarlos basado en la realidad. 

f) Preferentemente. influir en las d1scus1onM. en vez de hacer1as o tomartas. 
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g) Ser ~peoaltsta en las c1enCJas de la conclucta con sohdos conOCJmtentos de análisis 

organozaCJonal 

Re:;una un tanto complicado hablar acerca del papel o rol del agente de cambio 

dentro del desarrollo organizac1onal pero de cualQuoer manera. como menciona Partm.J 

( 1977). el papel que se establezca depende de las personas 1n11olucradas y de lo que la 

s1tuac1ón exige o permite 

Para Aguado J ( 1998) las funciones mas comunes del agente de cambto son las 

que a conllnuac1on siguen 

Como responsable Cuando ha de d•ngir la toma de aec1s1ones relacionada con el 

proceso de cambio ademas de responder por los resultados obtenidos 

Com.J e¡ecutor Al desarrollar una o vanas tareas especificas dentro de alguna etapa 

del proceso de cambio 

Como asesor Cuando su función es aconse¡ar a los encargados del proceso. 

ut1hzando para ello sus conocimientos y expenencia a fin de que cumplan con sus 

responsabilidades de la me¡or forma pos•ble 

Como 1rnc1ador Cuando manofie~.ta la necesidad ae 1rnc1ar acoones para generar el 

cambio e intenta convencer a los demas de la necesidad de lle11ar10 a cabo 

Como planificador Cuando se dedica a idear diferentes componentes del proceso de 

cambto estructurandolos en un plan do traba¡o 

Como e\/aluador Cuando le corresponde determinar si se alcanzaron los ob¡ell11os. s1 

se me¡oró la s1luac1ón o si s.e reso/1116 el problema 

De acuerdo con Fremont K (1990). los agentes óe cambio pue0en 1nvoluaarse 

en el proceso de cambio de diferentes maneras 

• Dorect1vamente la acción se centra en el asesor e•per1o que utiliza su conoom1ento 

para evaluar la organización. diciéndole a la adm1rnstraoon qué hacer para me,orar 

Médico-paciente El administrador informa de los síntomas y el asesor d1agn6sllca la 

situación y prescnbe el remedie 

. • Informativo El cliente Identifica los problemas y sOllClta Ideas e información s<>t:Ye 

como resolverlos 

Facilitador El agente de cambio ayuda al diente a perobtr y resolver los problemas y 

a ser más Mbtl en el diagnosttco y la planeaoón de acoones. 
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3.6. ESTRATEGIAS . 

El desarrollo organ1zac1onal. se vale de una sene de estrategias a fin de hacer más 

electivos sus esfuerzos de cambio planeado 

las estrategias de desarrollo organ1zac1onal es un plan a largo plazo para la 

realización y el mantenimiento del programa de cambio que se considera Tiene en cuenta 

todos los datos importantes conocidos sobre la organizac1on y los aplica en una secuencia 

s1stema11ca para lograr los ob¡et1vos del programa y reforzar los comportamientos 

necesarios para mantener los cambios 1nic1ados 1Part1n. J. 1977) 

Toda estrategia contempla una sene de ob1ellvos etapas y una metodologia que 

aseguren el éxito del programa 

De Fana Mello ( 1978). considera que existen cuatro modek>s generales de 

estrategia de desarrollo organizac1onal. cada uno de los cuales debe aplicarse de acuerdo 

a las necesidades de cambio requendas A continuación se hace una breve descripción de 

cada uno de ellos 

MODELO SITUACIONAL - CONTINl.ENECIAL 

Este tipo de estrategia se apoya en diagnósticos de situaciones concretas y problemas 

especificas la acc1on se centra en realizar una sene de 1ntervenoones sucesivas a fin 

de obtener un diagnostico que suministre la base para un pronóstico :; la consecuente 

planeac1ón de 1ntervenc1ones de desarrollo organi;:acional "Es el modelo de una red de 

programación que se te¡e paso a paso sin la preocupaoon ot>hgatona de concepciones 

1deahst1cas n1 con v1s1ones de un futuro a largo plazo• (IBIDEM. p 6) 

Es una estrategia realista en la que se tiene un constante control y retroalimentac•ón. 

llevando a cabo acoones de corto o mediano plazo 

Se basa en el metodo de lnvest1gac16n-Acoón por medio de retro1nforrnaoón Cabe 

sel'lalar que el proceso es todo un ciclo. es decir. comienza con la acción de investigar y 

termina con la misma. esto es. la retrcrinformaoon de la investigación lleva a reformular 

las acciones 

En general. este método consta de tres procesos a saber 

A) Recoptlaoón de datos. 

8) Retro1nforrnación de los datos obtenidos. y 

C) Planeaoón de aCCJones basadas en dichos datos 
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MODELO IDEALISTICO - EDUCACIONAL 

Pane del supuesto de que todo programa de desarrollo organizac1onal debe 

basarse en cambios personales y grupales. apoyandose para ello de un aprendLZa¡e 

cognosc1trvo y v1venc1al 

Esta estrategia de desarrollo organizac1onal busca un cambio en la cultura 

organizac1onal Dicho cambio puede basarse en el componam1ento. especificamente en 

factores como actitudes. valores. mot1vac1on. comun1cac16n. toman de decisiones. etc . o 

bien en el aspecto tecnológico. es decir. en el establecimiento de metas y ot>ietrvos. 

planeac16n estrateg1ca y operacional y modelos dec1sonos 

Dentro del modelo se analiza la educac1on global del ser humano. de manera que 

asegure cambios culturales s1gnif1cahvos 

MODELO DE DIALECTICA - SINTESIS 

Mediante la presente estrategia se busca percibir y comprender las cond1c1ones y 

hm1tac1ones actuales. aclaradas por una v1s1on a futuro 

Con este modelo se procura crear una tensión d1aléct1ca entre dos polos actual 

por deseable. que resulfe una sintes1s de lo que es posible en el momento. teniendo en 

cuenta las pos1btltdades a futuro Se pretende as1 traba¡ar tanto sob<e los d1agnóshcos de 

s1tuac1ón como con las ideas conceptuales 

Como eiemplo de este tipo de estrategia se puede citar el Modelo del NPI (Nederlans 

Peda9og1sc lnshtuO. el cual configura al proceso de desarrollo 0tganizaaonal como 

(IBIDEM p 6) 

a) Una empresa con¡unta del cliente y el agente de desarrollo organizaoonal. aun cuando 

sus actividades no sean de la misma naturaleza 

b) El proceso de desarrollo organizac1onal se constituye de eventos s1muttaneos o en 

desdoblamientos encadenados 

e) Cada s1tuao6n especifica de cambio está considerada como un campa de fuerzas que 

surge entre dos polos conceptos nuevos sobre el futuro y el patrón habitual de las 

actividades hasta el momento presente 
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d) En el sistema social esta polaridad es v1v1da y sentida como una tens>ón entre las 

nuevas pos1b1hdades y las l1m1tac1oncs cx1sten1es 

e) El traba10 preparatorio 1rnaa1 se destina a la mternalizaoon óe n~ c.oncep(os 

f) Es necesario que haya un proceso de transformacion en el sistema ob1etrvo que se 

aproximen d1alcct1camenle los nuevos conceplos y la st1uac1on actual a fin de lograr una 

fusión de los mismos 

g) El proceso de cambio debe empezar en la parte mas alta de la organ1zaoon 

h) Es preciso Que el cl1en1e aprenda a reconocer la srtuacron actual en que hay problemas 

y d1f1cultades 

1) A fin de que el proceso de cambio no pierda dirccc1on ni control. debe formarse un 

comrté de dirección. que se encargara de cstrmular 1rnc1atrvas. medrr y evaluar los 

progresos alcanzados 

MODELO TECNO - ESTRUCTURAL 

Su finalidad es obtener cambros srstem1cos a partir de m0drf1ca<-roncs en la 

estructura de organizaoón diseño de cargos y 1areas. procedimientos admin1straltvos y 

reformulación ambiental 

Se cree que med1anle la planeac1on y rcacono1c1onam1cnro del s1srema tccnrco se 

provocarán los necesarios rea1ustes en el cornportamoento del ser humano. ya sea a nivel 

social (grupos y relaciones entre ellos) o a nivel psíquico (en los 1nd1v1duos) 

Las necesidades 1nd1v1duales y las vanables de compo11am1ento deben msertarse en 

un contexto tecno-estructural-adm1nistrallvo. a travcs óe 

Establecimrcnto de un sistema de ob1et1vos. metas y fines 

Rediseño ae estructuras y contenido de cargos 

Planeaoon de Sistemas de con1un.c.aoón 

Acond1c1onam1ento ambiental 

Sistemas de incenl1vos 

Procedimientos adm1mstratrvos y operaoonales 

En general. los modelos de estrategia para el desarrollo organczacional constan de 

las siguientes fases a fin de lograr un cambio planificado 

a) Entrada Referente al contacto 1rnoal entre el cbente y el consultor. as.i como al 

establecimiento formal de esta relaoón 
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b) Exploración Consiste en la recoo1lacion oe inlormacion a traves oe procesos tales 

como observación enrrev1sras y aplrc.acion ae cuestronanos 

c) D1agn6shco A traves de el. se analiza la 1nf0<maoon recopolada Para lograr esto. se 

hace retro-informacion eslablec11~noose gracias a ella las causas oe la problematica 

d) Diseño Por mea10 óe esre se genera un plan mO<l1f1caoor que incluye el proceso de 

re111s16n. co<recc>on y aptabac>On óel mrsmo 

e) Intervención Es propiamente la puesra ~"marcha oel plan. aphcanoo las técnicas que 

para ello fueron se1ecc1onaaas en el lugar y riempo determmaoos. además de las 

áreas involUCJadas 

f) E11aluac1on Se realiza una valorac1on tanto oel programa como oel proceso en si 

mismo para dererm1nar su efect1111Clad o m efee11111C1ad. as1 como la creac1on de 

programas de auto-mantenimiento Oel cambto 

3.7 EL GRUPO. su IMPORTANCIA DENTRO DEL DESARROLLO 

ORGANIZACIONAL. 

Un grupo es la reun1on mas o -nenas permanente de oos o mas personas que 

interactúan y se 1nfiuyen entre si con el ob1eto de lograr ciertas metas comunes 

Cabe señalar que en el desarrollo orgamzac1onal se traba¡a esencialmente con 

gruPOS. pues constituye un elemento fund3mental de la d1nam1ca sooal de la orgarnzaoé>n 

Por to tanto. se considera importante destacar algunos aspectos que lo caractenzan cono 

tal. a fin de poaer comprender mas ampl1amPnte el papel que ¡uega en tooo proceso de 

me¡oram1ento deliberado 

Como es bien sabido en toda organización existen dos tipos de grupos 

Grupos formales aquellos que se constrtuyen dada la estructura formal de la 

organización. es decir. por la s1m1htud de tareas y funciones tiPtcas óe los puestos de 

traba¡o 

Grupos mformales surgen como consecuencia de la conv1venc1a diana y se forman 

espontáneamente 

Todo grupo consta de una estrvctura. cultura y funoonamiento que lo caractenza 

Cultura de grupo está formada por las creencias. valores. intereses. normas. etc 

Que son compartidas por un con¡unto de personas 

47 



D15P051C10/il AJ CAMBtO C fllr/ D1REC TIVOS DEL SECTOR PUBLICO v PRIVADO 

La mod1ficacion de la cultura de grupo se produce d1nam1camen1e. ya que a medida 

que avanza la vtda del mismo se producen ciertas rranslormaetones 

De alguna manera. la cultura de grupo expresa el sentido de su ex1slenoa debido 

a que ademas de Que en ella se definen sus intereses valores y normas. 1amb1én se 

manifiesta la aceptac1on y el compromiso de las personas par lograr las metas inherentes 

a ta formacion del grupo 

Estructura del gr11po es ta forma en que las personas que la cons11tuyen se 

relacionan entre si Por medio de ella se ser'latan los lineamientos basicos que tas 

personas deben seguir para actuar e interactuar segun los roles formales 

asignados a cada cual 

El g1upo. ademas de crear su propia cultura o forma de vida. necesita establecer una 

mínima estructura de funcionamiento para lograr los ob¡et111os planteados 

La estructura es predom1nan1emen!e estaltca. sufre pocas alteraciones. mismas que 

surgen por las propias necesidades de desarrollo del grupo 

Func1onan11cmto do/ grupo Se entiende por este a la 1nteracc1on que se da entre 

las personas del grupo en la reahzac1on de las tareas. ya sea por las funciones 

que desemper'lan o bien por los procesos de interacción social a que todo grupo se 

enfrenta en el transcurso de su vida 

En toda organozac1on es de vital 1mportar.cia el analizar y evaluar las d1menst0nes 

del grupo estructura. cultura y func1onam1ento. para asi peder establecer un d1agnósltco 

de necesidades de cambio y en base a el seleccionar las tecnicas mas aoecuadas para 

su desarrollo 

3.8 TECNICAS DE INTERVENCION EN DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

Siendo los grupos la unidad bas1ca de la organización. las téon1cas a emplear en 

desarrollo organozac1ona1 se dmgen al cambio en alguno de los aspectos que lo definen 

Se entiende por técnica de me,oramiento de grupo a aquellos métodos dmgodos a 

grupos de diversas características con et fin de poaer mod1f1car su cultura. estructura y 

procesos sooales. cada uno con un ot:>¡etrvo particular 
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Castal'\o D sel'lala en 1980 que existen diversas mOClahdades de técnicas a 

emplear dependiendo de los fines oue se persigan A cont1nuac16n se explican 

brevemente cada una de ellas 

TECNICAS DIRIGIDAS A LA MODIFICACION DE LA CULTURA DE GRUPO 

a) Información general - A traves de seminanos. conferencias. clases. mesas redondas. 

