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INTRODUCCION 

Philip A. Neck en su articulo Funcién e Importancia de la Pequefia Empresa (1995), afirma que la 

pequefia empresa puede ser considerada como el primer eslabon de la cadena del progreso social y 

econdémico, que se remonta a los albores de la civilizacion en el momento en que el comercio 

constituia un elemento de capital importancia en el proceso de comunicaci6n entre los pueblos, sin 

embargo los estudios y teorias relativos a los factores socioeconémicos que influyen en ta pequefia 

empresa se iniciaron durante la revolucion industrial, mientras que las acciones y conceptos 

importantes en materia de gestion y direccién empresarial empezaron a difundirse a principios del 

siglo XX. 

Guillermo Gomez Ceja (1995), refiere que generalmente las microempresas forman parte de ramas 

que se orientan al desempeiio de actividades tradicionales y tienen como caracteristicas distintivas 

una menor densidad de capital por unidad de producto y una importante contribucién al abasto de 

mercancias basicas al consumidor, primordialmente a nivel nacional. 

También sefiala que en la ciudad de México, como en practicamente todos los grandes centros 

urbanos de América Latina, la microempresa, y sobre todo aquella informal, suele constituir una 

de las pocas opciones de trabajo para la poblacién de escasos recursos y, en particular para el 

desempleado, para el joven y para la mujer, situacién que se ha manifestado de manera mas aguda 

en épocas de crisis econémica, pero por supuesto también durante los procesos de ajuste o 

reforma estructural. 

Por lo tanto, afirma que es incuestionable el hecho de que el impulso y respaldo a aquella, 

considerada como opcién concreta de autoempleo, no slo puede, sino debe constituirse en uno 

de los instrumentos fundamentales de una estrategia nacional de combate al desempleo y la 

pobreza.



Por otro lado, se ha demostrado que las muy pequefias empresas pueden no s6lo sobrevivir sin 

protecciones interminables, sino incluso participar activamente en un mercado abierto, con base en 

su propia capacidad de competencia. 

Las micro, pequefias y medianas empresas son un activo para el crecimiento econdmico, aunque 

desde luego su capacidad de respuesta dependera en mucho de sus posibilidades para acceder a 

los recursos financieros, a la capacitacién, fa tecnologia, informacion, asesoria y a mecanismos de 

asociacion empresarial. En estos tiempos de apertura econdomica, la competitividad y 

productividad representan tos retos mas importantes en todos los paises, porque alli residen el 

desarrollo y la posibilidad de aprovechar las oportunidades que ofrece el proceso de globalizacién. 

Los talleres mecanicos automotrices en lo que a microempresas se refiere, enfrentan como 

cualquiera de estas fuertes amenazas de parte del medio. Como se sabe, las disposiciones legales 

relacionadas con 1a contaminacién ambiental, el programa encaminado a desalentar el uso de autos 

de modelos anteriores al afio de 1990, el programa “Hoy no circula” y fa necesidad de la 

ciudadania en cuanto al uso del automovil, representan serios retos de actualizacion de parte de 

los trabajadores, ya que los autos de modelo reciente cuentan con sistemas mecanicos, eléctricos y 

elctrénicos mas avanzados, Io cual implica la capacitacion en nuevas tecnologias. 

Por otro lado tenemos la disposicién a satisfacer las necesidades del cliente como requisito 

indispensable para participar con éxito en el mercado, lo cual exige la formacion de actitudes 

encaminadas a este fin.



Sin embargo, es comin observar que en dichos talleres las condiciones no son la optimas y distan 

mucho de llegar a ser organizaciones “bien” administradas. Dan la impresién de que sus 

trabajadores son personas con baja escolaridad, algunos trabajan incluso en fa calle, no usan 

ningin equipo de seguridad, cuando mucho utilizan guantes, tampoco llevan uniforme; sus 

negocios no tienen una buena presentacion, es comin observar que invariablemente tienen posters 

de desnudos femeninos, asi como el hecho de que alli se organizan reuniones de caracter social. 

Aunque no en todos los casos, se tiene la idea generalizada de que no cumplen con el trabajo y no 

satisfacen las necesidades del cliente. 

Segin lo anterior, e independientemente de las posibles carencias de tipo académico, técnico, 

administrativo y/o tecnolégico, pudiera pensarse en una serie de eventos inherentes a la cultura 

organizacional de estas empresas, ya que estas percepciones se pudieron confirmar al entrar en 

contacto a través de la Unidad Promotora de la Capacitacion CANACINTRA Nacional del 

Programa CIMO de la Secretaria del Trabajo y Prevision Social, con un grupo de mecanicos 

automotrices constituido por nueve talleres, y al tener una entrevista con el Presidente de la 

Asociacion de Talleres mecanicos automotrices (ATA). 

La Asociacién de Talleres mecanicos Automotrices (ATA) es una asociacién civil que agrupa a los 

talleres de servicios automotrices y tiene como objetivos otorgar capacitacién a sus socios a todos 

los niveles, atender problemas de caracter general propios del medio, promover créditos paralos 

afiliados y mejorar la imagen de los talleres. Para conseguir estos propdsitos, la asociacion ha 

establecido contacto con diferentes instituciones mediante las cuales organiza distintas actividades 

de capacitacién y eventos de tipo social en los que interrelaciona provevdores, instituciones 

educativas, propietarios de talleres y trabajadores; asimismo difunde informacion téncica propia de 

la rama en su publicacion trimestral.



Seguin su presidente (Comunicacién personal, 9 de febrero, 1997), hasta el momento no se cuenta 

con ninguna investigacién cobre la cultura organizacional de los talleres, y en su opinion se 

requere basicamente de una reeducacién. 

El Programa de Capacitacién de la Mano de Obra (CIMO) se orienta a promover y apoyar la 

capacitacién en el trabajo, estableciendo un sistema de apoyo para Jas micro, pequeiias y medianas 

empresas con la finalidad de promover la mano de obra calificada para contribuir al mejoramiento 

de sus niveles de calidad, productividad y competitividad; fomentando la cultura de la capacitacién 

con el objeto de generar procesos de modernizacién y desarrollo autosostenido en las diferentes 

empresas, ramas, sectores y regiones. Mediante las Promotoras de la Capacitacion (UPC) ubicadas 

en distintas zonas de la Republica, se promueve y sensibiliza a los empresarios respecto a la 

identificacién de problemas y oportunidades que inciden en la productividad. Con base en un 

diagnéstico se generan programas integrales de capacitacién y otros apoyos que contribuyen a 

mejorar los niveles de productividad y calidad, el fomento y acceso a vias de incorporacién de 

tecnologias y la generacién de una cultura orientada a la calidad. Segun el Informe CIMO 1988- 

1991, reporta en las actividades de la primera parte del Programa se han conseguido importantes 

logros, sin embargo los resultados a nivel de capacitacion aun no son del todo satisfactorios ya 

que estas unidades productivas no estan sensibilizadas para invertir en el desarrollo de sus 

recursos humanos, “en parte por la alta movilidad de los trabajadores, la carencia de la 

infraestructura y la deserci6n o pérdida de interés de los participantes por esos programas”. 

La Unidad Promotora de la Capacitacion CIMO-CANACINTRA Nacional tiene captados 

aproximadamente a 140 talleres mecanicos automotrices, ubicados en distintas zonas del area 

norte y poniente del Distrito Federal con Jos que recién empieza a trabajar en cuanto a 

capacitacién técnica, sin embargo concientes del entorno que rodea a esta actividad, ha 

manifestado el deseo de realizar una investigacion formal del estado que guardan dichas 

organizaciones.



Dada esta instancia tiene como meta incidir en este tipo de empresas para alcanzar la 

competitividad, al parecer se hace necesario intervenir més a fondo en el aspecto de su cultura 

organizacional. 

Para Chiavenato (1989) la cultura organizacional significa un modo de vida, un sistema de 

creencias y valores, una forma aceptada de interaccién y de relaciones tipicas de determinada 

organizacion, la atmésfera psicolégica en ésta, estando contituida por las caracteristicas que 

distinguen a una organizacion de otra e influyen en el comportamiento de las personas en la 

organizacién, siendo el resultado de aspectos formales e informales de la estructura, los sistemas 

de control, reglas, normas y relaciones interpersonales. 

Daniel Katz y Robert L. Kahn, en su libro Psicologia Social das Organizagones (idem), en el 

marco de la Teoria de Sistemas, consideran que el clima o cultura refleja las normas y valores del 

sistema formal tanto como su representaciOn en el sistema informal, como también las disputas 

internas y externas de los tipos de personas que la organizacion atrae, de sus procesos de trabajo y 

distribucion fisica, de las modalidades de comunicacién y del ejercicio de la utoridad dentro del 

sistema, ademas afirman que “asi como la sociedad tiene una herencia cultural, las organizaciones 

sociales poseen estandares distintivos de sentimientos y creencias colectivas, que son transmitidos 

a los nuevos miembros del grupo”. 

Stephen P. Robbins (1987), sostiene que la cultura es un sistema de significado compartido y por 

lo tanto, los individuos en ella, independientemente de su formacién o nivel es ésta, tienden a 

describir a la cultura en términos semejantes, sin embargo, el que existan propiedades comunes no 

significa que no puedan existir subculturas dentro de una cultura determinada, ya que en la 

organizacion se constituye una cultura dominante y muchas subculturas. 

La primera expresa los valores basicos que comparte la mayoria y por lo tanto da a la 

organizacién su personalidad distintiva, Afirma que las funciones de la cultura en una organizacion 

son: “I. Definir los limites, es decir establecer distinciones entre una organizacién y otras. 2. 

Transmitir un sentido de identidad a sus miembros. 3. Facilitar la integracion de un compromiso



personal e ir mas alla de los intereses egoistas de un individuo. 4. Incrementar la estabilidad del 

sistema social, ya que es considerada como el eslabon que ayuda a mantener unida a la 

organizacion al vinculo que controla y da sentido a todo, guiando y modelando las actitudes y el 

comportamiento. De esta manera, la cultura fortalece el compromiso organizacional e incrementa 

la congruencia del comportamiento en el empleado, lo cual repercute en beneficio de la 

organizacion”. 

Para el empleado Ia cultura es util porque aminora la ambigiiedad, le indica lo que es importante y 

sefiala ef camino hacia como hacer las cosas, sin embargo, Ja cultura también puede ofrecer una 

desventaja cuando los valores compartidos no coinciden con aquellos que favorecen el progreso 

de la organizacion, lo cual ocurre cuando el ambiente de ésta es dinamico. Cuando el ambiente 

esta pasando por un cambio rapido, la cultura predominante ya dejo de ser adecuada. En este 

sentido la cultura representa una carga y puede dificultar la adaptacion a los cambios del embiente. 