lectura d1"gtda y otros mechas se pretende que los miembros del grupo conozcan 

vanos marcos de referencia a par1ir de los cuales puedan ellos anahzar aquellos 

elementos culturales que lo constrtuyen y a traves de dicha mformación puedan 

mod1ftear sus valores. intereses y estilo de vtda 

b) Técnicas de dinarn1ca de grupo - Se emplean para el estudio de los procesos 

sociales tales como la comurnc.-ic16n. el liderazgo. soluc1on de problemas. mane¡o de 

confllctos y toma de dec1s1ones Su obfe!Jvo pnmord1al es que -el grupo diseñe su mas 

adecuada forma de vida. estudiando para ello su compor1am1ento y su proceso de 

1ntegrac1on 

c) Planeación de vida y de carrera - Permrte que las personas cianfiquen metas y 

desarrollen planes para lograr1as de forma estructurada Para lograr su ob¡ehvo. las 

personas reciben apoyo de un técnico asesor y de Jos miembros del grupo En base a 

la discusión que se da en el grupo. los par1oopantes pueden separar suefK>s e 

1lus1ones de las pos1b1hdades reales. ademas de asumir la responsabflldad de las 

propias decrsrones y no culpar a otras personas 

Mediante esta actrvtdad. se faolrta la ldentñteaetón de las metas rnclMduales y 

sociales logrando ademas de ello mayor cohesión y reaf1rmac1ón del sentrdo de 

exrstenc1a del grupo 

d) Grupo de ayuda - D>Chos grupos se reúnen para dehnrr objellvos y pe-agramas de 

acción que las personas pueden realizar me¡or con el apoyo. onentaoón y retro

tnformac1ón de los demas miembros de otro pequel'lo subgrupo Para la reahzaC>ón de 

sus actlVtdades. se basan en una guia semt-eStructurada de traba¡o. y s.guen caenos 

lineamientos teóncos 

e) Entrenamiento de sensrbdrzaoón - Los Jaboratonos de entrenamiento de 

sens1btlrzaoón. tamboén conooóo5 como grupos T. constan de grupos pequeflos. que 

se desenvuelven en una situación poco estructurada Los ob¡etlVOS pnnopales de 

esta técrnca son-
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Hacer conscientes a los participantes de sus prop.os sentimientos y reacoories. asi 

como el impacto de estas en los demás 

Que los part1c1pantes conozcan los procesos C11nam1cos que hacen funcionar al grupo. 

con el ob¡eto oe me1orarto 

Me¡orar las actitudes que ttenen hacia ellos mismos. hacia las demás personas y hacia 

el grupo. as1 como el me¡orar las relaciones interpersonales 

Es importante sel\alar acerca de esta intervención. que una vez que el 1nd1vtduo 

se 1dent1f1ca más a s1 mismo entiende me1or a los demás. aumentando grandemente su 

capacidad de resoluc1on de problemas y de creat1v1dad 

TECNICAS DIRIGIDAS A LA MOOIFICACION DE LA ESTRUCTURA DEL GRUPO 

a) Diseño estructural - El grupo mismo. con ayuda de un asesor. crea el d1sel'lo que 

considere como el más adecuado para el optimo lunc1onam1ento del grupo Se apoya 

en su expenencta adQu1nda en grupos antenores de tos que haya sido miembro. o 

bien en la act1v1dad antenor del grupo mismo 

b) D1sel\o y red1sel\o de puestos - Se busca que los miembros del grupo distribuyan las 

diferentes act1vldades de cada P<JeSto. de tal forma que las personas puedan 

desarrollar creatlVldad. de sentir un compromiso real asi como de responsab1hzarse de 

sus funciones Las personas tienen la oportunidad de moo1f1car los ltneam1entos de 

sus actividades de acuerdo con las presiones que el P<QPtO puesto exige 

e) Rotacion de puestos - Este permite que las personas que forman parte del grupo 

formal. tengan la oportunidad de desempel\ar otras actMdades diferentes a las de su 

puesto habitual Resulta. por tanto. un Sistema d1namico. en el que las personas 

podrán adqumr un mayor acervo de conOC1mientos. intercamtxar expenencias con los 

demás miembros del grupo. eltminar 1a sobre-especialización. y poder ennquecer el 

propio traba10 

d) Sistema de apreoaoón y conse10 - Este sistema implica un cambto en la estructura 

del grupo Se requiere de una ampha comunicación y retro-información entre los 

1mpltcaóo5 en la en la evatuaoOn. Ademas. se llevan a cabo reuniones de grupo. 

proptciando por tanto. la mte<acoón e tntegraoón grupal 

e) Clanficación de roles - A través de esta técnica. cada uno de los integrantes del grupo 

1dentrfica la forma en que cada 1ndrvtduo CleSempef'\a su rol. Cabe 5ef\alar que este 
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papel nada tiene Que ver con su ·rol formal" de 1raba10. mas bien hace alusión a las 

diferentes conductas que man1f1estan en la act1v1dad de gruPO 

Para lvgrar tales propos1tos. se realizan sesiones generales. con el ob¡eto de que cada 

persona reciba retro-1nformac1on de los integrantes del grupo, a partir de las cuales 

ellos mismos puedan decidir si cambian la forma de desemper'lar su rol 

f) Flu¡os de informac1on - Gracias a una ayuda técnica. los integrantes de un grupo 

intercambian 1nformacion y opiniones con la finalidad de d1ser'lar la estructura más 

adecuada de los nu1os de 1nformac1on necesana para desemper'lar las distintas 

act1v1dades de grupo 

TECNICAS DIRIGIDAS AL MEJORAMIENTO DE LOS PROCESOS SOCIALES DE 

GRUPO 

a) Formación de equipos de traba¡o - En esta técnica. los grupos evalúan su actuación 

después de caoa ses1on de traba¡o en grupo, en donde desemper'laron actividades 

relacionadas con sus act1v1dades laborales 

Se basa en la suposición de que el grupo tenga una razón de existir. y que para 

cumphr sus obfetivos. requiere de traba10 independiente de sus mtefnbros. por lo que 

el analizar. entender y me1orar los procesos de grupo es de gran ut1hdad El 

aprendoza¡e esta d1ng1do a que los m1embr:is traba¡en me¡or ¡untos y que se fi¡en 

me¡ores objetrvos de grupo tHawtey. C. 1994) 

En las mismas sesiones los mismos grupos desarrollan planes de me¡oram1ento de 

pr<>ctlsos sociales. los cuales han de tener un segu1m1ento para así pclder evaluar los 

cambtos logrados despues de caóa reunion 

b) Consultoría de procesos.- El asesor en procesos sociales interviene en algunas de las 

sesiones formales de traba¡o del grupo, observando su 1nteracoón durante la reunión 

(espeoalmente en los procesos de ltdefaz90. mal'le)O de problemas y confltctos. etc. N 

finalizar la reunión o durante la m15ma. el consultor proporciona retro-información 

únicamente respecto a los procesos SOCtales de grupo. sm interpretar la conducta de 

las~as 

e) Ses1•:mes de diagnóstico de problemas El grupo se reúne en sesoones especsales para 

ldentrficar los problemas que han obSefvaclo en la última etapa de vida del grupo. Una 

vez expuestos. se ded1ca a óisef\ar planes y programas de aca6n para su solución. 
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d) Sesiones de confrontac1on - Las personas se reunen en grupa para retro-mformar a 

cada cual sobre las respectivas conductas observadas A cada persona se le 

manifiestan las percepe1ones de cada cual. asi como el impacto que produce en los 

demas par meó10 de su comportamiento 

e) lntervenc<0nes asesoradas en mane10 de conflicto - El asesor ayuda a que los grupos 

confronten. mane¡en y solucionen sus conflictos prop1c1ando Ja adecuada actuación y 

par11c.pac.ion de los 1nvoluct ados 

La soluc1on de los conflictos de grupo, as• como el aprend1za1e óptimo del mane10 de 

estos. permite que las personas se integren al grupo en forma mas pos1trva, hace posible 

el crecimiento y desarrollo tanto 1nd1vtdual como social. 
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CAPITULO IV 

EL SECTOR PUBLICO Y PRIVADO 

4.1 EL SECTOR PRIVADO 

4.1.1 DEFINICION Y CARACTERiSTICAS 

El sector privado es representado por la empresa pnvada. ya que mediante ella se 

despliega su accionar en el marco nacional e internacional 

Antes de hablar de la empresa pnvada como tal. es conveniente aclarar el término 

empresa La empresa es la célula del sistema económico caprtallsta. es la urnda<l bas1ca 

de producción de bienes y servicios Es pues. un elemento bas1co en la estructura 

económica. que ayuda a satisfacer necesidades humanas 

La empre~a privada ·es una organrzac16n económica que representa la base del 

cap1tahsmo y se forma con aportaciones pnvadas ae capital" (Mendez. M . p 276) Sus 

pnncipales caracterishcas son a) los part>culares invierten cap.tal con el fin de obtener 

ganancias. b)la toma de decisiones se realiza segun el ob¡et1vo de la ganancia. 

considerando los riesgos y el mercado al cual se amge la producoon. c)los empresanos 

deben evaluar la competencia y realiz.ar lo pnontano de acuerdo al pnnopoo de 

racionalidad econom1ca d)los medios de producc1on perlenecen a los empresanos 

capitalistas. e¡se contratan obreros a los cuales se les paga un salano 

Para Vázquez. O ( 1991. p 79). ·1a empresa pnvada (persona física. sooedad 

mercantil. asoc1ac16n c1v1I y sociedad c1v1I). es una célula económica sooal. producto de la 

invenc1on humana. diseñada por el hombre para satrsfacer me¡or sus necesrdades 

cubriendo las de los demas. resultado de la asooaa6n ltbre de pet°SOflaS. unas aportan su 

caprtal y otras su traba¡o. ya sea de dirección o de retnbuoón por su aporle. destinada a la 

produccrón y drstnbuoón de bienes o servroos con un propósito de lucro" 
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Una de las principales caracterist1cas del sistema C<JP<tahsta es la prop+edad 

pnvada sobre los medios de produ=1on. es decir. los empresarios particulares son los 

dueños del capital. por lo que pueden organizar y d1ngor empresas mediante la compra de 

medios de producoon y la contrataoón de fuerza de traba¡o 

En el cap1tal1smo. las acti111dades económicas pnnc1pales d1ng1das a la producoón 

y d1stnbucion de bienes y servicios que satisfacen necesidades humanas. está reservada 

en forma pnontana a la 1n1ciat1va pnvada. es deor. a los onvers10n1stas que colocan sus 

capitales para crear y desarrollar empresas de d111erso género 

De acuerdo con el mismo autor. las pnnc1pales caracteristicas de la empresa 

pn11ada son 

Esta regulada por normas de interés pnvado 

Se forma con capitales de los particulares 

Es organizada y d1ngtda por los particulares 

Persigue siempre un propósito de lucro 

Se encuentra caso permanentemente en un estado de nesgo 

Sus bienes son regulados por el Derecho de propoedad pnvada 

Su existencia s1gnof1ca un beneficio para la sociedad en general 

Grados. E ( 1988) menoona que un factor importante de las empresas pnvadas 

es Que se constituyen PDf" una asamblea de acaorustas como máXJma autondad. El nivel 

de part1opac1ón en la asamblea de a=mn1stas es proporcional a la aportaoón de caprtar. 

Segun Gómez. C ( 1986) en la empresa pnvada. las personas actúan en forma 

independiente. son el control del Estado. para reso!Yer problefnas tales corno: 

a) Producir eficientemente 

b) Evitar el derToehe 

c) Determinar la cantidad y clase óptimas de los btene5 a producir. 

d) Elegir las me1ores técnicas 

e) Localizar los me¡ores lugares para la producción. 

f) Escoger vias de d1stnbuaón adecuadas. 

g) Obtenec la mayor rentabtbdad posible. 
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4.1.2 CLASIFICACION DE LAS EMPRESAS 

Es factible clas1f1car a las empresas tomanao en cuenta vanos factores. entre los 

que destacan el ramal\o la act1v1dad y la aponacion de caprtal 

Para Méndez. M ( 1996) existen diversos elementos que permrten cJaS1f1car a las 

empresas de acuerdo a su 1amal\o. entre los cuales se encuentran· 

Su magnrtua 

Volumen de venias anuales 

Area de operaciones de la empresa Que puede ser local regional. nacional e 

on1emac1onal 

Es así. que basandose en su !amaño. e~ posible d1v1dor a las empresas en 

M1croempresa empresa Que emplea hasta 15 personas. cuyas características se 

resumen a cont1nuac1ón 

su organ1zac1on es ae tipo familiar. 

el dueño es quien proporc>00a el caJ)4tal. 

es d1ngtda y organizada por el propio dueño. 

generalmente su admon1strar1ón es empírica, 

el mercado que domina y abas'ece es pequet\o, 

su producoón no es muy maquinizada. 

son consideradas como causantes menores para el pago de impuestos 

Pequeña y mediana empresa la pnmera. ocupa un ntJlllef"O de traba1adores que 

va de 16 a 100. mientras que la mediana se conforma de 101 a 250 personas, sm 

embargo, companen determinadas caracteris11cas. tales como 

el cap.tal es proporcionado por una o dos personas que establecen una 

sooedad. 

Jos prop.os duer'los d•ngen la marcha de la empresa. su actm1nrstración es 

generalmente empinca. 

ut1hza más maquonana y equipo. 

dominan y abastecen un mercado más amplio 

están en proceso de crecimiento. la pequeña tiende a ser mediana. y ésta 

aspira a ser grande. 
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Grandes empresas ocupan mas de 250 pe~onas. se d1st1nguen por· 

su capital es aportado por vanos socios que organizan sociedades de diverso 

tipo. 

forman parte de grandes consorcios o cadenas que monopolizan o participan 

en forma mayoritaria de la pr0ducc1on o comerc1a1tzac16n de determinados 

productos. 

dominan el mercado con amplitud. 

cuentan con grandes recursos de capital que les permite estar a la vanguardia 

de tecnolog1a mecanización o automat1zac1ón de sus procesos productivos. 

llevan una adm1nistrac1on cientif1ca. 

tienen mayores facilidades para acceder a las diversas fuentes y formas de 

f1nanc1am1ento 

Para Grados. E ( 1988). es posible d1v1d1r a las empresas basándose en su 

act1v1dad en 

Empresas de producc1on en este tipo de empresas se reciben matenas pnmas y se 

transforman en producto terminado Son organizaciones que mediante un proceso 

productivo agregan un valor económico a los prOductos que elaboran. a fin de obtener 

utilidades por las operaciones o 1nvers1ones efectuadas 

Empresas de serv1c10 se dedican a la vent<i de 1ntang1bles y prestación de servte>os. 

El área de mayor relevancia para este tipo de empresas son los recursos humanos. ya 

que en éstos radica la fuerza de la empresa 

Empresas comerciales se ocupan de la expos1c1on y d1stnbuc1ón de un producto. por 

lo que es un intermea1ano entre el fat;ncante y el consumidor 

Otra clas1ficac1ón importante es de acuerdo al ongen de las empresas. mismas que 

pueden ser nacionales. extran1eras o murtas (Mendez. Op C1t p 276) 

Empresas nacionales son aquellas que se forman con 1nic1atrva y con aportación 

de capitales de los residentes del pa1s Los empresanos mexicanos se asocian 

con et objeto de organizar. d1ng11. controlar y poner en marcha empresas de 

diverso giro que les permitan obtener ganancias por la aportación de sus caprtales. 

Empresas mixtas este tipo de empresas se forma cuando existe una ahanz.a entre 

empresarios nacionales y extran1eros. y éstos se asoaan y fusionan sus capitales, 

es decir. son organizaciones que están conformadas por una parte de caprtal 
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nacional y otra e><tran¡ero Las empresas m1><tas surgen. en ocasiones. por que la 

leg1slac10n de muchos paises no permite la pan1c1pac1ón de empresas cien por ciento 

extran¡eras. por lo cual se asocian con 1nvers1on1stas nacionales 

Empresas 1rasnac1onales estas operan en el pa1s. pero sus capitales no son 

apenados por empresarios nacionales. sino por e><tran¡eros Generalmente la 

forma de penetración se reahza a traves de la 1nvers1ón eJClran¡era directa. 

estableoendo filiales en los paises en donde 5e desea operar 

Actualmente. las empresas trasnac1onales (ETN) se han convenido en la célula 

productiva y comercial fundamental del sistema cap1tahsta 

Berna!. S. y Gut1errez. A (1982) opman que las caracterisllcas de las Empresas 

Trasnaoonales son las s1gu1entes 

Con sede en un pa1s altamente desarrollado tienen intereses en otros paises a fin 

de obtener benef1c1os de d1ve<sa índole de las f1hales 

Cuentan con gran capacidad financiera 

Llevan a cabo proyectos y planos hdc1a el interior de todo el sistema. en busca de 

ob¡etlvos globales. de tal manf'fJ que se busca que los empleados abandonen 

toda actitud naoonahsta y se adopte una conc1enaa corporativa 

Mantienen el control de los pnnopales procesos tecnológicos de las act1v1dades a 

que se dedican 

Se caractenzan por el dinamismo y la capacidad de adaptaoon que poseen 

La combmac10n de diversos factores. tales como el tamal'lo. capacidad financiera. 

nex1bthdad y estrategia global. proporciona a las Empresas Trasnaoonales un 

poder supenor con respecto a los demas tipos de empresas 

Las Empresas Trasnaoonales pueden 1nnuir o afectar las polillcas econom1cas de 

los gobternos de los pai~s en que se establecen. sobretodo en los 

subdesarrollados 

En general son mucnas las venta¡as con las que cuentan las Empresas 

Trasnac1onales. entre las más importantes se encuentran 

1) Control de matenas pnmas. que se logra aproveehando el suministro barato Y 

abundante de éstas en los paises en donde se establecen las filiales. 
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2) Captación de mercados protegidos. pues generalmente cuando se establecen en 

paises subdesarrollados estos les proporcionan pclihcas económicas 

prorecc1ornstas que les permiten actuar en un reg1men pnv1leg1ado 

3) Explotación de la mano de obra barata. aprovechada gracias a la ba¡a 

remuneración ae la mano de obra local de los paises que ofrecen esta venta¡a. 

4.1.3 VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LA EMPRESA PRIVADA 

De acuerdo con las características y funciones que realtzan. las pnnc1pales venta¡as 

que tienen este tipo de empresas en relación con el desarrollo soc1oeconóm1co del país 

son· 

Se encargan de pr0duc1r la mayor parte de artículos Que consume la sociedad 

Realizan una parte importante de los servicios que requiere la población 

Ocupan un sector amplto de la población económicamente activa. es deor. crean 

buena parte de los puestos de traba¡o que la población demanda 

Apltcan los ahorros de la sociedad en 1nvers1ones pr0duct1vas. lo cual les permite 

acumular cai:'1tal 

Permiten la canahzac1ón y d1stnbuc1ón del ingreso producido por la sociedad. entre los 

distintos miembros de la comunidad 

Canahzan los recursos a la segundad públtca mediante el pago de cuotas al seguro 

social y a otras 1nstrtuc1ones 

Aportan ingresos al Estado mediante el pago de impuestos y contnbuoones 

Ayudan al desarrollo tecnológico. mediante la 1nvest19aoón. promooón y apjlC3Cl6n de 

innovaciones tecnológicas 

Producen una gran cantidad de artículos novedosos. muchos de los cuales facilitan las 

actividades humanas 

PerrTirten la competencia entre las drversas empresas. lo cual les permite superarse y 

me¡orar sus actrvidades para proporoonar más y mejores artlculos para la poblaaón. 

Estimulan la 1n1C1at1va. la 1magmaoón. el asumir riesgos y el trabat<> tenaz. 
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Para Vázquez (1991). resulta evidente oue la part1opaoón de la empresa pnvada 

en la econom1a mexicana es muy amplia. dado oue el estado un1camente allende el 

veinticinco por ciento del total producido por la nación y que en el setenta y once por 

oenlo restante cooperan 

los sectores sem1pubhco. social y pnvado, mterv1n1endo en forma mayontana éste ultimo 

Sin embargo. debido a que los empresanos buscan obtener un proveeho 

particular. este tipo de empresas llenen las siguientes desventa¡as 

Muchas veces producen articulas que son 1nnecesanos. provocando el denominado 

consumismo 

Como su ob1et1vo primordial es el lucro. no les interesa satisface< necesidades 

sOC1ales 

Permiten la concentración de recursos. especialmente el capital. en muy pocas 

manos 

Generalmente no se pagan salanos 1ustos a los traba¡adores lo cual no les permrte 

llevar una vida digna. en tanto que los empresa nos acumulan y concentran cada vez 

mas capital y gananoas 

Al traba¡ador se le considera mas como un ente productivo y no se toma en cuenta su 

naturaleza humana. se determina su personalidad y se desvalorahza su traba10 

No permite una adecuada y 1usta d1stnbuoón de la 11Queza entre los que contnbuyen 

a su creaoón, es dcc.r. entre los prop1etanos del capital y los que aportan su traba10. 

Los obreros son los que crean los bienes matenales y también una parte esencial de 

la empresa. no part1opan en la gestion. en la proptOOad. ni en los t>enefiaos de la 

misma 

Muchas veces frenan el avance y apltcación de ta tecnolog1a. ya que al crearse 

productos que resulten me¡ores y más baratos. las ganancias de las emJ)f'esas 

d1sminuiran. por lo que éstas 1mp1den su difusión y aphcaoón 

En ocasiones existen acuerdos y ahan.zas entre empresas. situación que impide o 

frena la competencia en pef'JUICIO de Jos consumod<Kes. los empresanos deoden que, 

cómo . cuanto y para quien produor y son ellos los que fi1an los preaos 

Es uno de los pnnopales contaminadores de los recursos naturales. 
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En un entorno tan variable es 1nelud1ble el hecho óe que la empresa pnvada deba 

cambiar y adaptarse a los d•St1ntos entornos tanto econom1co como social tecnológico y 

polittco. 

Para contribuir al desarrollo de la sooedad. la empresa pnvada debe perm1hr a sus 

traba1adores 

a) Obtener un salario ¡usto que les permita satisfacer sus necesidades y las de su 

fam1ha. 

b) Contribuir en la gestoon de la empresa principalmente en las decisiones que los 

afecten. lo cual los hara mas part1c1patovos y responsables 

c) Participar de las ut1hdades de la empresa. es decir. establecer un porcentaie óe 

ullhdades que se d1stnbuya entre los traba¡adores y sea equ1tahvo en relación con la 

contnbucion de cada uno de los factores productivos 

d) Desarrollar sus potenoahdades a fon de crecer personal y profeslOrlalmente 

En termines generales Randall. F Y Duerr. M ( 1973) comentan que la empresa 

privada cuenta con una imagen positiva y una negativa en los paises en los que operan. 

Esta imagen es producto de muchas 1mpr~>0nes y actitudes. mtSmas que eie<cen una 

importante 1nfluenC1a en el sector en el que actúan 

La empresa pnvada ha sido certro de controversias desde que surgió como 

sistema predominante del cap¡tahsmo Dtchas controvef1l•as son inevitables. por que sus 

actrv1dades afectan a muchas personas ba10 drferentes aspectos· como trabaJadOre5. 

como chentes y como miembros de la sociedad 

4.2. EL SECTOR PUBLICO 

4.2.1 DEFINICION Y CARACTERISTICAS 

Las 1nst1tuciones públicas se consideran como agente regulador de la economía 

nacional. es pues. el brazo empresanal del sector públoco Su pnnopal actJVidad se onenta 

hacia el interés público Se nge por una determinada coordmac1ón normativa bastante 

rígida y su acción está sometida a determinados contralores estatales 
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Para Garc1a Ramirez ( 1981. p 885). la empresa publica es a la luz del Derecho 

pos1t1vo mexicano 

"Una unidad do prod11CC1ón do bienes o prestación de seNte1os que posee una 

contrnparT1da patnmoniaf dtfecta fol'TTlada por doc1s1ón inmediata del estado 

(me/uso en los casos de const1tuc1ón do una sociedad mercantil o de un 

fid01con11so. pues siempre se roqwere la autonzaoón gubernamental para la 

p11r11c1pac1ón os/atal). con recursos que ós/o o sus conductos paraos/atales roc1ben 

de fuentes fiscales o cred1t1cias. o do asociac1ófl con capitales pnvados o sociales. 

o de la aplrcacJ6n do preC1os y las tantas por los bienes y seNICIOS que ponen a 

d1spos1c1ón del pubf/co. y su¡eta al cumplmuonro forzoso directo de los planos y 

programas gubomamontales y a un régimen específico de control autontano· 

Por su parte. Ruaz Mass1eu (1980. p 30) la propone como 

"Una entidad económica porsornficada en la que el estado ha contnbu•do con 

capital por razones do mtorés publico. saeta/ o generar 

Según V1llarreal. R ( 1988. p 61). la empresa púbhca es ·aquella umdad 

económTCa dostmada a la producción do bienes y soN1c1os esencia/es. su¡era a regulaclÓn 

estatal. con el fin do que operen ba¡o propósitos sociales de desarrollo" As• la empresa 

pública llene una doble dimensión. de intervenoon directa en la econom1a en tanto se 

dedica a la produce>on de bienes y servicios en un espacio económico en donde actuan 

otras entidades. e 1nd1recta en tanto funge como instrumento de política económica ael 

Estado para lograr determinados objetivos de oesarrollo 

Una definición más. es la que postula Méndez. M ( 1996. p 278). según la cual la 

empresa pública "es una organi::ac1ón económica que so forma con la apot1ac1ón de 

cap1talos publteos o estatales OObKJo a la noceSICiad de 1ntervoooón del Estado en la 

econom1a. con ol oD¡oro do cubnr 11ocesKfados o liroas en tas cuales los partrcularos no 

astan mtorosados en part1c1par por que no se obtienen ganancias" El estado crea 

empresas con el fin de sahsfacer neces>áades sooales e impulsar el deSarrollo 

soc1oeconom1co Algunas caracteristrcas de estas empresas son a) el Estado invierte 

capital con el fin de satisfacer necesidades soe>ales. b) a f1nahdad de estas empresas no 

es obtener gananaas sino satisfacer neceSldades soaales; c) muchas de estas empre$a$ 
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no tienen competencia. por lo cual forman verdaderos monopolios. d) se ubtcan 

pnnc1palmente en el sector servicios. e) el Estado toma las dec1s1ones económicas. f) 

estas empresas contratan obreros asalariados 

En la empresa pubhca. los ob¡et1vos y metas globales deben estar planteados de 

tal forma que permitan ex1g1r niveles de actuac1on precisos. de acuerdo con los d1ven;os 

trpos de eficacia y ef1c1enc1a propuestos De este con¡unto de elementos evaluatonos se 

debe pretender la mayor eficacia al menor costo. es deor. las metas de ef1C>encia sobre 

lado financieras. de la empresa publica no deben ser las de max1mizac16n de utilidades. 

sino la de una min1ma d1sfunc1onahdad econom1ca necesaria para alcanzar los Objetivos 

de polillca sOC1al y polllrca economica (Dueñas. J. 1982) 

En term1nos generales. la adm1n1strac16n de sistemas publicos puede resumirse 

como sigue 

Establecim1ento de metas estratégicas globales y s.eleccl6o de obfet1vos para una 

rn1C1at1va espec1f1ca 

2. Determ1nac1on de los requ1s1tos parJ poder alcanzar esos Objetivos y organizac1on 

de las operaciones necesan<>s o de las actividades para e1ecutar el plan 

estratégico. 1nclu1da la selecoón de la me¡or secuencia en la e¡ecuoón de tales 

operaciones (Plan de Operaciones) 

3. Reunrón de los recursos d1sponrbles (fondos. horas. hombres. matenales y 

equipo). necesanos para el con1unto del p<ograma plibhco y su asignación de 

conformidad con el plan de operaCJOnes 

4. Control de todo el p<oceso. desde la fase de deQSIÓfl a la e,ecuoon. para poder 

reaccionar con rapidez ante los desvios. de manera que la e1ecuc16n del plan 

pubhco se mantenga próximo al ntmo previsto (Escuela lnteramencana de 

Adm1nrstración Publica. 1979) 

4.2.2 ANTECEDENTES DEL SECTOR PUBLICO 

En el caso de México. las empresas plibltcas fueron naciendo en funoón de 

srtuac1ones muy diversas. entre las cuales destaca la decisión del Estado. surgido de la 

Revolución de 1910. de crear entidades para ejercer funciones que hasta el momento no 

desemper'laba Algunas fueron constde<adas como necesanas para dotar de C>erta 
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estab11tdad al sistema económico naoonal tal fue el caso del Banco de Méioco creado en 

1925 para atender. en prinop10. la necesidad de contar con un emisor unico de moneda 

en tanto Que otras se esltmaron 1nd1spensables para prop1c1ar un desarrollo económico 

social sostenido. por e1emplo La Nacional F1nanoera !Alegria. R . Camilo. C . et al. 1978) 

Las primeras empresas publicas que se crearon en México en este siglo 

correspondieron al sector financiero y fueron empresas y fideicomisos cuya operación 

1nc1dia con otros sectores sustantivos de ta actividad econom1ca y sooal del pais. 

ocasionando posteriormente senos problemas de coord1nac1ón adm1rnstra1tva 

Otra causa importante de creación de empresas publtcas en México fue la decisión 

de encargar al estado la explotac1on de recursos bas1cos y estrateg1cos que garantizaran. 

a través de su control. la soberan1a nacional. as1 como la prestaoón d1rec1a de ciertos 

servicios publtcos considerados lamb1en como interés nacional Los casos más 

destacados en este sentido son la naoonahzaoón del petroleo y de la energia elecinca 

que. en su momento. dieron nacimiento a los importantes organismos descentralizados 

llamados Petróleos Mexicanos y Comisión Federal de Electnc1dad 

Una causa más la constituye la alenoón de campos de actividad económica Que. 