Bekhard (1972), afirma que el concepto de cultura organizacional busca explicar que la tnica 

manera viable de cambiar a las organizaciones es cambiar su cultura y que para que las 

organizaciones puedan sobrevivir y desarrollarse, para que pueda ser posible la revitalizacion y la 

renovacion, se debe cambiar la respectiva cultura organizacional. 

Bajo estas premisas y estos antecedentes, surgieron una serie de cuestionamientos que dieron 

lugar a la presente investigacién, tales como: ,Cual es la cultura organizacional de los talleres 

mecanicos automotrices incluidos en el Programa CIMO?, ;Es ésta un obstaculo para adaptarse a 

las demandas que existen en el medio?, {Es necesario modificarla antes de intervenir en la 

capacitacién de distintas areas con el objeto de hacer a estas microempresas competitivas? 

Si esto fuera real, nos encontrariamos ante el hecho de que es necesario entender ese fendmeno 

para disefiar estrategias de cambio precipitado como factor cultural organizacional que permitan 

la adopcién de nuevas actitudes para enfrentar las condiciones actuales.



A este respecto, pudieran citarse una serie de eventos para destacar la importancia del estudio y 

con los cuales estamos tan familiarizados que considero redundantes, por lo tanto baste decir que 

lo trascendental es que se trata de trabajadores mexicanos ante una situacion laboral que exige en 

cambio. 

La investigacion plantea como objetivo general analizar las actitudes de servicio y competencia 

mediante el diagnostico de algunos factores de la cultura organizacional en un grupo de 

trabajadores de los talleres mecanicos automotrices del D.F.zona norte, y que se encueniren en 

proceso de capacitacion, captados por !a Unidad Promotora de la Capacitacién del programa 

CIMO-CANACINTRA Nacional de la Secretaria del Trabajo y Previsién Social, y como 

objetivos especificos: 

- Identificar las actitudes hacia el cambio, de servicio y superacion en esas organizaciones, 

+ Identificar la disposicion hacia la adopcién de una cultura organizacional de servicio y 

competencia en esas organizaciones. 

- Establecer la comparacién entre la cultura organizacional deseable, segtin los postulados de la 

teoria del Desarrollo Organizacional para enfrentar los cambios del entorno, con los resultados 

obtenidos. 

- Determinar las areas a reforzar para implementar el cambio cultural organizacional. 

- Sugerir un plan de intervencién aplicando los principios del Desarrollo Organizacional, que 

permita a la Unidad Promotora de la Capacitacion el disefio de programas de sensibilizacién y 

capacitacin en el aspecto cultural organizacional de esas empresas. 

- Elaborar un intrumento sensible, objetivo, confiable y valido para identificar la cultura 

organizacional de servicio y competencia en los talleres mecanicos automotrices.



Para realizar la investigacin se eligid como marco tedrico a los principios de ia Teoria del 

Desarrollo Organizacional, por considerarla la mas adecuada para respaldar la naturaleza del tema. 

Se trabajé con veinte talleres mecanicos automotrices, que tienen en promedio de tres a cinco 

trabajadores, captados por la UPC CIMO-CANACINTRA Nacional de la zona norte de la ciudad 

y que se encontraban disponibles para aplicar el instrumento pues eran abordados en et momento 

en que acudian a alguna de sus sesiones de capacitacién, de modo que se traté de un censo 

comprendido por noventa y tres trabajadores a quienes se les aplicé una escla Likert. 

Dicho instrumento tuvo como finalidad valorar distintas variables demograficas tales como: edad, 

escolaridad, puesto desempefiado, antigiiedd en el puesto y antigiiedad en la empresa; asi como 

diversas actitudes relacionadas con Ja cultura organizacional como: disposicién hacia el cambio, 

hacia la satisfaccion hacia su trabajo, hacia el logro de metas, hacia las propias capacidades en el 

logro de objetivos, disposicién hacia el servicio, hacia 1a relacion interpesonal y hacia al 

superacion técnica. 

La escala fue sometida a una prueba piloto y posteriormente validada mediante el método de 

validez interjuez y de contenido. Su confiabilidad se calculé mediante el Coeficiente de Cronbach 

para finalmente elaborar con los puntajes obtenidos a partir del censo, la tabla de normas 

correspondiente. De tal manera puede afirmarse que el intrumento tiene el alcance para ser 

aplicado a toda la poblacién y permitir mediante el diagndstico, el disefio un modelo de 

intervencion de Desarrollo Organizacional en lo que se refiere al factor humano, que redunde en 

un cambio encaminado a orientar su cultura organizacional hacia el servicio y la competencia. 

A pesar de que se lograron los objetivos planteados para la investigacién, se encontraron las 

siguientes limitaciones: es una muestra pequeiia, que incluye solamente una parte de los talleres 

capacitados por el Programa CIMO, por lo tanto aunque es posible generalizar sus resultados a 

microempresas con las mismas caracteristicas, no asi en cuanto a otros talleres ‘ microempresas 

con caracteristicas o ramas de ocupacion diferentes.



También quedan algunos cuestionamientos importantes relacionados con la cultura organizacional 
y que fueron surgiendo a medida que se entra en contacto con los talleres y se van interpretando 

los resultados, tales como: estilo de liderazgo, integracién grupal, toma de decisiones, 

comunicacion y sobretodo clima organizacional. 

Por tales motivos se requiere de otras investigaciones que ahonden mas en el fendmeno, asi como 
de estudios enfocados ai analisis de la funcién administrativa que puedan complementar a éstas y 

permitan el diagnéstico del sistema en su totalidad. 

El trabajo consta de seis capitulos, tres de ellos sustentan el marco tedrico de la investigacién. 

EI primero incluye los conceptos generales sobre la cultura y explica su relacién con los valores y 
las actitudes, describe los conceptos y elementos de la cultura organizacional, también trata 
brevemente a los valores y actitudes del mexicano en el trabajo. 

EI siguiente capitulo hace referencia a la investigacién bibliografica de los conceptos de la Teoria 

del Desarrollo Organizacioant, sus variables, valores, supuestos y aplicaciones segun sus 
principales exponentes; la etapa del diagnostico de la organizacion y su importancia, las reacciones 
al enfrentar el cambio y las estrategias implicadas en este sentido. 

En el capitulo III se describe la situacion general de las micro, pequefias y medianas empresas en 
nuestro pais, pone de manifiesto algunas particularidades de los servicos y talleres mecanicos asi 
como las intervenciones llevadas a cabo por el Programa CIMO. 

EI capitulo IV indica los criterios metodologicos seguidos para el estudio y las caracteristicas del 
disefio de investigacién, detallando los objetivos, las variables y su operacionalizacion, elaboracion 

y caracteristicas del instrumento, validez y confiabilidad, elaboracién de hipotesis y el manejo 
estadistico de los datos.



En el capitulo V se presentan los resultados de la aplicacin del instrumento y prueba de hipotesis. 

Para finalizar, en el capitulo VI se encuentra la discusion donde se confrontan los resultados 

obtenidos con el marco tedrico, se hallan las conclusiones, las respuestas a los planteamientos de 

la investigacién, asi como una propuesta de aplicacion de un modelo de intervencién de Desarrollo 

Organizacional, en funcidn de las caracteristicas de la muestra.



CAPITULO .1 

LA CULTURA, SUS ELEMENTOS Y SU DINAMICA 

1.1 CONCEPTOS GENERALES SOBRE VALORES, ACTITUDES Y CULTURA. 

Pertenecer a determinada sociedad significa cuando menos, la exposicién (si no la completa 

adhesién) a sus valores culturales, un cierto grado de conformidad con la conducta de sus 

miembros y la necesidad intima de contactos sociales satisfactorios con otras personas. 

Para comprender la importancia de la sociedad humana en cuanto a la conducla_ es necesario 

hacer referencia a la cultura, como el rasgo mas significativo de la sociedad. 

El estudio de la cultura cobra importancia desde los afios de 1920 (Conducta social, 1988, p. 12), 

cuando los antropdlogos comienzan a estudiar las sociedades primitivas en distintas condiciones 

sociales. Dos de las conclusiones mas relevantes desde este punto de vista son: que no existe una 

naturaleza humana universal basada solamente en los instintos y que diferentes sociedades 

desarrollan distintos patrones culturales, asi como diversas soluciones a los problemas de la vida. 

Algunos de los conceptos sobre cultura afirman que ésta se compone de patrones conductuales 
aprendidos y organizados, caracteristicos de una sociedad particular, asi encontramos que para 
Benedict (idem, 1934, p. 18), un patrén cultural puede considerarse como un conjunto de maneras 

ampliamente compartidas , de conducirse en una sociedad y de las creencias que acompafian 
dicha conducta; un patrén caracteristico o conjunto de valores es comtn a la mayoria de los 

miembros y es lo que diferencia a ésta de otras culturas. Linton (1936), la define como la suma 

de los patrones de conducta, actitudes y valores compartidos y transmitidos por los miembros de 

una sociedad. 

eS 
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Las comparaciones transculturales de los valores dominantes en las diferentes culturas esclarecen 

la importancia de la cultura, la variabilidad de la conducta humana y el concepto de normalidad 

en ésta. Simultineamente, el estudio de Ja cultura constituye la base para Ja comprension de los 

factores subyacentes al desarrollo de los diferentes grupos de individuos y revela el comin 

denominador de la conducta humana. Toda persona tiene impulsos basicos tales como el hambre, 

la sed, el deseo sexual y la necesidad de calor, abrigo, estimulacién y confort. Atn las 

motivaciones aprendidas, tales como el temor, el mantenimiento de fa autoestima, la necesidad de 

afiliacién y de aprobacion social, aunque se expresan de manera diferente en distintas sociedades, 

son comunes a todos los pueblos. 

cl hecho de que la mayoria de nuestras motivaciones puedan ser satisfechas en un contexto 

social, determina la influencia de la cultura en la conducta. Todas las sociedades disponen de 

diferentes arreglos para satisfacer las necesidades de sus miembros y estos arreglos institucionales 

suscitan un tipo de conducta caracteristico. 