si bien no representaba serv1oos básicos para la Nación. constrtuian renglones que no 

siempre habian podido ser atendidos adecuadamente por el sector privado En ocasiones. 

esto se debió a sus altos requenmientos de uwers1ón Que no podian ser o no eran 

cubiertos por la 1nic1at1va pnvada. o bien a los largos periodos de recuperación que 

convertian al Estado en el urnco capaz de prestar este tipo de apoyo. serian los casos de 

Constructora Nacional de Carros de Ferrocaml. S1denJrgrca Nacional. etc Pero también 

se debió a la 1ntervenc1on de empresas pnvadas que. estando a pun~o de cerrar sus 

operaciones por d1f1cultades financieras. tuvieron que ser absort:udas por el Estado con el 

ob1eto fundamental de mantener abiertas las fuentes óe traba¡o 

Mas adelante se estimó necesano desarrollar act1v1dades consideradas como 

básicas para que las empresas publicas operaran con un min1mo de 1ntegrac1ón. por lo 

Que fueron creadas empresas tales como Altos Hornos de MéxlCO y la Stder\Jrgica Lázaro 

Cárdenas. entre otras 

Finalmente. cabria mencionar la necesidad de que la adm1mstraoón publica 

contara con empresas que atendieran objetrvos de bienestar social. enfocados a me,orar 

la situación 
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de algunos sectores de la población. o para servir como instrumentos reguladores del 

sistema de mercado Entre los ejemplos mas destacados se pueden citar el FONACOT y 

la CONASUPO 

4.2.3 ESTRUCTURA DEL SECTOR PUBLICO 

Al órgano e¡ecutivo federal le corresponde realizar la tunoon adm1nistrat1va Tres 

son las formas de Ja organ1zac1on admin1strat1va federal la centralizaoón. la 

desconcentrac1on y la admin1stracion publica paraestatal 

La adm1n1strac1on pública central1.zadiJ consiste en la relac•on que existe entre el 

órgano superior ¡erarqu1co y los inferiores En el caso ele la aam1nistrac1on publica federal 

el Presidente de los Estados Untóos Mexicanos es titular y respons.ablE. único de la 

adm1nostrac1on publica federal 

Es aso. que la aam1n1strac1on publica centrahzaaa la lleva a caoo el Presidente ele 

la repúbhca. con ayuda de los secretarios de estado y el procurador general de la 

repúbhca 

la caractenst1ca mas importante consiste en que toao el poder resiae en el 

presidente las caracterishcas inherentes a la centrahzaoon adm1nistrat1va son a) 

facultad o poder de nombramiento. b) facultad o poder de mando. e) facultad o pooer de 

v1g1lanc1a. d) facultad o poder d1sc1pllnario e) facultaa o poder de rev1s1on 

la forma de orgam.zaoón de la adm1mstraoón pública federal desconcentraoa es 

una variante de la descentrah.zac1on. ya que los órganos que llevan a cabo todas las 

act1v1dades y actos admin1strallvos. lo hacen en representac1on ael organo central que los 

creó y nunca en virtud de facultades propias. pues carecen de ellas. sm embargo. se le ha 

considerado como un forma 1ntermed1a entre la centralización y la descentralizaoón 

(Gal1ndo. C . 2000) 

la adm1nistrao6n pública federal paraestatal. se componen de organcsmos 

descentralizados. empresas de part1opaoón paraestatal y flde1com1sos 

Se consiaeran como organismos descentralizados "aquellas empresas que son 

provistas de personalldad JUridlCa y creadas por Ja Ley del Congroso de la Uf!IÓIJ o por 
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decreto do/ E¡ecutrvo Federal. ongmándoso su p,'Jtnmomo en el Estado" (Leal. J .1976. p 

65) 

Las formas mas 1mpor1antes de descentra11zac1on son las siguientes 

a) la descentrahzac1on publica oor serv1c10 El estado a través de leyes ord1nanas. 

crea organismos descentrahzaaos para la prestac1on de aeterm1nados serv1c1os. 

como es el caso de las unrvers1dades y las demas instrtucrones de educación 

superior a las Que la ley otorga autonom1a Otros e1emplos de gran importancia en 

la vida econom1ca del pars son PE ME X y el ISSSTE 

b) La descentrahzac1on publica par colaboracron Es una forma de descentralización 

adm1n1strat1va por medio de la cual se cumple con el desempeño de algunas 

tareas de la func1on estatal a travos ;je la actrv1dad de los particulares. a los que el 

e¡ecutrvo sol1crta y otorga al mismo tiempo, y en determinadas cond1crones. 

facultades de consulta decis1on y qecuoon para la meior reahzaoón de la parle 

de la func1on publica que les fue encomendada Eiemplos de esta 

descentralizac1on son los siguiente organismos Confederac1on de Cámaras 

Nacionales de Comercio tCONCANACO) y Cámara Nacmnal de la Industria de la 

Transformación (CANACINTRAI 

Las empresas de part1c1pac1on estatal son aquellas cuyo capital se constituye a 

través de acciones cuya suscnpoon es competencia exdusrva del gobtemo federal. o 

bien. cuando su capital sooal o sus acciones pertenecen cuando menos en un 50 por 

ciento al Estado. o también. cuando el gobierno tiene la facultad de nombrar a los altos 

funcionarios de la empresa. o a la mayoría de los moembros del órgano directivo de la 

misma. 

Las empresas estatales. se d1v1den en ocho sectores a saber 

Agropecuano y forestal 

11. Comunicaciones y obras p<Jbhcas 

111. Polit1ca interior 

IV Servicios 

V. lndustnal. comercial y pesquero. 

VI Política extenor 

VII. Beneficio social. 

VIII Finanzas. 
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El r1de1com1so. puede derinorse como el acto mediante el cual una persona llamada 

fode1com1tente conviene con una lns!Jtuc1ón de cred1to llamada fiduc1ana. autonzada 

legalmen:e par ello. a Ion de que determinados bienes o fondos de su propiedad se 

destinen a un fin licito de benef1c10 para una tercera persona llamada flde1cormsano 

4.2.4 VENTAJAS Y DESVENTAJAS DEL SECTOR PUBLICO 

Las pnnc1pales venta¡as de las empresas publicas en relación con el desarrollo 

soc1oeconóm1co del pais son 

Alienden áreas y act1v1dades de las cuales el sector privado no se ocupa. e impulsan 

el desarrollo de act1v1dades que se consideran estratégicas 

Sirven de contrapeso al sector pnvado cuyo ob1et1vo principal es el de lucro. no asi el 

de las empresas publicas cuya finalidad principal es atender necesidades sociales 

Permiten dotar de infraestructura a poblacmnes que no cuentan con ella. además 

producen bienes y serv1c1os baratos a los cuales llenen acceso la mayor parte de la 

población 

Crean fuentes de traba10 

Aplican los ahorros de la población en actlV!dades productivas 

S1 hay 1nvers1ones publicas. se genera conf1«nza y aumentan las inversiones pnvadas 

Permiten la canalización y d1stnbucrón de una parte del ingreso produodo por la 

sociedad 

Son muy importantes dentro del sistema económico mexicano. pues hacen una 

marcada aportaoon al Produelo Interno Bruto 

Contnbuyen al desarrollo tecnológico mediante el apoyo a la investigación científica y 

tecnológica. así como la apl1cac:On de las mismas 

Ayudan a que los preoos no se eleven en forma exagerada. sotxe lodo a través de la 

comerciallZaCJón de productos en tiendas of1oales del sector púbhco. 

En term1nos generales. la relevanoa de las empresas públicas puede resumirse como 

sigue 

• La 1mporta11c1a d1stnbutrva de fas empresas publteas como mstrumento para 

onentar y conduclf el proceso do desarrollo roSJde en et hecho de que. mediante 

ellas. la part1CJpaoón del Estado no es sóJo de carácter nonnatn;o o de creador de 
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mfraostructura smo que asume la forma de una mtef\tenc1ón directa en la 

producción do bienes y sef\11c1os. que tienden a garanttZar el summ1stro de 

insumos bt1s1cos. la d1spo111b1/1dad de enorget1cos. la creaC1ón de oconomias 

extornas la competencl{J en los mercados nac10nal e mt,Hnac1onal. el avance 

técnico y la cormcta d1stnbuc1on de los benef1c10s En este contexto. las mdustnas 

del estado son fundamentales para el dosenvolv1rn1enro econom1co y saeta/ del 

país y constituyen uno de los pnnC1poles instrumentos de que dispone la acción 

pub/tea para ampliar la mfraestrucrura. los sef\11c1os esencia/os y la mdustna básica 

y coadyuvar a la generación cíe empleos suficientes. expandtr el mercado y 

avanzar en la d1stnbuc1óo del mg1oso n>edwnte la extensK>n del bwnestar social 

(Camilo. C. OP CIT Pag 13) 

Las pnnc1pales de&11enta¡as de las empresas p(Jbhcas en relación con el desarrollo 

económico del pais son (Mendez. M . 1986) 

Muchas veces desplazan y representan una verdadera competencia para el sector 

pnvado 

En ocasiones no se atienden áreas pnontanas para el desarrollo. sino otras que 

pueden considerarse como no esenciales 

Debido a que el ob¡e1t110 es la atención de neceS>dades sociales y no importa el fin de 

lucro. muchas empresas operan con pérdidas por que se mane¡an de forma 

1nef1ciente. mismas que son pagadas por ta sociedad en con¡unto 

Muehas empresas operan con vicios burocráticos propios de grandes organizaciones. 

por to que sus servicios y atención al pubhco no son los más adecuados 

Muehos direct111os de las empresas publicas realizan gastos exagerados que prop1c1an 

desviación de recursos 

En ocasiones existen graves casos de coff\.lpoón en e&!e tJpo de empresas 

En general. los d1ngentes de estas empresas no llenen que dar cuenta de su 

actuaCJón. por lo que no asumen nesgos. y en vanas ocaStOneS la marcha de la 

empresa no es la mas adecuada para el desarrollo del pai&. 

Muchas veces no se cumple con el Ob¡etivo pnncipal de atención a las necesidades de 

la sociedad. 
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Tienen controles estatales. que las hacen dependientes de la admin1strao6n ptibhca 

(Banco Interamericano de Desarrollo. 1979) 

Manifiestan una sena necesidad de modem1zac1on. para adaptar1as a las condiciones 

actuales (Ruiz. O. 1988) 

"A causa de la creciente compleJldad y burocratizac1ón de las organizaciones 

modernas. lodo el poder esta concentrado en la cima. en las manos de una elite 

organizativa que gobierna de un modo d1ctatonar Junio con otras orgamzaoones 

SOClales. con un 1nteres comun en el mantenimiento de su equ1ltbno. forma un grupo 

poderoso determinado a oponerse y cualquier demanda de cambio que provenga de las 

masas (Caso. A. 1988. p 124) 

Aun con todas las venta¡as y desventa1as que hasta el momento se han planteado 

de las empresas publicas. no se puede negar el hecho de que en el caso de México. su 

funcionamiento es muy importante. pues contribuyen al creomtento y desarrollo del pais. 

4.3 DIFERENCIAS Y SIMILITUDES ENTRE LA EMPRESA PRIVADA Y LA 

PUBLICA. 

Existe un gran numero de diferencias entre las empresas pnvadas y las ptibhcas. 

Matthias. S (1990) sellala que una de las más evidentes e importantes. es que las 

dec1s1ones fundamentales que afectan la operación de una empresa publica no se toman 

dentro de la misma Se trata de deost0nes denvadas del ex1enor Por lo regular. las 

decisiones tomadas en altos nrveles gubernamentales no toman en consideración a una 

empresa publica en fonma ind1v1dual. pnncipalmenle en los paises en vias de desarrollo 

Ya que se trata de deos1ones denvadas de polihcas generales. su contenido se 

caractenza por ser poco especifico y por tener un trasfondo politico y no siempre refle1an 

las caracierlshcas de una detenm1nada empresa publica Estas óec1s1ones son tomadas 

por terceros. ex1emos a la organizaoón Aunado a esto. hay que tomar en cuenta que 

estas personas constituyen un grupo bastante heterogéneo. compuesto de influyentes o 

agrupaciones de presión con intereses opuestos. lo que a su vez conduce a otro 

problema. la direcctón de una empresa ptibhca está obligada a tomar en consJderacoón un 

numero de objetrvos mucho más ampho que los empresanos pnvados 
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Por otra parte. el propos1to de una determinada empresa publica suele ser muy 

vago Se expresa en la mayoria de los casos en tcrm1nos de t¡¡enestar publico. 1nteres 

social. o términos similares No mencionan tareas concretas de operaoón la pnnopal 

finalidad de la empresa pnvada es la de lucro razon por la cual se onenta haoa la 

max1mizaaon de la product1v>dad las conslderaaones de tipo soaal se tienen poco 

contempladas. pues las utilidades son el eie central sobre el que funcionan (Rostow. W . 

et al 1974) 

De esta manera. los productos distribuidos a los oooadanos por el sector pubhco 

se compone de bienes como educac1on. defensa nacional. protecc1on policial. etc . el 

d1stnbwdo por el sector pnvado comprende b•tmes de consumo como alimentos y 

vestimenta. y de 1nvers1on. es dcor. aquellos que se agregan al capital existente del país. 

tales como casas. fabncas y maquinaria (Haverman R 1970) 

Otra d1ferenc1a entre los dos sectores radica en el lapso de tiempo para cumplir las 

metas. Aunque una deas10n particular p<etenóa llevarse a cabo en un corto plazo. 

siempre surgen retrasos al 1nclu1rta en la agenda política para 5u autonzac1or. Es por ello. 

que los e¡ecut1vos de las empresas publicas se ven forzaoos a formular melas a corto 

plazo, dado que s1 contemplaran un !lempo mas largo. sus obfet1vos simplemente no 

pasan o se quedan a la mitad del camino del proceso de toma de dec1s16n de la 

adm1rnstrac1on pubhca en un lapso razonable 

Usualmente las defloenClas de una empresa pubhca suelen atribuirse a factores 

distintos de la 1ncapac1dad de los administradores sea o no el caso. raramente se sufren 

las consecuencias Subsidios oficiales estan siempre a la mano para cubnr los déf1ett que 

resultan de la mala adm1nistraoón en las empresas pubhcas. generalmente se conceden 

pnv1leg1os monopolist1cos a empresas públicas incapaces de enfrentarse a la 

competencia del mercado. se provee óe cap.tal publico. a menlJdO sin 1nteres. o muy ba¡o, 

a empresas púbhcas 1ncapaaaaóes óe produar uhlldades suhaentes llevar a caDO la 

modernización de plantas o la adqu1s1c1ón de equipos Es as1. que los administradores de 

empresas públicas saben que cualquier def1oenoa en la organización es equ1hbrada por 

el poóer f1nanoero del goboemo (Branóenburg. F. 1965) 

Por el contrano. la responsab1hdad de los admm1straoores de la empresa pnvada 

es directamente clara y no puede evadirse. 

Un elemento mas a tomar en cuenta es la satJsfacoón laboral. En un estudio 

realizado por Madnd. L., et al (1990). se encontró que existe mayor sat1sfacoón en el 
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traba¡o en mu¡eres que traba¡an en empresas publicas con relación al factor de 

sat1sfacc1ón con los compat'leros. deboao tal vez. a la faolldad que tienen de fonnar grupos 

informales dentro oe la emprc.sa Sin embargo. en lo que respecta al factor de sahsfacoón 

en el salario. sucede lo contrario. qu1za por que las mu¡eres que laboran en empresas 

pnvadas perciben mayores satanes y obtienen Jos benef1c1os del prest1910 de la propia 

empresa 

En cuanto a la calidad de los servicios se refiere. es 1nnegaDle el hecho de que la 

empresa pnvada se ha mostrado supe'lor que la publica. as1 como en la mayor 

adaptaoón al gusto de los consumidores 

Hasta el momento solo se han recalcado aspee1os negativos de la empresa 

publica. su Jada pos1t1vo se ve retle¡ado en 

Min1mizaoon de los costos totales. que a d1ferenoa del sector pnvado. la empresa 

publica intenta no trasladar los costos sociales a la colect1v1dad. sino que tiende mas a 

absort>er1os ella misma 

lleva a cabo una rechstribuoon de las rentas y una consecuente contnbuaón a la 

¡ust1c1a social elemento que resulla negativo en la empresa pnvada 

Hace mas accesible el uso de los serv1oos 

Hace una mayor contnbuC>On a la plarnfocaoón economoca. 

Las d1ferenc1as existentes entre la en1presa publica y privada quedan concentradas 

en ef sigwente cuadro 

Cuadro 1 DIFERENCIAS ENTRE EMPRESAS PUBLICAS Y PRIVADAS 

Objetivo 

Toma de dechi-

~
Admíniatraclón 

Empresa Privada Empresa Publica 

lucro Bienestar so<::ml 

lnt~a!I. bal!oa<las en "u propia Externas denvada" de polltocas 

organización 

A Latgo plazo 

Generales 

A eo<to plazo 

la respon&at>tltdad recae dlrecta Esta equd1b<ada por el poder 

mente en la empresa 

Cahdad de producto. y Nta 

financiero del got>oemo 

Ba¡a 

Servic608 

S.lección de ejecutivo. Se toma en cuenta las aptitudes Ba~a en ~ poUticas 
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S1 bien es cierto que las empresas publicas d1f1eren mucho de las pnvadas. es 

conveniente aclarar que ambas compiten en mercados abiertos y están su¡etas a medios 

inestablet. y a futuros 1nc1ertos 

Ademas es importante señalar que ex1slen una gran variedad de seme¡anzas 

operativas. organ1zal1vas y eslructurales en ambas Suelen tener restncc1ones similares. 

entre las que destacan las hm1tac1ones presupuestales !os anahs1s de costo-benef1c10. 

reducción de materoa prima. las cambtantes expectativas oc los consumidores y un marco 

macroeconom1co que resulta cada vez menos favorable 

En una econom1a que se moderniza las motivaciones de los administradores 

empresas son de varoas clases Una de las principales es la de asegurar que la 

orgamzación perciba ut1hdades adecuadas al capital 1nvert1do tanto para compensar a los 

prop1etanos como para disponer de capital suf1c1ente y creciente para me¡oras y 

amphac1ones. 

En la actualidad las empresas publicas expenmentan. al igual que las pnvadas. 

una tendencia generalizada a la saturac1on del mercado o a la redu=1ón del mismo en 

una gran vanedad de productos y serv1c1os (RuLZ. D Op Crt. p 321 ) 

Finalmente. es importante señalar que para d1ngir una empresa d1nám1ca y 

efectiva se necesitan prop1etanos y administradores con fuer1es motrvaoones hac1a la 

innovación tecnológica. a la expans.on haaa nu-evas oportunidades y a la introducaón de 

metodos más efectivos de operaoón. gentes susceptibles a los cambios 1ntemos y 

exiernos de la empres.a y capaces de tomar decisiones adecuadas y rápidas para 

enfrentarse a tales hechos Estas eJ09enoas se hacen nec:esanas tanto en la empresa 

privada corno en la pública. 

4.4 GLOBALIZACIÓN: SU IMPACTO EN LAS EMPRESAS. 

Uno de los grandes avances de la sociedad consistió en el establecimiento de 

organizaoones econom1cas estables que penn1ten el desarrollo de toda naaón y 

continuidad de la vida misma El desarrollo de la agncuhura fue la base de ese pmner 

impulso Luego le s1gu1ó el desarrollo de la manufactura y de tas pnmeras 1ndustnas: más 

larde vino la necesidad de buscar mercados externos para colocar los excedentes de la 

prodlJC06n que la producoón que la economía loc."ll no podia absort>er a su vez. la 
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obtención de prOductos o la reahzac1ón de negocios en esos mercados que aumentaran 

la rentab1hdad e hicieran factible el 1n1ercamb10 entre diferentes mercados Así pues. es 

desde el surg1m1ento de relaciones estables entre diferentes regiones y mercados que se 

puede hablar de global1zac1on 

El termino de g1obal1zac1on resulta muy amplio. por lo cual pueden denvarse vanos 

niveles de significados 

EN lo lecnico se relaciona sobre IOdo con la integrac1on de nuevas tecnologías 

En lo cual. puede entenderse a la globahzac1ón como la un1versahzac1ón de 

determinados valores 

En lo político. se refiere al grado de vinculación entre un pais y otro 

En lo econom1co se alude principalmente a que el sistema de pr0ducc1ón de 

bienes y serv1c1os opera a escala mundial 

A través de la globahzac1ón se ha logrado tener una interdependencia a escala 

mundial lo que acontece en un lugar. puede inc1d1r en otros. a veces muy le1anos y 

aparentemente sin relac1on 

El capital se traslada de un p1is a otro sin hm1tac1ones geografías. politicas y 

éticas Todo este proceso ha hecho de la g!obahzac1ón el motor de la economía. y a la 

economía el principal impulsor de la globahzac1ón 

La globahzac1on. es quizá la característica más importante de la economía mundial 

al final del milenio. fenómeno que en buena medida ha denvado de la revolución 

tecnológica (Opann.H 1998) Es a partir de 1990 que se acentúan las tendencias en lo 

referente a la globahzac1ón de mercados. provocando así. que las economías que habian 

sido mantenidas reguladas y creadas con alta protección. comenzaran un ciclo de 

apertura. con diversas pol1t1cas arancelanas 

De esta forma. los paises comenzaron a estructurar alianzas y acuerdos. además 

de las empresas quienes d1ser'aron los mas vanados proced1m1entos para meiorar su 

compet1t1v1dad a traves de fusiones. acuerdos y alianzas en general 

A consecuencias de todo ello. se ha produado una desc:entraltZaCIÓn de la 

producción de bienes y servicios Las grandes empresas operan en donde logran mayor 

rentab1hdad y donde consiguen pagar salanos más ba¡os 

El número creoente de empresas multinacionales aumento sagmficativamente en 

los últimos ar.os Una empresa multinacional se ubica en aquel país que le permita 
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obtener mas ganancias Sin ningún escrupulo en lo político. económico. ético y humano 

se va de una región a otra do,.,de podra pagar menos impuestos Aplican teda una 

concepción noe-l1beral. en donde los traba¡adores no son vistos como personas. sino 

como una Mmasa salarial" (Ander, E .. 1998). 

La globalrzac1on permite la l1beral1zac16n de mercados Al mismo tiempo que las 

condiciones de producc1on. de traba¡o y salano se igualan. las cond1c1ones laborales son 

mas precarias (se busca establecerse en sitios donde los empleados traba¡en por mas 

tiempo y menos dinero) A este respecto. cabe mencionar que los derechos de los 

traba¡adores se derrumben en nombre de compet1t1v1dad. pues r1nalmente las polit1cas son 

dictadas desde fuera 

En términos generales las venta¡as de la globaltzac1ón quedan expresadas de la siguiente 

manera 

En lo económico. hace mas compet111vas a las empresas. asegura el incremento 

de la product1v1dad y hace posible el establecimiento de pnondades de 1nvers16n 

mas adecuadas a los intereses de la sociedad 

En lo social. el crec1m1en10 de la econom1a trae consigo las pos1blhdades de una 

me¡or sat1sfa=1ón de las necesidades 1nd1v1duales y colectivas. y un aumento 

generaltzado del nivel de vida 

En lo politico. estas libertades en el campo de la economia. promueven los 

procesos de la democratozac16n o la consol1áac1on de los mismos 

En la educación. permite la d1fus16n del conoc1m1entc. obltgando de esta forma a 

elevar el nivel de compet1t1vtdad 

A pesar de los benef1c1os que se acaban de mencionar. la liberación de la economia sin 

la contra pane social. no asegura ni la estabilidad polit1ca. ni !a ¡ust1c1a social 

La idea de que a traves de tOdos estos procesos económicos se logran un 

me¡oram1ento del nivel de vida de la pob:aaón se ponen en tela de ¡u100 s1 se obseva 

que en la actuahdad las enormes desigualdades sociales son cada vez mas acentuadas, 

tanto en el 1ntenor de cada pais como a escala mundial Esta profunda brecha 

desigualdades produce exclusión soaal. el interés no es integrar a los marginados. sino 

excluir a los no necesanos 
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Otro efecto negativo de caraC1er sOCtal. se expresa en la elevadas tasas de 

desocupación. aunque esto. se debe tamb1en en parte al desarrollo tecnológico. que exige 

cada vez menos mano de oora 

La liberación de mercados genera en la clase traba¡aoora salarios mas ba¡os y mayor 

inseguridad laboral 

S1 bien es cierto que a traves de la globahzac16n se crea riqueza. es solo en 

beneficio de una menoría. pues a su vez existen grandes carencias para la mayoría de la 

población mundial. se llega a altos niveles de product1v1dad y de tecnologia y, al mismo 

tiempo a s1tuac1ones alarmantes en el campo de lo social 

4.5. PLANTA DE ASFALTO DEL GOBIERNO D.F. 

El 26 de Junio de 1956 fue creada la Planta de Asfalto del Departamento del 

D1stnto Federal ( hoy Gobierno del O F). con el propos1to de atender la demanda de 

mezclas asfálticas para la pavimentación de la red vial que iba surgiendo como 

consecuencia del crec1m1ento de la Ciudad de Mex1co 

En sus pnmeros años. la Planta se caraC1enzo por ser la enlldad lider en 

tecnología de mezclas asfalticas. contaba con un lat>oratono oe tnveshgaoon con equipo 

de punta y fue pionera en el país en la ad1c1ón de polímeros y hules a ras mezclas 

En la década de los setenras. esta Planta tuvo su mayor auge ya que al contar 

con maquinana mOdema atendió la gran demanda ocaSK>naáa por la construcción de e,es 

viales 

En 1988. la Planra de Astano se incorpora al Reglamento lnrenor de la 

Administración Pubhca del Otstnto Federal como organo c>esconcentrado y en el se 

establece como objetivo instltuaonal de esta unidad •ndustnal el producir la mezcla 

asfáltica. matenal estratégico que demandan las delegaoones y direcciones generales de 

la Secretaria de Ob<as y ServtOOS y otras depenclenoas del entonces Gobierno del D F. 

para sus trabajos de pavimentación. repa\nmentac16n y manten1m1ento de las v1ahdades 

de la Ciudad de México. regular el mercado de este prooucto en e4 O F y desarrollar 

programas de mveshgaoón tecnok)gtea para el me,otamoento de su producaón. 

Postenormente. se abnó el mercado a los fabncantes particulares manteniendo el 

control del precio A partlf de 1992 se 1noo6 la disminuoón de la producoón ba¡ando del 
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72 % al 44 % la ut1hzaoon de la capaCJdad instalada No se h1oeron inversiones en 

modemizaoón de las plantas de mezcla n1 de los con¡untos de tnturacaOn 

Al 1nic10 ae la adm1n1strac1on anterior se deteC10 en la planta de asfalto 

obsolescencia tecno1og1ca de maQuonaria y eou1p0 generaoon de contaminantes en las 

1nstalac1ones de Coyoacan el 50% de la maquinaria descompuesta y capacidad instalada 

subut1hzada 

Habaa exceso de personal. altos cos•os de operaoon. control de monopolios en la 

prestac10n de servicios y elevados rnd1ces de corrupc1on. def1crentes niveles de cahdad en 

la mezcla aslallaca. escasa atencaon para satisfacer los requerimientos de los clientes. 

ausencia de programas para reob<r petrc1ones de usuanos de vaahdades y total 

desv1nculac1on con los vecinos 

Sin embargo. en les ultimas tres ar'los se han hecho esfuerzos notables por la 

meioria de la Planta La demanda letal de la mezcla aslatt1ca es cubterta en un 70 % por 

esta unidad industrial. mientras oue el 30 % restante por fabncantes particulares Además. 

se establecao un programa de reducc1on de costos de proaucc1ón controlando el 

crecimiento del subsidio. mediante una meior u!lhzac1ón de la capacidad instalada. 

ahorros en costos de insumos básicos adelgazamiento de la Platilla de personal a 637 

plaz.as. es decir. un 24 % en C-Omparaoón con 1997. asi e-0mo la reparaoón del equipo 

En cuanto a los recursos humanos. se incorporo personal de fonmaoón profest0nal 

para las areas estratégicas y se ha realizado un esfuerzo considerable en malena de 

capac1taoon En Noviembre óe 1999 se elrg16 un nuevo comité sindical con el cual se ha 

logrado establecer una relación armoniosa en beneft00 de los traba¡ado<es 

4.6 LABORATORIO FARMACEUTICO 

Esta empresa se ong1n6 con la fustOn de dos compaflias tntemacaonakm que en la 

decada de los sesenta incursionaron en et mercado meK1cano. sentando las bases de lo 

que en la aciuahdad es la compar'lia 

En el 2000. se lleva a cabo nuevamente una fUSH)n con otro laboratono de ongen 

británico. lo que da paso a la mayor empresa farmacéutica del mundo Se fonma pues. un 

gigante farmacéutico. quEt tiene una part1cipaoón en el mercado global de más del siete 

por oento 
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De acuerdo a los ob¡et1vos de la empresa. la fus1on es un paso importante para 

enfrentar las nuevas necesidades del mercado También amplia las áreas terapéuttcas de 

atención ) ofrece una mayor gama de medicamentos brindando me¡ores beneficios a los 

pacientes 

La M1s1on de la empresa es la siguiente 

"Es una compañia basada en la 1nvest1gac1on cuya gente está comprometida a 

luchar contra las enfermedades aportando med1cmas y serv1e>os innovadores a los 

paciente~ en todo el mundo y a los encargados del cuidado de la salud" 

Los valores con los que :raba¡a son 

Estándares altos 

Entender y conocer las necesidades de los clientes 

Reconoc1m1ento de la 1mponanc1a de los Recursos Humanos. 