La sociedad determina las actitudes del individuo, sus valores, sus habitos, los patrones de 

cooperacién y de conflicto y el modo por el cual e] individuo va a relacionarse con los demas. Asi 

puede decirse que la cultura delimita las caracteristicas basicas de personalidad de los miembros 

de una sociedad, ya que mediante el proceso de socializacién el individuo llega a ser miembro de 

la sociedad, dotado de actitudes sociales y de las conductas comunes. 

Aunque el término socializacién sugiere el desarrollo del nifio, esto no es asi ya que se trata de un 

proceso general y es aplicable a los adultos puesto que a cualquier edad una persona puede 

introducirse en nuevos grupos u organizaciones y se espera que adquiera sus valores. Por lo tanto, 

la socializacién se Heva a cabo toda la vida, especialmente en las fases de transicién tales como la 

entrada a la escuela, al trabajo, et matrimonio o la migracién. 
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Inherentes a la cultura se encuentran los valores y las actitudes. Los primeros son importantes en 

el estudio del comportamiento pues pueden ser considerados basicos para la comprensién de las 

actitudes y fa motivacion asi como la percepcién. 

Los conceptos sobre valores y actitudes pueden ser confundidos y tomados como sinénimos en 

vista de que se encuentran estrechamente relacionados, sin embargo no ocurre asi, de modo que 

resulta necesario aclarar ambos para estar en posibilidades de diferenciarlos y entender esa 

interrelacién. 

1.1.1. VALORES 

Ben Reich y Christine Adcock en su libro Valores, actitudes y cambio de conducta (1980, p.p. 19 

a 23), citan los conceptos de diferentes autores, los cuales se resumen a continuaci6on. 

Para Jones y Gerard (1967), los valores son cualquier estado u objeto especifico por el cual el 

individuo lucha o al que busca o elige por resultarle positivo o atractivo, por lo tanto expresa una 

relacién entre los sentimientos de una persona y ciertas categorias cognoscitivas (que pueden ser 

buenas o malas), simultaneamente pueden tener una emocién asociada a ellos. 

Allport (1963), considera al valor como una conviccién con base en la cual el hombre actua 

libremente, lo cual nos permite conocer mejor a una persona pues est en relacién con el futuro 

que desea. 
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Rokeach (1973), afirma que un valor es la conviccién perdurable de que un modo especifico de 

conducta o estado final de existencia es personal o socialmente preferible a un modo de conducta 

0 estado final de existencia opuesto o contrario, ese modo de conducta o estado final de existencia 

se refiere a lo que Ilama valores instrumentales o finales, los primeros se relacionan con la 

moralidad o la competencia; por ejemplo: un comportamiento honesto se relaciona con la 

moralidad, comportarse con base en la ldgica se relaciona con la competencia. Los valores finales 

tienen un enfoque intrapersonal (la paz espiritual) y un interpersonal (la fraternidad). 

Los autores consideran que los valores desempefian dos funciones importantes, una normativa y 

otra motivacional. La normativa rige la conducta, la motivacional expresa la lucha por alcanzar 

esos valores y est4 conceptualmente ligada a mantener y acrecentar la autoestima. Seguin esto, 

puede existir una sensacién de malestar y disminucién de la autoestima cuando se han violado 

las normas adquiridas, lo cual puede generar culpabilidad 0 verguenza cuando los demas son 

testigos de esa violacién. 

Los valores que ostentamos se establecen en los primeros afios de vida mediante su transmisién 

por medio de fa familia, la escuela y la sociedad; la primera proporciona las bases de lo que es 

bueno o malo y que generalmente comprenden lo que se conoce como valores universales. Sin 

embargo, a medida que se entra en contacto con grupos extrafamiliares quizds estos conceptos 

cambien. A pesar de ello, por estar sustentados integramente, se hacen mas o menos permanentes 

y estables. 

Allport y su colegas ( Robbbins, 1987, p. 96), identificaron los siguientes valores: 

1. Teéricos. En los que se da mucha importancia al descubrimiento de la verdad mediante un 

enfoque critico y racional. 
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2. Econémicos. Ponen de relieve lo util y lo practico. 

3. Estéticos. En los que se atribuye el maximo valor a la forma y la armonia. 

4. Sociales. Conceden el maximo valor al amor entre las personas. 

5. Politicos. Ponen de relieve ta adquisicién de poder e influencia. 

6. Religiosos. Se ocupan de Ja unidad de la experiencia y el conocimiento del cosmos como un 

todo. 

Gordon (1996, p. 27), agrupa a los valores en tres categorias: La primera interpersonal, incorpora 
aquellos valores que se caracterizan por implicar una interaccién directa con otras personas. La 
siguiente categoria relacionada es la social, la cual Tepresenta aquellas conductas que el individuo 
considera importante en los demas y que pueden ser alcanzables 0 realizables (éstos suelen ser 
medidos mediante encuestas de opinién). La Ultima, la personal, incluye aquellos valores que no 
requieren necesariamente para su satisfaccién de interacciones directas con otros, ni en general, 
del comportamiento de los demas; es decir, ef comportamiento. 

Seguin estos conceptos, las personas pueden ser descritas por su modo caracteristico de actuar en 
diferentes tipos de situaciones, esto es, en términos de personalidad; pero ademas, se puede aludir 

@ sus motivaciones y sus valores. 

Se 
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Los valores pueden constituir un medio para determinar to que los sujetos hacen y cémo lo hacen; 

muchas de sus decisiones inmediatas, asi como sus planes a largo plazo, estan influidas, conciente 

o inconcientemente, por el sistema de valores que adoptamos. La satisfaccién personal depende 

en gran medida del grado en que los valores encuentran expresin en la vida diaria. Por otra parte, 

la incompatibilidad o conflicto entre los valores de la persona o entre los distintos individuos es 

fuente de un gran numero de problemas personales e interpersonales. 

1.1.2 ACTITUDES 

A nivel psicolégico se considera que una actitud es una disposicion mental para sentir, pensar y 

comportarse de una manera positiva o negativa. Las actitudes poseen un componente afectivo 

(sentimientos), otro cognoscitivo (conocimientos y opiniones) y uno mas conativo (tendencia a 

actuar), La conducta exhibida no forma parte de una actitud propiamente dicha, sdlo la tendencia 

a actuar es la que forma parte de ella, de tal modo que los valores y las actitudes no pueden ser 

directamente observados, sino inferirse. 

Al respecto Mann (op. cit. pp.38 a 143) menciona que es razonable suponer que estos tres 

elementos sean congruentes ya que se refieren al mismo objeto y éste debe ser tratado de manera 

uniforme pues fa experiencia demuestra que es‘tan intrumentalmente relacionados y que un 

cambio en uno tiende a producir un cambio en los otros a fin de restaurar la coherencia interna 

dentro de la estructura total de la actitud. Sin embargo, el autor no deja de reconocer que pueden 

presentarse divergencias entre las actitudes y la conducta, lo cual esta determinado no s6lo por las 

actitudes, sino también de la incidencia de factores externos de la situacién social inmediata, de la 

orientacién hacia la situaci6n, o del prejuicio. 
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A pesar de lo anterior, en vista de que las actitudes confieren estabilidad y consistencia 

considerables a la conducta, el saber que una persona sostiene una actitud, permite al observador 

anticipar y predecir su conducta con cierto grado de confianza. 

Algunos conceptos de diversos autores relativos a las actitudes citados por Reich y Adcock (op. 

cit. p.p. 30 a 32) son los siguientes: 

Kretch, Crutchfield y Bailachey (1962), consideran a las actitudes como sistemas perdurables de 

evaluaciones positivas o negativas, sentimientos y técnicas de accion a favor o en contra de 

objetos sociales. 

Osgood, Suci y Tannenbaum (1957), las definen como predisposiciones a responder, pero se 

distinguen de otros estados de propensién en el sentido de que predisponen hacia una respuesta 

evaluativa. Smith, Bruner y White (1956), las conceptualizan como una predisposicién a 

experimentar, ser motivado por, y actuar hacia, una categoria de objetos en una forma previsible. 

Como puede observarse, los primeros insisten en los aspectos afectivos, mientras que los 

segundos hacen mayor incapié en los factores motivacionales y cognitivos. 

Reich y Adcock (idem), sugieren que las actitudes estén intimamente ligadas a los valores basicos 

a partir de los cuales juzgamos nuestras experiencias y que en cualquier intento que se haga para 

cambiar las actitudes es necesario tomar en cuenta los valores de la persona, también consideran 

la relacién indirecta que existe entre las actitudes y la conducta que exhibe en determinadas 

situaciones sociales. 
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Allport en 1935 (M. Davis, 1975, p. 29) define las actitudes como procesos mentales 

individuales que determinan tanto las respuestas actuales como las potenciales de cada persona 

en el mundo social. Como la actitud se dirige siempre hacia algun objeto, se puede definir como 

“un estado de la mente de un individuo respecto a un valor”. 

Otra definicion es la de Kast (idem p, 708), éste la considera como la predisposicién de un 

individuo para valorar de manera favorable o desfavorable algin simbolo, objeto o aspecto de 

este mundo. Las actitudes incluyen el nicleo afectivo o sensible del agrado o desagrado, y los 

elementos cognoscitivos o de creencias que describen el efecto de Ja actitud; sus caracteristicas y 

sus relaciones con otros objetos. 

Al igual que los valores las actitudes se adquieren de los padres, maestros y contemporaneos 

mediante {a imitacién, el modelamiento y el aprendizaje. 

Otra de las influencias clave en la formacién de actitudes, en la absorcién de valores {en cuanto a 

la obtencién de una interpretacién en otras palabras en la formaciénes Ide percepciones) son los 

grupos de referencia. Estos son aquellos con los que una persona se relaciona o identifica de 

alguna manera. Ademés influira en fa percepcidn del individuo la posicién desde la que considere 

una situacién, hecho o accién (Litterer, 1973, p. 102). 

Las actitudes también constituyen procesos o sistemas mediante los cuales el individuo ordena su 

ambiente y su conducta con base en los valores, ya que el ser capdz de organizar los diferentes 

pensamientos, preferencias y acciones en un patrén coherente mitiga 1a incertidumbre y permite 

al individuo actuar sin fa preocupacién de tener que evaluar en forma constante todos tos 

estimulos y emitir las respuestas “mas adecuadas”. En relacién a esto, los valores se sustentan 

integramente, por ejemplo: en el caso de la honestidad o Ja libertad no se buscan en grados sino 

totalmente; no ocurre igual con las actitudes pues en este caso, puede hablarse de grados positivos 

o negativos. 
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En relacién a la diferencia entre valores y actitudes Reich y Adkock (idem p. 38) opinan que los 

sistemas de valores no se dirigen a objetos 0 individuos especificos, mientras que las actitudes si. 

Desde este punto de vista, los valores son mas abstractos que las actitudes y mas fundamentales 

pues se encuentran mas profundamente arraigados en la persona, formando tal vez parte de su 

estructura de personalidad. 

En sentido similar, Robbins (op. cit., p. 99-100) afirma las actitudes son Proposiciones 

evaluativas, favorables o negativas, respecto a personas, objetos y acontecimientos: Reflejan 
nuestra opinién sobre algo. Para él, los valores son un concepto mas amplio y general, de allf que 
las actitudes son mds especificas que ellos pero también tienen menor estabilidad aunque ambos 
contengan una connotacién moral de bien o conveniencia. 

Segiin lo anterior, los valores son menos especificos que las actitudes. El asumir una actitud 
presupone la existencia de algun objeto hacia el cual se asume, no ocurra asi en el caso de los 
valores. Los valores sirven de normas, son ideales por los que se lucha. Desde este punto de vista, 
las actitudes y la conducta son resultado de orientaciones valorativas, por ejemplo, por atribuir un 
gran valor hacia algo o alguien, la actitud es correspondiente a ese valor y ésta se refleja en el 
comportamiento hacia ese algo o alguien; simultanemente, la actitud y la conducta reales pueden 
evaluarse y medirse con base en la norma establecida por el valor sustentado. 

ee 
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También estamos de acuerdo con Reich y Adcock (idem p. 37) cuando explican el efecto que la 

pertenencia a grupos ejerce sobre las actitudes y conducta en el sentido de que cualquier grupo 

del que una persona forma parte profesa normas sociales, entendidas éstas como una expectacion 

compartida por todos los miembros de un grupo y que especifica la conducta, los pensamientos, 

sentimientos y actitudes apropiados. Cualquier grupo ejerce una fuerte presién sobre sus 

miembros (desde el mas antigiio hasta el mds reciente), para que se conformen a dicha norma, }o 

mismo que ciertas recompensas y castigos destinados a mantener su vigencia. El mantenimiento 

de estas normas se logra mediante tres componentes del grupo: la definicién de las actitudes y la 

conducta en cuestion, la verificacién del grado hasta donde son acatadas y la aplicacion de las 

correspondientes sanciones. 

1.2 CULTURA ORGANIZACIONAL 

La organizacién, desde el punto de vista empresarial puede ser considerada como un grupo social, 

en el cual se pueden aplicar los conceptos antes vistos, ya que como se vera en este apartado tiene 

también la funcién de socializar a sus miembros. constituyendo mediante éste proceso, una 

particular cultura organizacional, con sus respectivos valores y actitudes, los cuales seran 

manifestados con una determinada conducta. 

Fremont E. Katst y James E. Rosennzweig (1972, p. 702), en su libro Administracién en las 

Organizaciones, consideran a la cultura desde dos puntos de vista. 
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Respecto de la cultura desde el punto de vista antropoldgico, ésta se refiere a la programacion 

colectiva mental de la gente en una sociedad que desarrolla valores, creencias y medios de 

comportamiento comunes y preferidos, siendo entonces un conjunto de entendimientos 

importantes que los miembros de una comunidad tienen en comin, consiste en formas 

esquematizadas de pensamiento, sentimiento y reaccidn que son adquiridas por medio del 

lenguaje y simbolos que crean un caracter distintivo entre ios grupos humanos, su elemento 

basico es un sistema de valores compartidos. 

En relacién al punto de vista de la cultura organizacional es considerada como el conjunto de 

valores, creencias y entendimientos importantes que los miembros tienen en comin, ésta ofrece 

formas definidas de pensamiento, sentimiento y reaccion que guian la forma de decisiones y otras 

actividades de los participantes en la organizacién. Bajo el marco de la Teoria de Sistemas y 

Contingencias conciben a las organizaciones como sistemas abiertos en interaccién con sus 

medios ya que absorven valores, ideologias y normas de la cultura externa, efectos observados en 

todos los subsistemas, pero principalmente en el de metas y valores. 

Como puede observarse, estos dos puntos de vista comparten caracteristicas comunes desde el 

Momento en que sefialan la importancia de los valores (lo que es importante) y creencias (como 

funcionan las cosas) compartidos y su efecto sobre el comportamiento. 

Mencionan también que gracias a la cultura se mantiene unida a la organizacion pues expresa los 

valores o ideales sociales y creencias compartidos por sus miembros y que se manifiestan como 

simbolos,. mitos, rituales, historias, leyendas y lenguaje especializado. 
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Daniel Katz y Robert L. Kahn, en su libro Psicologia Social das Organizaciones (idem, p. 704), 

en el marco de la Teoria de Sistemas, consideran que el clima o cultura refleja tanto las normas y 

valores del sistema formal como su representacién en el sistema informal, como también las 

disputas internas y externas de los tipos de personas que la organizacién atrae, de sus procesos de 

trabajo y distribuci6n fisica, de las modalidades de comunicacién y del ejercicio de la autoridad 

dentro det sistema, ademas, afirman que “asi como la sociedad tiene una herencia cultural, las 

organizaciones sociales poseen estandares distintivos de sentimientos y creencias colectivos, que 

son transmitidos a !os nuevos miembros del grupo”. 

Para Chiavenato (1989, p. 464) la cultura organizacional significa un modo de vida, un sistema de 

creencias y valores, una forma aceptada de interaccién y de relaciones tipicas de determinada 

organizacién, la atmésfera psicoldgica en ésta, estando constitufda por las caracteristicas que 

distinguen a una organizacién de otra e influyen en el comportamiento de las personas en la 

organizacion, siendo el resultado de aspectos formales e informales de la estructura, los sistemas 

de control, reglas, normas y relaciones interpersonales. 

Stephen P. Robbins (op. cit., p. 440), sostiene que la cultura es un sistema de significado 

compartido y por lo tanto, los individuos en ella, independientemente de su formacién o nivel en 

ésta, tienden a describir a la cultura en términos semejantes, sin embargo, el que existan 

propiedades comunes no significa que no puedan existir culturas dentro de una cultura 

determinada, ya que en la organizacién se constituye una cultura dominante y muchas 

subculturas, la primera expresa los valores basicos que comparte Ja mayoria y por lo tanto da a la 

organizacién su personalidad distintiva. 
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Daniel R. Denison, en su libro Cultura Corporativa y Productividad Organizacional (1991, p. 2), 

se refiere a la cultura como a los valores, las creencias y principios que constituyen los cimientos 

del sistema gerencial de una organizacion, asi como también al conjunto de procedimientos y 

conductas gerenciales que sirven de ejemplo y refuerzan esos principios basicos, los cuales 

adquieren el cardcter de perdurables ya que tienen un significado para los miembros de la 

organizacion, representan estrategias para sobrevivir. Por lo tanto una teoria cultural de la 

efectividad organizacional debe tener presente que los valores, las creencias y significados que 

fundamentan un sistema social son la fuente primordial de una actividad motivada y coordinada. 

Por otra parte, el mismo autor afirma que existen cuatro niveles de cultura (idem, p-p 29-30): 

1. Artefactos. Son los aspectos tangibles de la cultura compartida por los miembros de una 

organizacion. Los artefactos fisicos, comportamentales y verbales son las manifestaciones 

superficiales de la cultura organizacional, incluyen el lenguaje, las historias y los mitos que se 

encuentran representados en rituales y ceremonias; la tecnologia y el arte ostentados por los 

miembros es el sitio donde se encuentran los artefactos fisicos. 

2. Perspectivas. Son la reglas y normas socialmente compartidas aplicables a un contexto dado, se 

pueden considerar como las soluciones a problemas comunes que tienen los miembros de !a 

organizacién, ellas dicen cémo los miembros definen e interpretan situaciones de la vida 

organizacional y prescriben los limites del comportamiento aceptable. Las perspectivas son 

relativamente concretas y los miembros generalmente estan al tanto de ellas. 
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3. Valores. Constituyen la base de evaluacién que los miembros de la organizacién emplean para 

juzgar situaciones, actos, objetos y personas. Reflejan las metas reales, los ideales y criterios, asi 

como también los pecados de una organizacién, y representan los medios preferidos por los 

miembros para resolver los problemas de su vida. Los valores son mas obstractos que las 

perspectivas, aunque los miembros experimentados las expresan claramente mas 0 menos en 

definiciones de la filosofia y la misi6n organizacionales. 

4, Hipotesis. Se refieren a las creencias tacitas que los miembros tienen sobre si mismos y los 

demas, sus relaciones con otras personas y ta naturaleza de la organizacién en que viven; son los 

soportes no concientes de los tres primeros niveles, es decir, los axiomas implicitos y abstractos 

que determinan el sistema mas explicito de significados. 

En relacién a las funciones que cumple la cultura en la organizacién, Robbins (op. cit.p.444) 

afirma que estas son: 

“1. Definir los limites, es decir establecer distinciones entre una organizacién y otras. 

2. Transmitir un sentido de identidad a sus miembros. 

3. Facilitar ta integracion de un compromiso personal e ir mds alla de los intereses de un 

individuo. 

4. Incrementar !a estabilidad del sistema social, ya que es considerada como el vinculo que ayuda 

a mantener unida a la organizacién al vinculo que controla y da sentido a todo, guiando y 

modelando las actitudes y el comportamiento. 
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De esta manera, la cultura fortalece el compromiso organizacional e incrementa la congruencia 

del comportamiento en el empleado, fo cual repercute en beneficio de la organizacién. Para el 

empleado la cultura es util porque aminora ta ambigiiedad, le indica lo que es importante y sefiala 

el camino hacia como hacer Jas cosas, sin embargo la cultura también puede ofrecer una 

desventaja cuando los valores compartidos no coinciden con aquellos que favorecen e progreso 

de la organizaci6n, fo cual ocurre cuando el ambiente de ésta es dinamico. Cuando el ambiente 

esta pasando por un cambio rapido, la cultura predominante ya dejé de ser adecuada. En este 

sentido la cultura represpiita una carga y puede dificultar la adaptacién a los cambios del 

ambiente.” 

Las culturas también pueden caracterizarse como relativamente “fuertes o débiles”, segun el 

grado de influencia que tengan en el comportamiento de los empleados (Davis, Newstrom, 

1993p. 102). 