Traba¡o en equipo 

Realizar cambios e•hortando a cada persona a preguntar. crear e innovar 

Logros 

Compromiso ciudadano 

En una econom1a que se moderniza, las mo11vac1ones de los administradores 

empresas son de vanas clases Una de las pnnopales es la de asegurar que la 

organización perciba utilidades adecuadas al cap¡tal mvert1do tanto para compensar a los 

prop1etanos como para disponer de capital suf1c1ente y creciente para me¡oras y 

ampliaciones 

Para la empresa es de V1tal 1mportanoa la promOCJÓO de la educación médica Y el 

apoyo a la mvest1gac16n en México 
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CAPITULO V 

METODOLOGIA 

5.1 JUSTIFICACION 

Uno de los mayores desafios a que se enfrentan las organizaciones en la 

actuahdad es la creación de un ambiente en el cual sean posibles los cambios rápidos y 

s1gnificat1vos. debido a Que es necesano mantener un balance entre las demandas 

continuas por cambio y la pers1stenc1a de la estabtltdad orgamzacional Dichos cambtos. 

exigen mod1ficac1ones en la estructura y funcionamiento de las mismas. a fin de ser más 

competrt1vas en el mercado 

Dado el hecho de que las personas henden a res1s1trse a nuevos planteamientos. 

la administración debe contar con una estrategia muy bien formulada para rn1c1ar el 

proceso de cambio . 

Un elemenlo clave para todo cambto organizacional son los e,ecut1vos. pues ellos 

impulsarán a los demas miembros de la organizac1on a llevar a cabo las transformaciones 

necesarias para alcanzar las metas propuestas De alll surge el interés por evaluar la 

d1spos1C16n Que muestran los mismos hacia et cambto. 

5.2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

"Existirá d1spoSt06n al cambio en personal directlVO de una empres.a del sector pllbfico y 

una del sector pnvado? 

5.3 OB.JETIVO GENERAL 

Evaluar s1 existe d1spos1ción al cambio en empleados a nrvel directrvo de una empresa del 

sector público (Planta de Asfalto del gobierno del d1stnto federal ) y una del sector poyado 
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(farmacéullca), tomado en cuenta los factores de . género. estado civil, anttgi.Jedad en el 

puesto y en la empresa 

5.4 HIPÓTESIS 

H1 Si existen d1ferenc1as estadísticamente s1gnif1cat1vas en el grado de d1spos1ción al 

cambio en los empleados de empresas del sector publtco y privado, tomando en cuenta 

su género. estado c1v1I. ant1guedad en el puesto y en la empresa 

Ho. No existen d1ferenc1as estadishcamente signiftcallvas en el grado de d1spos1ción al 

cambio en los empleados de empresas del sector publico y pnvado. tomando en cuenta 

su estado c1v1I, género. ant1guedad en el puesto y en la empresa 

5.5 DELIMITACION DE VARIABLES 

V l. Sector púbhco. sector pnvado, género. estado crvll. ant1guee1ad en el puesto y en la 

empresa 

V D. D1sposl06n al cambio. mechda P<>f los s.guientes factores: 

a) Actitud hacia el cambio 

Af1haoón a la empresa 

11 Satisfacción en el traba10 

111. Actrtud ante las reestructuras 

IV. Impacto de las reestructuras 

V. lnvolucramtento en los cambtos 

VI Transparencia en los procesos de cambio 

VII Justicia de los procesos de cambio 

VIII Fe en el cambio organ!ZaC>O<\éll 

b) Cultura orgarnzac1onal 

l. Expenenoa de camboo antenores 

11. Cambto como modo de vida en la~ 

111. Adaptación al cambio 

IV Apertura hacia el cambio 

-------------------------·-------- ---
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5.6 DEFINICION DE VARIABLES 

SECTOR PUBLICO Se refiere a lodo el ámbito de la economia directamente controlada 

por el Estado 

SECTOR PRIVADO Se refiere a todo el ámbito de la econom1a controlado por Cada una 

de las empresas de manera 1ndepend1ente 

Gf:NERO Cond1c1ón organ1ca que distingue a Jos 1nd1v1duos de una especie. respecto a 

los otros de la misma especie. con relaoón a su forma de intervenir en los procesos 

reproductrvos 

ESTADO CIVIL Cond1c1on de cada persona en relacion con los derechos y obligaciones 

civiles. 

PUESTO DIRECTIVO Pos1c1ón ¡erárqu1ca alta dentro de la empresa. que ocupa una 

persona para Ja e1ecuc1ón de un empleo. cuya caracterist1ca pnnc1pal es la roma de 

dec1s1ones y la capaodad de mando. a fin de coneluor a los demas miembros de la 

organrzac1ón hacia las metas de la misma 

ANTIGUEDAD EN EL PUESTO Aplicase al !tempo que lleva una persona en un empleo o 

profesión dentro de la empresa 

ANTIGUEDAD EN LA EMPRESA Lapso de !lempo que una persona lleva traba¡ando 

dentro de una organrzacion 

DISPOSICION AL CAMBIO Apertura para reconsiderar procedimientos. conceptos. 

creencias. costumbres. pollt1cas. sent1m1entos. reglamentos. lineamientos. que 

cohd1anamenre se han seguido Dos factores importantes que conforman Ja d1sposioón al 

cambto son las actrtudes y la cultura organizaoonal (ver paginas 74 y 75. 

5. 7 INSTRUMENTO 

Se aphcó un cuestt0nano que evalúa disposJción al cambio. elaborado por Marln. 

M. y Puga. M (1994) 

F.ST.\ 
Df l. 
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La confiabilidad del instrumento se obtuvo por medio del coefioente de Cronbach, 

determinándose una consistencia interna de O 917 

Con relación a la validez. el metOdo que se ut1l1zo fue el de inter¡uez. con un tipo 

de validez de contenido 

El instrumento se integra en dos partes (ver anexo 1) 

Una cedula de 1dentrf1cac1ón con datos personales 

Edad. sexo. escolandad. estado c1v1I. puesto actual y empresa donde labora. 

2. La segunda formada por veintisiete afirmaciones con el ob1eto de 1dent1ficar los 

factores de resistencia al cambio 

Cada afirmación tiene cmco alternativas óe respuesta posible: 

T.A. Totalmente de acuerdo 

A De acuerdo 

? Indiferente 

D. En desacuerdo 

T.D Tolalmente en desacuerdo 

En base a la respuesta se astQna una puntuación. obteniéndose así un punta¡e 

total a través del cual se determina el graéo de d1spos1c1ón al cambio (ver anexos 2 y 3) 

El instrumento mide las siguientes d1mens1ones (vease anexo 4 y 5) 

a} Actitud hacia el camb.o ºdisposición de aceptación o rechazo manifestada 

externamente como resultado de la percepción Que cada colaborador !lene de los 

cambios del ambiente en el que se desarrolla laboralmenteº (Marin. M Y Puga, M . 

Op C1t. p 75) 

l. Afiliación a la empresa ·apego Que el personal expenmenta por et hecho de 

prestar sus servicios en la empres;:i que lo contratoº 

11. Satisfacción en el traba¡o sentimiento Que el pe~al genera como resunacto de 

lo que desea y lo que vive en su traba10· 

111. Actitud ante las reestructuras "d1spos1C1ón favorable o desfavorable que el 

personal expenmenta ante las modificaoones en su ambiente de traba¡o". 
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IV Impacto de las reestructuras "percepo6n que el personal desarrolla respecto al 

ale.anee que llenen las modificaciones organizac1onales en términos de beneficio o 

per¡u1c10· 

V lnvolucram1ento en los cambios ·part1c1pacion del personal en la planeación. la 

e1ecuc1on y la 1mplemen1ac1ón de las acciones de cambio en el ámbito laboral" 

VI Transparencia en los procesos de cambio "claridad de la 1nformac1ón al personal 

en cuanto a la necesidad. 1ust1f1c.'JciOn y resultado de los procesos de cambto" 

VII Justicia de los procesos de cambio "percepción en términos de beneficios o 

per¡u1c1os generados como resultado de la 1mplantac1ón de un proceso de cambio" 

VIII Fe en el cambto orgamz.aoonal ·creencia favorable o desfavorable acerca de los 

resultados de la 1mplantac1ón de un proceso de cambio· 

b) Cultura organizac1onal con¡unto congruente y sistematizado de las costumbres. 

valores. creencias. trad1c1ones. etc Del grupo que forma una organización" (IBIDEM. 

p 79) 

1 Expenenc1a de cambio antenores • sent1m1entos favorables o desfavorables 

resultantes de una vivencia de cambio" 

11. Cambio como modo de vida en la organización percepción de que el cambio 

es parte de la d1nam1ca organizac1onnl" 

111 Adaptac.ón al cambio ·reaco6n pasiva o activa para asimilar las 

mod1f1caciones organ1zacionales" 

IV Apertura hacia el cambio "d1spos1c1ón para planear. e¡ecutar e implementar 

acciones de cambto" 

5.8 POBLACION 

El total de la población fue de 86 personas que ocupan cargos a nrvel directivo. de 

los cuales. 46 pertenecen al sector pübltco y 40 al sector pnvado 
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5.8 MUESTREO 

El l1po de muestreo empleado fue no probab11istico Especificamenle se ut1hzó un 

muestreo por conveniencia, ya que se trató de tomar a la mayoría del personal que ocupa 

puestos directivos en ambas empresas 

Este tipo de muestreo consiste sencillamente en ponerse en contacto con 

unidades de muestreo apropiadas (Elorsa. H. 2000) 

5.9 TIPO DE ESTUDIO 

De acuerdo a sus caraaerishcas el estudio se considera 

De Campo cuya pnnC1pal carac.1eristrca consiste en que se realiza en el medio 

nalural que rodea al 1nd1v1duo (P11.:k, S y López. V 1998) 

Transversal Esle tipo de estudio se realiza en un momento determinado. pues lo 

que interesa es el fenómeno en el presente (IBEDEM. p 28) 

Observac1onal Estudio en el cual el 1nvest1gador solo puede descnbir o medir el 

fenómeno estudiado (Ramirez. M. 1996) 

Comparativo En este tipo de 1nvestrgac16n ex1s1en dos o mas poblaciones y se 

busca comparar algunas vanables para contrastar una o vanas h1póles1s centrales 

(IBIDEM. p 124) 

Correlac10na/ pretende analtZar la relación entre dos o mas vanables 

Descnpl1vo su pnnopal obJet1vo es describir situaciones y eventos. es decir, cómo 

es y cómo se manifiesta determinado fenómeno (Hemández. S . el al., 1990) 

5.10 DISEÑO 

Para la presente inYeshgación se utrllZó un d1seflo de dos muestras 

independientes 

Este tipo de d1ser'lo se utlliza cuando se llenen dos muestras aleatonas 

independientes una de la otra, es deor. dos grupos drfefentes de su¡etos. ya sea de una 

misma población o de poblaciones diferentes (Plck. S . Op. Crt., p 37). 
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5.11 PROCEDIMIENTO 

1. Se sohcitó autorización para la apllcac16n ael instrumento en las empresas 

2. Se fi¡ó la fecha para la apl1Cdc16n del onsrrumenro 

3. Una vez llegado el d1a. se entrego el cuestoonaroo a los empleados. dándoles las 

siguientes 1nd1cac1ones para contestarlo 

"A continuación se les estregara un cuestoonano que consta de 27 preguntas. 

mediante las cuales se pretende conocer su op1noon acerca del cambto en la 

empresa"' 

4 Se f1¡0 la fecha y hora en que se recogeroa el cues11onano 

5. Se procedió a cahfocar cada cuestoonano de acuerdo a la tabla que se muestra en el 

anexo 2 

6 Se obtuvo un punta1e total. con el cual fue posible determinar el grado de d1sp0s1c1ón 

al cambio de cada empleado. en base a la tabla mostrada en el anexo 3 

7 Los resultados obtenidos en cada cuestionario se tabularon 

8. Postenorrnente se realizó el anáhs1s estad1stoco. empleando las pruebas de T de 

Student. ANOVA. Tuckey, CC>fTelaoón prOduct<rmomento de Pearson. 

'J. En base a dicho análisis. se llevaron a cabo las conclusiones y sugerencias 

correspondientes 
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CAPITULO VI 

6.1 ANÁLISIS DE RESULTADOS 

En el presente capitulo se describen los resultados del tratamiento estadístico de 

los datos obtenidos en las empresas publtca y pnvada 

La información recabada se analizo cual1tat1vamente y cuan11ta11vamente mediante 

las pruebas de Ch1 Cuadrada. T de Student. Análts1s óe Varianza y Coefloente de 

Correlación producto momento de Pearson. con ayuda del programa Mac Stat 2 O 

El total de la muestra recabada fue de 86 personas. de los cuales. el 46.51% 

per1enecen a ta empresa privada. mientras que et 53 49 % corresponden a la empresa 

publica (ver gráfica 1) 

53% 

GRAFICA 1 

PORCENTA.JE DE LA MUESTRA 

t~:·"~ ~. 
,.. - --- - -·- " ... 
.... 4~ ••• ~.•; ... . 

47% 
.. ~ - .,,, __ ... , ..... -

_:_:.:....:...----~- -

a EMPRESA PRIVADA 

•EMPRESA PUBLCA 
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En las graf1cas 2. 3. 4. 5. 6 y 7 se puede aP<eoar la d1stnbución de la muestra en 

cuanto al género. estado ovil y escolandad de la población con que se traba¡o 

GRAFICA 2 

DISTRIBUCION DEL ESTADO CIVIL EN EL SECTOR 
PRIVADO 

GRAFICA3 

a SOL TEROS PRIV. 

•CASADOS PRIV. 

OISTRIBUCION DEL ESTADO CIVIL EN EL SECTOR 
PUBLICO 

•SOL TEROS PUB 

•CASADOS PUB. 