La cultura firme es un sistema de reglas informales que describe ta forma en que Ia gente debe 

comportarse la mayor parte del tiempo; una cultura fuerte permite a la gente sentirse mejor con 

Tespecto a lo que hace; con lo que se eleva la productividad. De alli se ha visto que las 

organizaciones de éxito tienen fuertes culturas que atraen, retienen y recompensan a la gente por 

desempeiiar roles y cumplir con metas. 

En relacién con este punto se encuentra la importante labor de la alta direccién, quien imprime un 

sello unico y perdurable a ia organizacién, dando forma a los valores culturales mediante el uso 

de simbolos, creencias y rituales para el logro de metas y compromiso. 
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Analogamente, Kast y Rosennzweig (idem, p. 704) sostienen que la cultura organizacional 

proporciona los lineamientos que dan forma al comportamiento y cumple varias funciones 

importantes como transmitir un sentimiento de identidad, facilitar el compromiso con algo mayor 

que el yo mismo, reforzar la estabilidad del sistema social y ofrecer premisas reconocidas y 

aceptadas para la toma de decisiones. Segin esto, lo que ellos llaman “artefactos culturales”, 

incluyendo el disefio y estilo de administracién trasmiten valores y filosofas, son el medio de 

socializacién, motivacién y facilitadores de la cohesion grupal y el compromiso con metas 

relevantes. 

Por otro lado, en cuanto a las actitudes en relacién al ambiente laboral Robbins (op. cit. p.p. 99- 

100) distingue tres actitudes primarias: 

a) La satisfaccion en el trabajo. Designa la actitud general det individuo hacia su trabajo. Quien 

tenga un alto grado de satisfaccién mostrara actitudes positivas hacia éste y viceversa. 

b) La participacién en el trabajo. Mide el grado en el que alguien se identifica con su trabajo, 

participa activamente en él y considera su rendimiento como importante para su autoestima. 

Quienes expresan gran participacién tienden a ser mas productivos, muestran mayor satisfaccién 

y es mas dificil que renuncien que los que muestran menor participacién. 

¢) Compromiso organizacional. Expresa la orientacién de un individuo hacia la organizacion al 

teflejar su fidelidad, identificacién o participaci6n en la empresa. Quienes estén muy 

comprometidos con ella tienden a permanecer en su puesto y se sienten psicolégicamente 

vinculados a él. Esto supone la existencia de una fuerte relacién negativa entre el compromiso 

organizacional y las tasas de rotacién de personal. 
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Respecto a los valores en Ja cultura organizacional, investigaciones recientes (idem, pp.96 a 99), 

indican una jerarquia de niveles que describen los valores personales y los estilos de vida. 

mediante los cuales establecieron siete niveles: 

Nivel 1. Reactivo. Estas personas no tienen conciencia de si mismos ni de otros como seres 

humanos y reaccionana ante las necesidades fisiolégicas basicas. Este nivel es acorde a la etapa 

del recién nacido y rara vez se encuentra en las empresas. 

Nivel 2. Tribalistico. Estos individuos se caracterizan por una gran dependencia, reciben un fuerte 

influjo de la tradicién y el poder ejercido por las figuras de autoridad. 

Nivel 3. Egocentrismo. Estas personas creen en el individualismo extremo. son agresivas y 

egoistas. Les preocupa principalmente el poder. 

Nivel 4. Conformismo. Caracteristico de personas que tienen poca tolerancia a la ambigiiedad, les 

es dificil aceptar a aquellos cuyos valores difieren de los suyos y desean que otros acepten sus 

valores. 

Nivel 5. Manipulativo. Se caracterizan por su esfuerzo por aicanzar las metas manipulando a las 

personas y las cosas. Son materialistas y buscan un estatus superior y reconocimiento. 

Nivel 6. Sociocéntrico. Consideran mas importante la aceptacién y las buenas relaciones con la 

gente que progresar en la vida. Sienten repulsién ante el materialismo, 1a manipulacién y la 

conformidad. 
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Nivel 7. Existencial. Individuos que muestran una gran tolerancia ante la ambigtiedad y ante 

aquellos que tienen valores distintos a los suyos. Atacan los sistemas inflexibles, las politicas 

restrictivas, los simbolos del estatus y el empleo arbitrario de la autoridad. 

Esta jerarquia ha sido aplicada para e) anilisis de la diferencia de valores en las organizaciones, 

indicando que casi todos los miembros de las organizaciones actuales operan con los niveles 2 a 

7, mientras que tradicionalmente eran administradas por gerentes de los niveles 4 y 5, ahora 

predominan los de nivel 6 y 7. En cuanto a la conducta se ha encontrado que los vatores 

tribalisticos conceden gran importancia a la aceptacion de la autoridad, no asi los valores 

existenciales, por lo tanto es de suponer que quienes se adhieren a estos valores divergentes 

reaccionen de modo distinto a las instrucciones autoritarias. De modo analogo, los valores del 

conformismo son compatibles con el logro y la conducta ética de los protestantes, en cambio, 

los valores sociocéntricos juzgan indeseable ese comportamiento. Con base en lo anterior puede 

afirmarse que los valores repercuten en e] comportamiento y en consecuencia, el conocimiento 

del tipo de valores de un individuo ayudardn a explicar y predecir su conducta. 

1.2.1 CLIMA ORGANIZACIONAL 

Un concepto estrechamente relacionado con ef de cultura es ef del clima organizacional, para 

Chiavenato (op. cit., pp. 464,465), es el medio interno de una organizacién, la atmésfera 

psicolégica que existe en ésta, el cual es percibido de diferentes maneras por diferentes 

individuos, ya que algunos pueden ser mas sensibles a sus caracteristicas que otros, por lo cual es 

mejor considerar el clima como a las caracteristicas que distinguen a una organizacién de otras e 

influye en el comportamiento de sus integrantes, el clima involucra diferentes aspectos de la 

situacion como el tipo de organizacién, la tecnologia involucrada, las politicas, metas 

operacionales, reglamentos internos (su estructura). 
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Ademas de las actitudes, sistemas de valores, formas de comportamiento social que son 

impulsadas 0 castigadas. Por lo tanto es el resultado de componentes relacionados con aspectos 

formales e informales de la estructura, los sistemas de control, reglas, normas y relaciones 

interpersonales. 

Para Likert (1974, p. 89), el comportamiento resulta influido en parte, por el comportamiento 

administrativo, las condiciones organizacionales que perciben los empleados, 1a informacién que 

manejan, su capacidad, expectativas, percepciones propias y valores. Esto constituye la forma en 

que ven las cosas, en que las perciben, de modo que la percepcién es la responsable del tipo de 

conducta que adopta el individuo. El autor reconoce como factores que influyen en la percepcion: 

1. Los parémetros ligados al contexto, la tecnologia y Ia estructura del sistema organizacional. 

2. La posicin jerarquica y e} sueldo que tiene el empleado. 

3. Factores como su personalidad, actitudes y nivel de satisfaccion. 

4. La percepcién que tengan los colaboradores, colegas y superiores del clima organizacional. 

Las variables que determinan las caracteristicas de una organizacién son: 

- Variables causales. Son aquellas que determinan la forma en que evoluciona una organizacién, 

asi como los resultados que obtiene. Cuando estas se modifican influyen para que a su vez se 

modifiquen otras. 

- Variables intermedias. Corresponden a los procesos organizacionales, tales como las 

motivaciones, actitudes, efectividad en la comunicacion, etc. 
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- Variables finales. Se relacionan con la efectividad organizacional y reflejan los resultados de la 

empresa en aspectos como las ganancias, pérdidas, gastos, productividad. Resultan de la 

interrelacién de las anteriores. 

La interaccién de estas variables determinan dos tipos de clima que estan en un continuo que va 

de un sistema muy autoritario a un sistema muy participativo. 

Seguin Appelbaum (1984), existen seis tipos de clima: 

por lo vual demuestran satisfaccién en el trabajo ya que su superior satisface sus necesidades. 

- Clima con libertad en exceso. Existe plena libertad para el trabajo en equipo, el jefe sdlo 

desarrolla lineas de accién, mantiene un control adecuado y se preocupa por sus subordinados. 

- Clima tipo familia feliz. Los jefes tratan de que sus empleados se sientan como parte de una 

gran familia, su relacién es amistosa y afectuosa. 

- Clima del supervisor fiel. El jefe asume un rol paternal con el cual trata de controlar a sus 

subordinados mediante la supervisin continua y la satisfaccién a sus necesidades sociales, por lo 

cual es un tanto manipulador. 

- Clima aislado. Existe un jefe autoritario y dominante, poco flexible, por lo que los subordinados 

tienen cargas fuertes de trabajo y poca interaccién entre si. 
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- Clima cerrado. Los integrantes del grupo tienen poco interés en la tarea y satisfaccién de los 
empleados. el grupo esta desintegrado, el superior no delega autoridad pero demanda iniciativa. 

Marin y Puga (1994. p. 78). afirman que el concepto de clima organizacional ha sido debatido 
pues €s considerado como una medida perceptiva de los atributos organizacionales que define una 
serie de caracteristicas que son percibidas a propésito de una organizacion y/o sus unidades y que 
pueden ser deducidas segun la forma en que la organizacién y/o sus departamentos acttan con sus 
miembros y con la sociedad. De acuerdo con esto el clima tiene un tono psicolégico importante, 
no es estable en el tiempo y es resultado de la interaccién ambiente organizacional-factor 
humano. 

Su importancia tiene su base en el hecho de que el individuo dentro de ia organizacién es 
considerado como un observador y potencial informador del clima que prevalece, mas que un 
creador o un portador dei clima en el sentido cognitivo, en vista de que la descripcién individual 
del clima estd determinada por tres factores: 

a) El clima que realmente existe. 

b) La personalidad, inteligencia y marcos de referencia personales que afectan la forma de 
interpretar y juzgar lo que la persona ve y oye, y 

¢) Las experiencias con Jas que el individuo ha sido capaz de enfrentarse en la organizacion. 