85 



DISPOSICION AL CAMBIO Ef\IDIRECTIV!JS DEL SECTOR PUBLICO Y PRIVADO 

GRAFICA4 

DISTRIBUCION DEL GENERO EN EL SECTOR 
PRIVADO 

GRAFICA 5 

mMASCULINO PRIV. 

o FEMENINO PRIV 

DISTRIBUCION DEL GENERO EN EL SECTOR 
PUBLICO 

oMASCULINO PUB. 

,_aFEMENINO PUB 
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GRAFICA 6 

DISTRIBUCION DE LA ESCOLARIDAD EN EL 
SECTOR PRIVADO 

GRAFICA 7 

•LICENCIA TIJRA PRIV. 

o POSGRADO PRl\I 

DISTRIBUCION DE LA ESCOLARIDAD EN EL 
SECTOR PUBLICO 

13% 

61% 

11 BACHILLERA TO PUB 

•LICENCIA TURA PUB 

O POSGRADO PUB. 
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GRAFICA 8 

PROMEDIO DE DISPOSICION AL CAMBIO EN EMPRESAS 
PUBLICA Y PRIVADA 

110 ·" 

105 

. 
100 Jd'lo:."• .. 

95 
~:. 
.,. 

90 

85 

80 
EMPRESA PRIVADA EMPRESA PUBLICA 

GRUPO 

Con la finalidad de comparar los promedios de la empresa pública y pnvada se 

empleo la prueba T de Student Existe una diferencia estadlsticamente significativa 

(t=5, p=0.01) en la disposición al cambio en /os empleados de las empresas pública 

y privada, siendo estos últimos los que muestntn una mayor ~Ión al cambio. 
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GRAFICA 9 

PROMEDIOS DE DISPOSICION AL CAMBIO EN 
RELACION AL GENERO 

120 

p 
R 100 

o 80 
M 
E so 
o 
1 "º 
o 20 
s 

FEM. PRIV. MASC. PRIV. FEM. PUB. MASC. PUB. 

GRUPOS 

Se compararon ambas empresas en relaoon al genero de la poblaoón por medio 

de la prueba T de Student Los resultados obtenidos permiten concluir lo siguiente 

No existen diferencias esudlstlcamente significativas con resp.cto a la 

disposición al cambio entre muj- y hombres del sector público (t= 1.07 n..s..), as1 

mismo, tampoco existen diferencias estadlsticamente signfflcativas entre mu.J- y 

hombres del sector privado (t=1.835 n.s.). 

Postenormente. se compararon los cuatro grupos. aplicando una ANOVA de un solo 

factor (d1spos106n al cambro) resultando una F .. 9.057. sognrficatrva al 1%, de lo cual se 

infiere que existen diferencias estadJsticamente slgnfflcatlvas entnl dJr.ctlvos del 

sttCtor público y privltdo en r9'aclón al género. 
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Para conocer cuáles grupos hacen drlerenoa estadislrcamente signrfrcauva. se aphcó 

una prueba de Tuckey ( 0•13.&49. 11• '• obteniéndose los soguoentes resultados 

Los hombres de la empresa prlvad6 no presentan diferencia en la 

disposición al cambio con las mujeres de la empresa prlvada. 

Los hombres de la empresa privada presentan diferencia en la disposición 

al cambio con las muj,,,..,s de Ja empresa pública. 

Las mu~ de la empresa prlv<Kl.."J presentan difel"encia en la disposición al 

cambio con las mujeres do Ja empresa pública. 

Los hombres de Ja 1H71presa prlvada presentan diferencia en la disposición 

al cambio con los hombres de la empresa publica. 

En conclusrón, las mujeres y hombres de la empresa privada presentan mayor 

disposición al cambio que los hombres y mujeres de la empresa publica. 

El estado crvrl se clasrficó en dos categorias · son ero y casado (veáse tabla 1). 

TABLA 1 

CATEGORIAi ESTAOOCML % DE LA MUESTRA 

SOLTERO! Viudos Y Drvo•etados 
33.72 

CASADO 1 
6628 

Unión Libre 
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GRAFICA 10 

PROMEDIOS DE DISPOSICION AL CAMBIO 
SEGUN LA VARIABLE ESTADO CIVIL 

SOL T. PRIV CAS PRIV SOL T PUB CAS. PUB. 

GRUPOS 

Se compararon ambas empresas en función al estado ovil (ver gráfica 10). por 

medio de la prueba T de Student: obteniéndose los siguientes resultados: 

Tpub • 0.89 n.s. 

Tpriv = 0.-48 n.s. 

No existen difenmclas estadisticam11nte significativas en ., grado de 

disposición al cambio en directivos del $eC10r publico en IWM:lón al estado 

civil. De la misma forma, tampoco existen diferencias significativas en el 

grado de disposición al cambio en directivos del s.ctor privado en función 

del estado civil. Por lo tanto. el estado civil no lnlfuye en el grado de 

disposición al cambio 
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Se compararon los cuatro grupos por medio de ANOVA de un solo factor. 

resultando una F= 9.3579 s1gnif1cattva al 1% Existen diferencia 

o:stadlsticamente significativas gntre solteros y casados do ambas empresas. 

Posteriormente se aplicó la prueba de Tuckey (D = 12 726). obternéndose los 

resultados que a continuac1on siguen 

Los casados de la empresa privada presentan diferencia en el grado do 

disposición al cambio con los solteros de la empresa pública. 

Los casados de la empresa privada presentan diferencia en el grado de 

disposición al cambio con los casados de la empresa pública. 

Los solteros de la empresa privada presentan diferencia en el grado de 

disposición al cambio con los solteros de la empresa pública. 

En resumen. /os empleados :solteros y casados de la empresa privada muestran 

un mayor grado de disposición al cambio que los empleados casados y solteros 

de la empresa publica 

Para conocer la correlación ex1stenta entre la ant1guedad en el puesto y el grado 

de d1spos1c1on al cambio se ut11iz6 el Coeficiente de Correlaoón de Pearson. 

obteniéndose una r 37 para la empresa pnvada. mientras que en la empresa 

publica fue de --0044 

De lo antenor se deduce que la col'TOlación de la antigüedad en el puesto con 

el grado de disposición al cambio en el sector privado es débil, mientras que en 

el sector público es nula (veáse tabla 2) 

EMPRESA! 

PUBLICA 1 
1 
1 

PRIVADA 1 

TABLA 2 

PUNTAJE DE 
CORRELACION 

0.37 

·Dx 
CORREL.ACION 

NULA 
CORRELACION 

DEBIL 
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Para obtener la correlación entre la anllguedad en la empresa y et grado de 

d1spos1c1ón al cambio se empleo nuevamente el Coeficiente de correlación de 

Pearson obteniéndose en la empresa pnvada una r = .20. y en ta empresa publica una 

r = 10. lo cual 1nd1ca que la correlación entre la antigüedad en la empresa y el 

grado de disposición al cambio en la empresa privada es débil y en la pública 

muy débil (ver tabla 3) 

EMPRESA 
to 

-
PUBLICA 
PRIVADA 

TABLA 3 
PUNTAJE DE 

CORRELACION 
o, 
02 

DX 
MUY DEBIL 

CORRELACION DEBIL 

Finalmente. se ut1hzó la prueba de Ch1 Cuadrada para conocer s1 ex1stia 

dependencia entre el grado de d1sposrc16n al cambK> y el estado crvtl La Chr cal fue 

de 0.69, n.a Entonces. es posible deor que el ~lico es /,,.,,_.,tdi«Jte del 

estado civil 

Se evaluaron algunas de las d1menS>OneS Que confonnan la actrtud hacia el 

cambio y la cultura organizacronal. obteniéndose los porcentaies del tipo de respuesta (de 

acuerdo - desacuerdo). tanto en la empresa pubhca como en la empresa pnvada (véase 

tablas 4. 5. 6 y 7) Es importante sellalar que se dlCOtomizo el tipo de respuesta quedando 

totalmente de acuerdo y de acuerdo en una sola categoria mientras que las respuestas 

totalmente en desacuerdo y desacuerdo en otra categona. ehmrnándose así las 

respuestas de 1nd1ferente. 
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TABLA 4 
PORCENTA.JES DE RESPUESTA DE ACUERDO EN EL S. PRIVADO 

DIMENSION MEDIA ¡DEsv. EST. COEF. 
1 VAR. 
! 1 

ACTITUD HACIA EL CAMBIO 
Sat1sfacc1ón en el traba10 40 16 74 41 85% 
Actitud ante las reeslructuras 35 83 13 29 37 09% 
lnvolucram1ento en los cambios 22 5 79 3513% 
Fe en el cambio organ1zac1onal 16 37 9 26 56 59% 
CULTURA ORGANIZACIONAL 
Cambio como medo de vida en la 47 5 15 94 3356% 
orQanización 
Adaotac1ón al cambio 41 25 12 37 2999% 
Aoertura hacia el cambio 27 5 7 07 25 71% 

-
TABLA 5 

PORCENTA.JES DE RESPUESTA EN DESACUERDO EN EL S PRIVADO 
DIMENSION MEDIA DESV. EST. COEF. VAR. 

ACTITUD HACIA EL CAMBIO 
Satisfacción en el traba¡o 8 75 4 78 54.71% 
AC11lud anle las reeslruciuras 7 37 52 97% 
lnvolucram1cnto en los cambios 22 08 11 33 51 34% 
Fe en el cambio orgamzac1onal 1 29 31 16 61 40% 
CULTURA ORGANIZACIONAL 
Cambio como medo de vida en la orgal\IZ.aCIÓn 2.5 o 0.00% 
Adaptación al cambio 31 83 18 50 58 14% 
Apertura hacia el cambio 27 5 7 07 25 71% 

TABLA 6 
PORCENTAJES DE RESPUESTA DE ACUERDO EN EL S PUBLICO 

DIMENSION MEDIA DESV. EST. COEF. VAR. 

ACTITUD HACIA EL CAMBIO 
Salrsfacc1ón en el lraba10 33 39 16 87 50 54% 
Actitud anle las reeslructuras 24 21 1003 41 43% 
lnvolucram1ento en los cambtos 13 74 4 29 31 24% 
Fe en el cambio organizacional 26 03 16 18 62 18% 
CULTURA ORGANIZACIONAL 
Cambto como medo de Vida en la orgamzaoón 35.82 549 15.32% 
Adaptación al cambto 29.30 7.63 26.06% 
Apertura hacia el cambto 24 95 1 48 5.95% 
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TABLA 7 
PORCENTAJES DE RESPUESTA EN DESACUERDO EN S PUBLICO 

DIMENSION MEDIA DESV. EST. COEF. VAR. 

ACTITUD HACIA EL CAMBIO 
Sahsfacción en el trabara 17 67 12 57 71 17% 
Actitud ante las reestructuras ' 18 43 10 68 57 93% 
lnvolucram.ento en los cambios 27 14 8 08 29 78% 
Fe en el cambio oraan1zaoonal 19 51 16 88 86 53% 
CULTURA ORGANIZACIONAL 
Cambio como modo de vida en la oroanizac1on 1 11 93 7 19 60 25% 
Adaotaoón al cambio 19 55 6 15 31 46% 
Aoertura hacia el cambio 18 47 19 28 108 19% 

Podemos observar mayor vanab11tdad en las respuestas del sector pnvado. en el 

área "desacuerdo" 

Sin embargo. en el área "de acuerdo" existe mayor homogeneidad en las mismas. 

En la d1mens16n apertura hacia el cambio. no hay diferencias. ya que el porcenta¡e 

es de 25 71 % en ambas áreas 

En el sector pubhco. en el área "óe acuerdo· eiuste mayor homogeneidad en las 

respuestas 

En el area "desacuerdo" del mismo sector. existe mayor vanablhdad en las 

respuestas. s.endo las dimensiones óe le en el cambto organizaoonal y saUsfacción 

en el traba¡o las que sobresalen. mostrando asi un mas atto indice 

En el resto de las respuestas el resultado es homogéneo 

Finalmente. se compararon los promed>OS oblentdos en el Upo de respuesta (de 

acuerdo - desacuerdo) en algunas de las dimensiones de actitud hacia el cambio y 

cultura organizaoonal en la empresa publica y pnvada (ver tablas 8 y 9) 
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TABLA 8 
RESULTADOS DE LA PRUEBA T EN LAS DIMENSIONES DE ACTITUD HACIA EL 
CAMBIO Y CULTURA ORGANIZACIONAL EN LA CATEGORIA "DE ACUERDO" 

DIMENSION . T T SIGNIFICANCIA 
i ¡ 

ACTITUD HACIA El CAMBIO 1 i 
Sat1sfacc1ón en el traba10 1 o 78 1 NO SIGN 
Actitud ante las reestructuras ¡ 1 7 1 NOSIGN 
lnvolucram1ento en los cambios i 2.34 1 StGN. 
Fe en el cambio oroan1zac1onal 

1 
o 27 1 NO SIGN 

CUl TURA ORGANIZACIONAL ¡ 
Camb11) como medo de vida en la oraanizac1on f , 38 f NOSIGN 
Adaptación al cambio l 1 16 ¡ NO SIGN 
Aper1ura hacia el cambio 1 07 1 NO SIGN 

TABLA 9 
RESULTADOS DE LA PRUEBA TEN DIMENSIONES DE ACTITUD HACIA EL 

CAMBIO Y CULTURA ORGANIZACIONAL EN LA CATEGORIA "DESACUERDO" 

DIMENSION T SIGNIFICANCIA 
! 

ACTITUD HACIA El CAMBIO 
Satisfacción en el traba10 1 , 34 NOSIGN 
Actrtud ante las reestructuras 1 2 18 NO SIGN 
lnvolucram1ento en los cambios o 89 NO SIGN 
Fe en el cambio orgamzac1onal o 94 NO SIGN 
/CULTURA ORGANIZACIONAL 
Cambio como medo de vida en la orqamzaoón , 74 NOSIGN 
Adaptación al cambio 1 o 87 NO SIGN 
Aper1ura hacia el cambio 1 o 02 NO SIGN 1 

De lo antenor se deduce que no existen d1ferenoas estadisticamente sognrficatrvas 

en los promedios de respuesta en cada una de las dimensiones evaluadas en la 

empresa publica y pnvada. excepto en involucram1ento en los cambios 
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6.2 DISCUSIÓN 

A continuación se presenta un anahs1s de los datos obtenidos con las 

expecta!Jvas que se tenian al 1noc10 de la presente inves11gac1on 

La d1spos1c1on al cambio constituye un elemento útil dentro de la dinámica 

orgamzac1onal Es por ello que resulta ut1I su mea1c1on. y mas aún s1 se hace 

dentro de un contexto de desarrollo organizacional. a fin de 1dent1f1car aquellos 

factores Que 1mp1den o retrasan el proceso. !oda vez que se hagan esfuerzos ele 

cambio dentro de la empresa. y así aminorarlos o bien el1m1nar1os 

El ob¡et1vo del presente estudio. fue evaluar s1 existía d1spos1c1ón al cambio 

en personal directivo en una empres.a del sector pubhco (planta ele asfalto del 

gobierno del D F ) y una del sector pnvado (farmaceut1ca) en relación a los 

factores de edad. género. estado c1v1I. an11guedad en el puesto y en Ja empresa 

La h1potes1s de traba¡o pla:iteaba lo siguiente SJ ox1ston dlforonCJas 

estadlst1camonte s1gnrficat1vas e11 el grado de d1spos1c1ón al cambio en los 

empleados do omptosas del socfOf publK:O y pnvado". tomando en cuenta los 

factores antes menoonados. 