Los autores concluyen que cuando se consigue un alto nivel de congruencia entre el clima 
psicolégico de los miembros, significa que éste es claramente visible, y aquellos son buenos 
observadores y jueces, de modo que la medida del clima es fiable y relevante. Por lo tanto, la 
medicion adecuada del clima es relevante para comprender la vida organizacional. 

eee 
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1.3 CULTURA Y VALORES DEL MEXICANO EN EL TRABAJO 

Han sido distintos autores como Samuel Ramos (1952), Octavio Paz (1959). Santiago Ramirez 

(1972), entre otros. quienes han tratado de explicar la cultura y psicologia del mexicano através 

de distintas influencias histéricas. De modo similar comparten la idea que 1a cultura mexica, con 

todas sus particularidades. al entrar en contacto con eventos histéricos como la conquista 

espafola. la imposicién de su cultura y religion, asi como el mestizaje producto de ésta, han 

determinado en el mexicano una personalidad autodevaluada que se expresa mediante el 

machismo, el concepto de 1a mujer “devalorada,” Ja actitud pasiva y magica hacia la religion, una 

ambivalencia (expresién simultanea de sentimientos y actitudes opuestos. como por ejemplo 

amor y odio) hacia el extranjero, la autoridad, la muerte y la relacion interpersonal. entre otros 

rasgos. Sus teorias son muy complejas y no estan sujetas a una exposicién detallada en un trabajo 

de ésta naturaleza. baste decir que sus obras son consideradas clasicas en cuanto al tema y que 

atin son retomadas por distintos autores, aunque no todos conceden validez a sus premisas. 

Rodriguez Estrada y Ramirez Buendia (1996, p.p. 23 a 24), afirman que las raices de la conductas 

laborales deben buscarse en la psicologia e ideosincracia nacionales, y que la cultura es 

determinante del comportamiento y por tal motivo existe una fuerte relacién entre la cultura y 

personalidad de los mexicanos. 

Para ello es necesario construir una psicologia del mexicano con base en la historia de México, de 

modo que ésta permita comprender Ia interrelacion de los factores indigenas, el factor hispano- 

cristiano y el factor anglo-sajén, asi como sus resultados a nivel comportamiento e identidad 

nacional, entendida ésta como la conciencia de determinados rasgos compartidos por una 

colectividad y la aceptacién de un estilo de vida que incluye un peculiar sistema de normas y 

valores. 
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Los mismos autores al revalorar la cultura mexicana, afirman que el mexicano no sobresale en 

valores de logro tales como: iniciativa, ambicién, independencia, audacia y perseverancia; sin 

embargo, cultivamos valores de convivencia como el respeto afectuoso, la bondad, humildad, 

paciencia, tolerancia, amistad y resignacién. Por otro lado existe disposicién al servicio y a ta 

cooperacion. A nivel det trabajo el mexicano puede ser un excelente trabajador, bien dispuesto y 

colaborador, a condicién de sentirse valorado, util e importante. 

De manera empirica, en su estudio respecto a los valores mexicanos, realizado a nivel nacional en 

diciembre de 1981, Alducin (1986, p. 68), sostiene que los valores que se asocian a la 

modemidad son los que suscriben las naciones desarroliadas y estan orientados al logro 

individual; siendo éstos la competencia, la productividad, la racionalidad, el cosmopolitismo, el 

optimismo, el progreso, el cambio y Ia tecnologia, entre otros. Los valores tradicionales serfan los 

opuestos: la cooperacién, la ineficiencia, el localismo o provincialismo, la religiosidad, el 

pesimismo y el fanatismo, la aceptacién del mundo como es, ta estabilidad y la artesania, todos 

estos orientados al bienestar de la comunidad mas que al del individuo. 

También reconoce que algunos valores asociados a la modernidad contribuyen al desarrollo 

econdémico y ciertos valores tradicionales tienden a retardar el mismo, aunque una situacién 

Opuesta puede ser valida, como en el caso del Japén, que demuestra que su modernizacién no 
equivale a una occidentalizacion, puesto que ese pais ha acrecentado sus valores tradicionales 

como su religiosidad, y la preminencia de lo colectivo sobre lo individual. 

En su investigacién (cabe mencionar que fue realizada en el punto mas alto de ingreso per capita 

y de empleo, justo antes de entrar en la crisis iniciada en 1982) encuentra los siguientes datos: 

(idem, p.p 91 a 257). 
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Las principales motivaciones para trabajar son: mantener a la familia, por tener dinero, para 

satisfacer aspiraciones, para educar a los hijos y como medio de vida para comer y vivir. Sin 

embargo, se hallan contrastes dependiendo del ingreso y valoraciones distintas en el caso de 

mujeres. 

Asi, mantener a la familia, en el caso del sexo masculino pasa del estrato de 0 a 20 mil pesos al 

tercero entre los que reciben mas de 70 mil, y en el femenino del primero al noveno. Educar a los 

hijos, del tercero y segundo al décimo y quinto en ambos sexos. Los que tienen mayores ingresos 

revaloran para satisfacer aspiraciones, para aprender, por gusto y para trascender. Las 

motivaciones que no suftieron variaciones segiin el ingreso son: por dinero, segundo lugar en 

promedio; para ser feliz y por el progreso de México. En los lugares postreros, con leves 

variaciones , se presentan los motivos tener que gastar, trabajar para trascender y para ayudar a 

los demas. 

En cuanto a la ocupacion, el patrén y el empleado con mayores ingresos dan prioridad a satisfacer 

las aspiraciones, mientras que el trabajador por cuenta propia, el obrero, el jornalero y el 

ejidatario consideran en primer lugar mantener a fa familia, seguidos de tener dinero y comer y 

vivir. En todas las categorias educar a los hijos ocupa el cuarto lugar. Seguin esto, las 

motivaciones afiliativas (trabajar por alguien y no por uno mismo) bajan al incrementarse los 

ingresos. Las centradas en el desarrollo y los objetivos individuales (trabajo como un fin en si 

mismo) ascienden directamente en relacién al ingreso. El autor afirma estos datos corroboran 

empiricamente la Teoria de la Motivacién de Maslow, en vista de que las motivaciones 

constituyen un proceso individual en el cual las necesidades influyen sobre a percepcién, los 

valores, las actitudes y la conducta, de este modo, su ordenamiento jerarquico cambia a medida 

que son cubiertas las mds elementales. 
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La caracteristica principal atribuida a un buen trabajador es la responsabilidad, seguida por 
activo, inteligente, ordenado y puntual. Los Fasgos que més fluctuan son la obediencia, el respeto, 
asi como la creatividad y la innovacién, que invierten su valor respecto a las variables asociadas 
con la tradicién y la modemidad. La independencia y la agresividad, en este contexto se juzgan 
como antivalores. 

Otros valores tradicionales como la lealtad, la destreza y la constancia resultan importantes pero 
pasan a segundo plano. 

La puntualidad también es asociada con lo moderno, principalmente por los empleados, obreros y 
ejidatarios, en los dos primeros quizds por la experiencia de tener un trabajo formal. 

En cuanto a un buen trabajador por el lugar de trabajo se escogieron: gobierno, iniciativa privada, 
por cuenta propia e instituciones miltares, eclesidsticas y educativas. Las mayores discrepancias 
Se registraron en cuanto a lealtad, obediencia, cuidado y creatividad. Aquelia en lugar seis en 
opinion de militares, clérigos y maestros, baja al siete en la iniciativa privada, al nueve seguin los 
que trabajan por cuenta propia y al trece para quienes lo hacen en el gobierno. 

La iniciativa privada tiene en alta estima las relaciones duraderas, a diferencia del gobierno, 
quizds por los continuos cambios de personal. 

La obediencia tiene el lugar mas bajo en las instituciones vocacionales, el mas alto entre los que 
trabajan por su cuenta y el décimo segundo en gobierno e iniciativa privada. 

eee 
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La creatividad recibe el octavo lugar entre empleados publicos y las instituciones vocacionales. 

décimo en los privados y décimo tercero en los independientes. El ser cuidadoso tiene mayor 

Jerarquia enire los independientes, pierde dos lugares para las entidades vocacionales, el gobierno 

le concede décimo primer sitio y los particulares décimotercero. 

Respecto a las caracteristicas de un buen compafiero de trabajo se encuentran los siguientes 

atributos: honrado, amigable, cooperativo. confiable y trabajador, aunque en el caso de los 

hombres prefieren primero la confiabilidad y despuiis en el mismo orden las demas cualidades. 

Al hacer una separacién en un grupo tradicional (personas de bajos ingresos, analfabetas o de 

escasa escolaridad, zonas marginales o rurales y de mayor edad) y otiu modemo, de 

caracteristicas opuestas, los datos reportados son: para el grupo moderno se revaloran 

confiablidad, honradéz, cooperacién y discrecién, éste tltimo como valor intermedio. Se 

devaluan en términos realtivos amistad, trabajo y ser atento. La honradéz es la més alta en el caso 

de personas mayores de 45 ajios. Este conglomerado menosprecia rasgos que pueden ser 

considerados como antivalores: un compaiiero de trabajo sacrificado, bromista, indiferente o 

exigente. 

Las cualidades de un buen compajiero de trabajo mas apreciadas por el patrén son la honestidad 

y discrecién; la cooperacién y discrecién por el empleado; laboriosidad por el obrero, atento por 

el jornalero; amistoso y exigente por el ejidatario y confiable y bromistas por quienes estan 

ocupados en empresas familiares. 
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Del andlisis realizado el autor concluye que definimos nuestro camino de desarrollo y 

modernizacién a través de la creatividad, ]a innovacién, la cooperacién y el entusiasmo, valores 

mas estimados en la medida que aumenta el ingreso, por otra parte afirma que existe un alto costo 

en el proceso de transicién al degradar o perder valores como la obediencia, el respeto y el 

cuidado al hacer las cosas. Respecto a la actitud en torno a la obediencia se rebasa el ambito del 

trabajo y expresa un anhelo de ruptura de! patron paternalista y autoritario que ha caracterizado a 

la cultura familiar, politica, educativa y religiosa. 

A nivel de organizaciones empresariales mexicanas, mediante el analisis de un intercambio 

epistolar de gerentes mexicanos y gerentes estadounidenses en cuanto a sus impresiones 

personales en una relacién transcultural, Eva S. de Kras (1990, p.p 18 a 26) realiza un estudio 

comparativo entre ambos tipos gerenciales desde el punto de vista cultural, a partir del cual 

concluye que el sistema de valores de cada uno es determinante para tomar ciertas actitudes hacia 

el trabajo, siendo las siguientes las principales caracteristicas que corresponden a nuestro pais: 

Familia. Genera dependencia de parte de los hijos quienes son sobreprotegidos, y a los que se les 

inculca gran respeto por la autoridad, y conformismo. Se caracteriza por una figura paterna 

autocratica. A la familia se le concede prioridad sobre el trabajo, lo cual puede ser una limitante 

cuando el ejecutivo enfrenta oportunidades de desarrollo que hagan necesaria la movilidad 

geografica. 

Religion, Predominio de la religion catdlica, parte de ta tradicién del pais, con cardcter fatalista. 