Para comprobar la h1pótes1s. se empleo la T de estudents obteniéndose una T=S 

s1gmf1cat1va al 1 % ( ver grat1ca 8) 

Mediante los resultados obtenidos fue po51ble comprobar ótd\a hipótesis. 

mostrándose así que la empresa perteneciente al sector pnvado es quien presenta 

mayor d1spos1c1on al cambio 

Por otra parte. al analizar 1ndrvldualmente k>s factores ele genero. estado 

CIVIi. ant1guedad en el puesto y en la empresa. se demuestra que por s1 solos no 

son elementos determinantes del grado de d1sposl06n al cambio para la población 

con que se traba¡ó 

Además. puede sel\alarse que existe mayor homogeneidad en las 

respuestas ublcaoas en la categona "de acuerdo". no asi para Ja categoría 

"desacuefdo" en donde se obsenla ma~ vanabobóad en ambas empn~sas 

Al comparar los promedios obtenidos en las d1me~nes de actrtud hacia el 

cambio y cultura organozacional de las dos empresas. se observa que el úruco 
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factor que mostró diferencias s1grnf1cat1vas fue el de 1nvolucramiento en Jos 

cambios 

Cabe mencionar que probablemente las diferencias encontradas entre 

ambas empresas pudieron deberse precisamente al hecho de que en Ja empresa 

pnvada se contaba con todo un programa de des.arrollo orgamzaoonal. en donde 

se preparo a la gente para et cambio que enfrentaba la empresa. cond1c1ones 

totalmente opuestas en la empresa pubhca. ya que en esta no exrstia ningún plan 

al respecto. solo se tema contemplado como un proyecto Ja reestructuraoon del 

depar1amento de recursos humanos que perm1t1era llevar a cabo me¡oras en la 

empresa 

Es por ello que no hay que olvidar que al implantar cualqulef tipo de cambio 

en la orgamzac1ón. es necesario considerar al "factor humano·. especralmente a 

todos aquellos que se encuentran directamente involucrados en él 

Tal como señala Dav1s. K Y Newstrom (1991). el éxito o fracaso de 

cualquier tipo de cambio en la organización. depende en gran medida. de la gente 

que la conforma Por lo tanto. resulta evidente la necesidad de hacerlos partrcrpes. 

pues frecuentemente la resrstencaa hacia cuaJquret" trpo de cambio se hace notona 

cuando se introduce son ninguna not1cra o explicación 

La cultura organizacronal es un aspecto fundamental en el proceso de 

cambro. pues se incluyen aspectos básrcos. tales como los valores. las creenoas y 

las actitudes A fin de lograr que se acepten las premisas de cambio. es necesano 

tener una cultura fuerte que se caracteriza por que los valores centrales de Ja 

empresa se acepten y sean compartidos ampliamente. y asi se logre eJefcef una 

1nnuenc1a en el compor1am1ento de los 1nd1v1duos 

El resultado de Ja pr-esente estUdro arro¡a 1nformacion útrl respecto a la 

forma en que se vrven k>s procesos de cambto dentro de las empresas. en 

empleados a nivel directivo Esto resulta 1mpor1ante s1 se toma en cuenta que las 

pnmeras personas que impulsan a los demás miembros de Ja organización haoa 

la constante renovaaón son p1eas.amente ellos. Ademas de que también modelan 

el comportamiento orgamzaoonal 
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6.3 LIMITACIONES Y SUGERENCIAS 

Es 1mpor1ante sel'\alar que dadas las caraC1ensilcas de la muestra. como son el 

tiempo disponible. horanos. ere Se realizo una auro-aplicaCJon del instrumento. de¡ándolo 

unos días en sus manos. lo cual provoco extrav10 en algunos cuesttonanos. y no se 

controló la espontaneidad de las resouesras 

Se trató de encontrar 1nd1cadores 1ales corno el salano que penrntoeran hacer una 

comparación más ob¡eltva No obstante. en las dos organizaciones estos datos se 

mane¡an como conf1denc1ales 

Con la finalidad de mantener el anonimato de la empresa privada se hm1tó la 

información acerca de la misma. no pudiendo conocer mas a fondo el conterto en el que 

se encontraba 

Por otra par1e. el tipo de cambio a que se enfrentaban ambas orgamzaCJones era 

diferente. ya que la empresa privada estaba en pleno proceso de fus1on. mientras que la 

pública estaba atravesando por un cambio de gobierno. y aunque las dos enfrentaban 

procesos de cambto organizac1onal. finalmente se trata de conchciones totalmente 

distintas 

Para futuras tnvest1gac1ones se recomienda 

1. Reahzar el estudio en empresas del mismo gtro. con procesos de cambto 

similares 

2. Encontrar mas indicadores que permitan reahzar una comparación mas obietiva. 

3. Ampliar la muestra. analizando otros nrveles ¡erárquicos 

4. Respaldar la investigación con alguna otra med1oón que arroie más información al 

respecto 
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ANEXO 1 

CUESTIONARIO 

INSTRUCCIONES: 

A cont1nuac1ón se le presentará una sene de afirmaciones respecto a las cuales se 
puede e!:tar de acuerdo o en desacuerdo El 01>1e11vo de este cuest10nano es obtener 
información sobre su opinión acerca del "cambio" dentro de un ambiente laboral. para lo 
cual se le presentará después de cada af1rmac1on. cinco altematrvas de respuesta 
posibles.-

TA. A. ? D. TO. 

TA. Totalmente de acuerdo 
A. De acuerdo 

? Indiferente 
D. Ende.a<:~ 
T.D. Totalmente en desacuerdo 

Indique por- favor. marcando con una ·x- en la casilla Que corresponda a Ja altematlVa que 
más se aseme¡e a su opimón En la medida de lo pos.ble. evite contestar indiferente. 

Ejemplo: 

Es esencial conocer bten lo Que se hace. 

\ / 
t TA. l A. ? o. TO. 

/\ 
Respuesta Totalmente de acuerdo 

Este estudio sólo tiene fines estadísticos por lo que agradeoeremos conteste vel'ilZmente 
a las af1rmaoones 

De antemano agradecemos au valiosa coopentelón.. 
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EMPRESA 

SEXO. 

ESCOLARIDAD 

ESTADO CIVIL: 

PUESTO ACTUAL: 

ANTIGÜEDAD: 

EN LA EMPRESA 

DISPOSICJON AL CAMBIO EN DIRECTIVOS DEL SECTOR PUBUCO Y PRIVADO 

PRIMARIA 
SECUNDARIA 
BACHILLERA TO 
PROFESIONAL 
POSGRADO 
TECNICO 

SOLTERO 
CASADO 
OIVORSIAOO 
UNIÓN LIBRE 
VIUDO 

EDAD 

EN EL PUESTO 
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1. Siento satisfacción al decir donde traba¡o 

TA. A. ? D. TO. 

2. Traba¡ar con gente con opiniones diferentes es pos1t1vo 

TA. A. ? D. TO. 

3. Me doy cuenta de que los resultados de los procesos de cambio pueden ser a corto 
plazo (durante el pnmer afio después de que se generan las mod1ficaoones). 

TA. A. ? O. TO. 

4. Creo que las modificaciones en la empresa han sido 1n¡ustas para las personas con 
más antigiJed~ 

TA. A. ? O. TO. 

5. Las reestructuras organrzacionales han representado benefioos en funaones y 
remuneración para quienes hemos estado involucrados en ellas 

TA. A. ? D. TO. 

6. Estoy satisfecho con las funciones que realrzo 

TA. A. ? D. TO. 
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7. El hecho de laborar en esta empresa me da pres1t910 en el medio 

TA. A. ? O. TO. 

8. Los resultados de las reestrueluraciones organizacionales han sido frustrantes para 
m1. 

TA. A. ? O. TO. 

9. Puedo considerarme "bien pagado .. por las funciones y responsabtlidadeS a m1 cargo. 

TA. A. ? O. TO. 

10. Después del proceso de cambio se nos ha dado mformacion del resultado del mismo 
y las accmnes a 5e9Uir 

TA. A. ? o. TO. 

11. Un cambto imphca prestigio en cualquier empresa 

TA. A. ? o. TO. 

12. El cambio en fa empresa es una forma de percibir el creomoento propio. 

TA. A. ? o. TO. 

13. En los cambios de la empresa mis opiniones han sld<> ognoradaS. 

TA. A. ? o. TO. 
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14 Los cambios en la empresa solo han favoreodo a c1er1as areas 

TA. A. 7 o. TO. 

15. Las responsabthdaoes que tengo a mr cargo son acordes con el nrvel de m1 puesto. 

TA. A. 7 o. TO. 

16. Frecuentemente las reestructuras se hacen necesanas para que la empresa y 
quienes estamos en ella resultemos beneficiados 

TA. A. 7 O. TO. 

17. Desarrollo el traba¡o que esperé tener cuando acepté este puesto. 

TA. A. 7 D. TO. 

18. Antes de darse algun cambfo en la empresa se nos ha exphcado su necesidad y 
justif1CaC16n. 

TA. A. ? o. TO. 

1 9 Las acciones de camt>to dentro de la empresa representan una estrategia para 
¡usttficar el presupuesto 

TA. A. ? D. TO. 

20. En el caso de reestructura organczaoonal mis funaones se veran afectadas 
favorablemente 

TA. A. ? D. TO. 

21. La gente que fonna parte de la empresa crea el cambto. 

TA. A. ? o. TO. 

JOS 
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22 Los camt>tos organizacmnales 51gn1f1can más promesa5 que heehos 

TA. A. 7 O. TO. 

23 Durante los procesos de cambio en la empresa. sabemos quienes estarán 
involucrados y quienes no 

TA. A. 7 O. TO. 

24 Ante la planeac1ón de una nueva estructura en la empresa. recibo invitación para 
expresar mis puntos de vista 

TA. A. ? O. TO. 

25. la empresa para su desarrollo necesita estar C<Jmblando constantemente. 

TA. A. 7 o. TO. 

26. M1 op¡món ha sido tomada en cuenta cuando se han realizado cambios importantes 
dentro de la empresa 

TA. A. ? o. TO. 

27. Los cambios estructurales que se han dado aqui han favorecido a la mayoria. 

TA. A. ? o. TO. 

¡ GRACIAS POR SU COLABORACIÓN 
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ANEXO 2 

TABLA DE ASIGNACION DE PREGUNTAS Y PUNTA.JES 

--------
NUMERO DE TIPO DE ITEM T.A. A. 

COLOCACION EN EL ¡ 
INSTRUMENTO 

1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 

10 , , 
12 
13 
14 
15 
16 
17 
18 
19 
20 
21 
22 
23 
24 
25 
26 
27 

POSITIVO 5 4 
POSITIVO 5 4 
POSITIVO 5 4 

1 NEGATIVO 1 2 
1 POSITIVO 5 4 

POSITIVO 5 4 

1 POSITIVO 5 4 

NEGATIVO , 
1 2 

POSITIVO 5 4 
' POSITIVO 5 4 

POSITIVO 5 4 
POSITIVO 5 4 

NEGATIVO 1 2 
NEGATIVO 1 2 
Posmvo 5 4 

POSITIVO 5 4 
POSITIVO 5 4 
POSITIVO 5 4 
NEGATIVO 1 2 
POSITIVO 5 4 
POSITIVO 5 4 
NEGATIVO 1 2 
POSITIVO 5 4 
POSITIVO 5 4 
POSITIVO 5 4 
POSITIVO 5 4 
POSITIVO 5 4 

CALIFICACIÓN MÁXIMA: 135 PUNTOS 

CALIFICACIÓN MINIMA: 27 PUNTOS 

? 

3 
3 
3 
3 
3 
3 
3 
3 
3 
3 
3 
3 
3 
3 
3 
3 
3 
3 
3 
3 
3 
3 
3 
3 
3 
3 
3 

D. T.D. 

2 1 
2 1 
2 1 
4 1 5 
2 1 
2 1 
2 1 
4 5 
2 1 
2 , 
2 , 
2 1 
4 5 
4 5 
2 , 
2 1 
2 1 
2 1 
4 5 
2 , 
2 , 
4 5 
2 , 
2 , 
2 1 
2 1 
2 1 
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ANEXO 3 

TABLA DE NORMAS DE DISPOSICIÓN AL CAMBIO 

PUNTA.JES CRITERIO 
27-63 Al TAMENTE RESISTENTE Al CAMBIO 
64-81 RESISTENTE AL CAMBIO 
82-92 INDIFERENTE 

93-119 DISPUESTO AL CAMBIO 
120-135 ALTAMENTE DISPUESTO AL CAMBIO 
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ANEXO 4 

ANALISIS DE DIMENSIONES 

DIMENSION NO.DE 

j 
PORCENTAJE PORCENTA 

INDICADORES DE ANALISIS JE TOTAL 
DE 

DIMENSION 
CTITUO HACIA EL CAMBIO 1 22 1 81 5 
AFILIACION 2 1 74 1 
SA TISFACCION EN EL TRABAJO 4 1 14 9 
ACTITUD ANTE LAS 3 11 1 

1 REESTRUCTURAS 
IMPACTO A LAS REESTRUCTURAS 2 74 
INVOLUCRAMIENTO ANTE LOS 3 11 1 

1 CAMBIOS 
TRANSPARENCIA EN LOS 3 

1 
1, 1 

1 PROCESOS DE CAMBIO 
JUSTICIA DE LOS PROCESOS DE 

1 

2 ¡ 74 
1 CAMBIO 

FE EN LOS CAMBIOS 3 11 1 
ORGANIZACIONALES 
UL TURA ORGANIZACtONAL ! 5 1 ! 18 5 
EXPERIENCIA EN LOS CAMBIOS 1 3 7 
ANTERIORES 
CAMBIO COMO MODO DE VIDA EN 2 74 
LA ORGANIZACIÓN 
AOAPTACION AL CAMBIO 1 37 
APERTURA HACIA EL CAMBIO 1 37 

TOTALES 27 100% 100 % 
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