A nivel de la empresas se considera como fuerza cohesiva siendo comin encontrar simbolos 

religiosos en el lugar del trabajo. 
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Pedagogia. Fomenta la memorizacién de conceptos teéricos dando importancia a aspectos 

estéticos (en la presentacién de trabajos), a expensas del contenido, desalienta el cuestionamiento 

y favorece el conformismo. 

Nacionalismo. Orgullo por la historia y tradiciones del pais, nacionalista y patriota, pocos quieren 

establecerse fuera del pais a no ser por razones de tipo econdmico _y por periodos cortos. 

Sensilibidad. Hipersensible, preocupado por el prestigio, evita el conflicto y situaciones de “ganar 

0 perder”, A nivel del trabajo la critica es tomada como personal. 

Etiqueta. Los modales tienen importancia considerable, la ausencia de estos se percibe como 

descortesia, falta de respeto y “de educacién”, cualquier jactancia se considera de mal gusto. 

Arreglo personal. Tiene gran influencia para fa primeras impresiones y son esenciales para 

conservar el respeto y estatus, en el ambiente laboral se muestra preferencia por un arreglo 

formal. 

Status. El estatus y poder (titulo) conlleva respeto y reconocimiento en Ja sociedad. El estatus 

tiene prioridad sobre el logro personal. 

Estética. Evidente en lo romantico, artistico, musical, mistico. En situaciones de trabajo disfruta 

de presentaciones artisticas, discursos, despliegues decorativos, pomposidad y ceremonia. 

Etica. Se manifiesta con matices debido a ta necesidad de diplomacia para evitar la pérdida del 

prestigio © confrontacion. Aunque existe la corrupcién a todos los niveles se da tal adaptacién 

que no constituye problema en las organizaciones empresariales. 
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Especificamente la conjuncién de estos rasgos en un sistema de valores en el estilo gerencial del 

mexicano se da como sigue: 

Trabajo/placer. El trabajo es tan importante como el placer para una vida equilibrada, se percibe 

al ultimo como una necesidad para sobrevivir y no como fuente de desarrollo, por lo tanto es 

necesario tener tiempo suficiente para familiares y amistades, valora el dinero adicional porque 

puede aumentar el placer con familiares y amigos. Disfruta de la combinacién trabajo-placer en el 

ambito social. Se mezcla en las empresas amistades y familiares, se busca y se propicia un 

ambiente familiar en el trabajo. 

Enfoque teérico contra practico. Se muestra gran capacidad para teorizar y captar conceptos 

globales pero poca capacidad critica y dificultad para trasladar la teoria a la practica. 

Direccién-supervisi6n. Actitud tradicionalista matizada por gran respeto y aceptacién a la 

autoridad, actitud servil aun ante desacuerdos; las decisiones de las autoridades nunca son 

cuestionadas, tampoco se tiene la cultura necesaria para delegar responsabilidad o autoridad. 

Actualmente se presenta el hecho de que los ejecutivos jévenes desean responsabilidad, autoridad 

y la obligacién de rendir cuentas, lo que esta trayendo ocasionales contflictos entre el enfoque 

tradicional y el nuevo. 

Control. No es comin el seguimiento ni los sistemas de control y verificacién, apenas empiezan a 

introducirse, sobretodo en empresas grandes, también empieza a haber indicios de contrataciones 

de personal ajeno al trabajador, aunque no han dejado de considerarse eficaces las referencias de 

amistades y familiares. 
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Lealtad. En general la lealtad es al superior inmediato, se observa una tendencia gradual hacia fa 

“autolealtad”, en sustitucién del superior o empresa. 

Desarrollo _ejecutivo. Los jévenes egresados son generalmente contratados para puestos ya 

existentes. Los ascensos se dan con base en los servicios prestados al superior. Sélo en empresas 

grandes se dan los programas de desarrollo ejecutivo y ascenso basado en logros. 

Competencia. No hay disfrute de la competencia entre individuos por la preferencia de un 

ambiente amistoso, relajado, sin conflicto, lo cual es prioritario sobre el dinero. 

Tiempo. Es un concepto relativo, visto como guia para las actividades cotidianas, sin sentido de 

urgencia, el compromiso a plazos aproximados no es una atadura absoluta. 

Planificacién. Basicamente a corto plazo; en empresas pequefias a muy corto plazo, en las 

grandes los intentos por planificar a un plazo mayor se ven afectados por las condiciones 

econdmicas y politicas tan cambiantes, por lo que son necesarias constantes revisiones en los 

planes. 

Por otro lado, a niveles directivos Felgueres Fallega (1997, p.54), cita una investigacién realizada 

entre empresarios y directores de empresas asistentes al curso de Alta Direccién de Empresas en 

1986-1987, llevado a cabo en el IPADE, para identificar estilos de direccién, ta cual reporta que 

la falta de preparacién y la busqueda de técnicas nuevas para dirigir a las empresas convierten a 

los empresarios mexicanos en poco profesionales en la conduccién de sus organizaciones. 
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En otra de sus obras, en su libro La administacion Mexicana en Transicién, Eva S. de Kras, 
(1991, pp. 17 a 20), afirma que las empresas mexicanas, después de una larga cultura de 
proteccionismo, deben realizar un cambio de actitudes dirigidos a la competencia, valores 
culturales tendientes a la productividad, eficiencia y satisfaccién personal, ética, estilo 
administrativo participativo y relacién con el supervisor. 

De la misma manera, Jests Flores Robledo (1996, pp. 31 a 34 ), afirma: “Nuestro pais ha tenido 
un modelo de trabajo en el que predominan: la organizacion dividida en departamentos 
funcionales, un personal encargado de la ejecucién de tareas simples. personal controlado y 
entrenado, actividades pasivas en tiempos determinados, niveles jJerarquicos en estructura 
piramidal y ejecutivos poco relacionados con las operaciones.” 

Como puede observarse, a partir de estos datos, existen diferentes actitudes en el mexicano 
dependiendo del contexto en que ubique. 

No puede negarse que tenemos una influencia histérica influye en nuestra actitudes pero como ya 
se ha visto, existen subculturas dentro de la cultura nacional, cada una con caracteristicas 

particulares, por lo tanto estamos de acuerdo con Alducin (op. cit, p. 20) cuando afirma que los 
resultados de las investigaciones “estén en funcién de variables socipsicolégicas y econémico 
culturales, mismas que determinan, por medio de los valores las metas y aspiraciones respecto de 
las cuales se miden los logros en cada campo especifico, por lo cual se requiere de un analisis a 
fondo y mas investigaciones que permitan distinguir al mexicano de su estereotipo”. 

ee 
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CAPITULO. II 

DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

EI D.O. constituye un gran esfuerzo para mejorar las capacidades y habilidades en la solucién de 

problemas organizacionales para enfrentarse con cambios en su ambiente externo e intemy, con 

ayuda de consultores externos e internos. 

Las actividades del D.O. aparecieron en 1957, como un intento POR aplicar algunos de los 

méritos e ideas del entrenamiento de laboratorio a fa organizacién total (Ferrer, 1988, p.13), 

Douglas Mc. Gregor, investigador de Union Carbide, ha sido considerado como uno de los 

primeros cientificos del comportamiento que hablé sistematicamente acerca de imptantar un 

programa de D.O. Otros investigadores a quienes se asocia con tales esfuerzos son Herbert 

Shepard y Robert Blake, mismo que en colaboracién con el Departamento de Relaciones 

Industriales de la Esso Company disefiaron un programa de entrenamiento de laboratorio 

(Sensitivity Training) en varias de sus refinerias. Este programa surgié en 1957, después de que 

los pioneros en investigaciones de las relaciones humanas empezaron a verse como un grupo de 

consultores internos que ofrecian servicios a gerentes, en vez de considerarse como un grupo de 

investigacion que elaboraba reportes a la gerencia. 
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De acuerdo con J.Jennings Partin (1977, p.p. 1-2), existen dos escuelas sobre lo que es y no es el 

D.O. Una de estas. la de sistema y proceso. ve en el D.O. un proceso por medio del cual las 

organizaciones pueden entender sus relaciones con su ambiente y tomar deciones inteligentes 

sobre Jo que la organizacién deberia ser, a fin de funcionar en forma eficaz de acuerdo con lo que 

se conoce sobre las relaciones, organizacién y ambiente. Los partidarios de este punto de vista 

ven a la organizacién como un sistema que puede identificarse. cambiarse y desarrollarse en 

forma tal que pueda alcanzar de manera “optima” sus metas y objetivos. La mejor organizacién, 

por tanto, es la que mantienc una eficacia “optima” en el tiempo por medio del desarrollo de un 

sistema que se autocorrige y autorrenueva y que utiliza de manera eficaz los recursos de la 

organizacién para el logro de sus fines. Es una integracién “6ptima” de las necesidades y deseos 

de los miembros de la organizacién con las metas y objetivos de la misma. 

La segunda escuela, de programacién y procedimiento, aunque no necesariamente en desacuerdo 

con la primera, tiende a ver al D.O. como una forma eficdz de poner en practica las politicas, los 

procedimientos y Jos programas fijados por la direccion de la organizacién. En forma tipica, el 

personal es el grupo de la organizacion responsable de esas actividades de D.O. Entendido asi, 

desarrollo organizacional significa todo lo que desarrolle la organizacién. Esto incluiria 

rec]utamiento, entrenamiento, desarrollo de carrera, desarrollo de Ja administracion, planeamiento 

de la organizacién compensacién y otras actividades de personal que contribuyen al crecimiento 

total y al mejoramiento de la organizacion. 
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La escuela de programacién y procedimiento es !a mas antigua ya que se deriva de bien 

establecidas funciones Ilevadas a cabo en las organizaciones por el personal. La escuela de 

sistema y proceso se ha desarrollado a partir de la aplicacién de conocimientos de las ciencias del 

comportamiento (especialmente !a psicologia y la sociologia ) a la administracién. 

Evolutivamente, el D.O. es considerado por Chivenato (op. cit. p. 457) como “un desdoblamiento 

practico y operacional de la Teoria del Comportamiento, en camino al enfoque sistémico”, cuyos 

supuestos basicos son: 

1. La constante y rapida mutacion del medio ambiente. 

2. La necesidad de continua adaptacion. 

be
 . La interaccién entre organizacién y el ambiente. 

. La interaccién entre el individuo y Ia organizaci6n. 

. Los objetivos individuales y los objetivos organizacionales. 

. La ptaneacién del cambio organizacional. 

sa 
HR 

wn 

. La necesidad de participacién y compromiso. 

De esta manera, los valores sustentados por ej desarrollo organizacional, segiin Jennings Partin 

(Margulies y Raia, 1990, p. 15) son: 

- Dar oportunidad a los miembros de la organizacién de que trabajen como seres humanos, mas 

que como fuentes de producci6n. 

- Dar oportunidad a cada miembro de la organizacién, asi como ésta ultima, de que desarrollen 

todo su potencial. 
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- Buscar aumentar la efectividad de la organizacién en términos de todas sus metas. 

- Intentar crear un ambiente en el cual sea posible que los miembros de la organizacion tengan 

influencia en la manera en que se relacionan con el trabajo, la organizacién y el ambiente. 

- Tratar a cada ser humano como una persona con un complejo de necesidades (todas las cuales 

son importantes en su trabajo y en su vida). 

Como puede observarse, los plantemientos basicos acerca de las personas que siguen los 

programas de la D.O. son similares a los de la Teoria Y. Los fundamentos de los esfuerzos del 

D.O. son (Ferrer, op. cit, p.p. 19 a 21): 

Acerca de las personas: La mayoria de los individuos aspiran a un crecimiento y desarrollo 

personal, elementos mds suceptibles de ser actualizados en un ambiente de apoyo y reto. La 

mayoria de la gente desea contribuir, y tiene la capacidad de hacerlo, al logro de los objetivos de 

la organizacién que el ambiente organizacional permita. 

Acerca de la gente en los grupos: La mayoria de la gente desea ser aceptada e interactuar 

cooperativamente por lo menos con un pequefio grupo de referencia, usualmente con mas de un 

grupo: por ejemplo el grupo de trabajo, el grupo familiar. 

Psicolégicamente, uno de los mas importantes grupos de referencia para la mayoria de la gente es 

el del trabajo, incluyendo a los compaiieros y al superior, asi pues, esa mayoria es capaz de 

incrementar su eficiencia, ayudados por sus grupos de referencia para resolver problemas y 

trabajar eficientemente en grupo. 
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Para que un grupo pueda optimar su efectividad, es menester que todos sus miembros se ayuden 

entre si con una direcci6n efectiva y compafierismo, dado que el lider principal no puede cumplir 

con todas las funciones en todas las circunstancias. 

Acerca de las personas en los sistemas organizacionales: Las organizaciones tienden a ser 

caracterizadas por las interdependencias sobrepuestas del grupo de trabajo y por la funcién 

eslabonada de supervisores y otras necesidades, que deben ser comprendidas y facilitadas. 

Lo que sucede en la vasta organizacién afecta al grupo pequefio y viceversa, asimismo, lo que 

sucede a un subsistema (estructura, administrativo, técnico, psicosocial) afectara y sera afectado 

por otras partes del sistema. 

La cultura, en la mayoria de las organizaciones, tiende a suprimir los sentimientos de las personas 

y entre los que las manda, lo cual afecta adversamente la solucién de problemas, el desarrollo 

personal y la satisfaccién en el trabajo. 

El nivel de confianza interpersonal, ayuda y cooperacién es mucho mas bajo en la mayoria de las 

organizaciones, de lo que es deseable. Las estrategias “ganar-perder”, aunque realistas y 

apropiadas en algunas situaciones, no son éptimas a la larga para la solucién de los problemas 

organizacionales. 

Las soluciones sinérgicas pueden ser ejecutadas con mayor frecuencia de lo que es el caso actual 

en la mayoria de las organizaciones. 
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Los puntos de vista, como dato importante que es para la organizacién tienden a abrir muchos 

caminos para mejorar la meta establecida, la direccién, la comunicacion, la solucién de problemas 

y la colaboracién intergrupal y moral. 

El esfuerzo por mejorar las bases del D.O. necesita estar sustentado por cambios apropiados en la 

valuacién, compensacidn, entrenamiento, asesoria y division del trabajo en los departamentos, en 

pocas palabras: en el sistema total del personal de los departamentos. 

Con base en estas premisas, se encuentran constituidas las definiciones del Desarrollo 

Organizacional, como la de Warren Bennis (idem p. 36), quien describe al D.O, como una 

respuesta al cambio, una compleja estrategia educacional que pretende cambiar las creencias, 

actitudes, valores y estructura de las organizaciones, de tal manera que puedan adaptarse mejor a 

las nuevas tecnologias, los mercados y los varios retos, incluyendo el mismo cambio vertiginoso. 

Una definicién mas amplia es la de Richard Beckhard (idem p. 38): “un esfuerzo planificado de 

toda la organizacién y administrado desde Ia alta gerencia, para aumentar la efectividad y el 

bienestar de la organizacién, por medio de intervenciones planificadas en los procesos de 

entidad, los cuales aplican los conocimientos de las ciencias del comportamiento”. 

A partir del concepto de “esfuerzo planificado”, Ferrer (idem. p. 42) propone: “D.O es la 

aplicacién creativa de largo alcance, de un sistema de valores, técnicas y procesos, administrado 

desde la alta gerencia y basando en las ciencias del comportamiento, para lograr mayor 

efectividad y salud de las organizaciones mediante un cambio planificado, segin Jas exigencias 

del ambiente exterior y/o interior que las condiciona”, el autor analiza la definicién de la 

siguiente manera: 
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1. “Aplicacion creativa”: El D.O. no es una mera teoria para especular, sino que esta encaminada 

a aplicarse a una organizacién de acuerdo a fas circunstancias por ta que esté pasando la 

psicologia de sus miembros. 

2. “De largo alcance” : El D.O. esta destinado a aplicarse en toda la organizacién durante un 

plazo de tres a cinco afios en su primer ciclo. 

3. “Sistemas de valores, técnicas y procesos”: El D.O. no es algo desarticulado, sino un todo 

compacto, integrado por técnicas especificas, valores y procesos propios que guardan una 

estrecha interrelacion, a tal grado que la modificacién de uno da lugar a modificaciones en los 

otros dos. 

4. “Administrado desde la alta gerencia”: La aplicacién del D.O. debe estar respaldada y 

administrada por la alta gerencia, fo cual constituye una condicién “sine qua non”. 

5. “Basado en las ciencias del comportamiento”: El D.O. tiene su base principal, aunque no 

excluyente de fo técnico y administrativo, en las ciencias de la conducta; de alli que debe verse 

como un medio para mejorar la conducta grupal y organizacional, como un medio para lograr 

efectividad y salud de las organizaciones. 

6. “Mayor efectividad y salud.” Objetivo primordial y razon de ser del D.O. 

7. “Mediante un cambio”: La aplicacion creativa tiene lugar en respuesta a las exigencias de 

cambio causadas por el ambiente que afecta a las organizaciones desde su interior y/o desde el 

exterior, dado que para sobrevivir se supone que son un sistema abierto. 
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Owas definiciones mas recientes son citadas por French y Bell, (1996, pp 26 a 35) 

El D.O, puede ser definido como un esfuerzo planificado y continuo para aplicar las ciencias de la 

conducta al mejoramiento de los sistemas, aplicando métodos reflexivos y autoanaliticos. 

(Schumuck y Miles, 1971). 

Las metas del D.O. son incrementar la congruencia entre Ja estructura, los procesos, ta estrategia, 

las personas y la cultura organizacional, desarrollando soluciones nuevas y creativas para éstas; y 

simultaneamente desarrollar la capacidad de la organizacién para renovarse por si misma. (Beer 

1980). 

El Desarrollo Organizacional es una serie de terorias, valores, estrategias y técnicas basada en las 

ciencias de la conducta y orientadas al cambio planificado del escenario de trabajo de una 

organizacion, con el propésito de incrementar el desarrollo individual y de mejorar el desempejio 

de la organizacién, mediante la alteracién de las conductas de los miembros de la organizacién en 

el trabajo (Porras y Robertson, 1992). 

El Desarrollo Organizacional es un proceso de cambio planificado en la cultura de una 

organizacion, mediante la utilizacién de las ciencias de la conducta, la investigacién y la teoria 

(Burke, 1994). 
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La definicién de Fench y Bell (op. cit) incluye ademas de los conceptos anteriores, los de la 

administracién moderna al afirmar que el desarrollo organizacional es un esfuerzo a largo plazo, 

guiado y apoyado por la alta gerencia para mejorar la vision, la delegacién de la avtoridad, el 

aprendizaje y los procesos de resolucién de problemas en una organizacién mediante una 

administracion constante y de colaboracién de la cultura de la organizacién (sobre todo la de los 

equipos de trabajo naturales) utilizando el papel de consultor facilitador y la teoria y tecnologia 

de las ciencias de la conducta aplicada, incluyendo la investigacién-accién. 

Seguin lo anterior, los objetivos del D.O. en determinada organizacién dependen del diagnéstico 

que se haga de ésta, siendo los mas comunes: 

1. Desarrollar un sistema viable y capaz de autorrenovarse, que se puede organizar de varias 

maneras, dependiendo de las tareas. 

2. Hacer ptima la efectividad tanto del sistema estable, como de los sisemas temporales 

(proyectos, comisiones, etc. mediante e] cual se lleva a cabo gran parte del trabajo de la 

organizacion) por medio de la creacién de mecanismos de continuo mejoramiento. 

3. Avanzar hacia la colaboracién y competencia (regulada) entre las unidades interdependientes. 

4. Crear condiciones en fas que se haga aparecer el conflicto inevitable y se maneje 

adecuadamente. 

5. Lograr el punto en que se tomen las decisiones con base a las fuentes de informacién y no a las 

funciones organizacionales. 
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6. Aumentar el nivel de confianza y apoyo entre los miembros de la organizacion. 

7. Crear un ambiente en el cual la autoridad de un papel asignado se incrementa en la autoridad 

basada en el conocimiento y la habilidad. 

8. Aumentar la apertura de las comunicaciones laterales, verticales y diagonales. 

9. Incrementar el nivel de entusiasmo y satisfaccién personales en la organizacion. - 

10, Aumentar el nivel de responsabilidad personal y de grupo en la planeacion y ejecucién. 

11. Encontrar soluciones sinérgicas a problemas frecuentes. 

2.1 ADMINISTRACION DEL PROGRAMA DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL. 

Beckhard (1972) afirma que el concepto de cultura organizacional, busca explicar que la unica 

manera viable de cambiar las organizaciones es cambiar su cultura y que para las organizaciones 

puedan sobrevivir y desarrollarse, para que pueda ser posible la revitalizacién y la renovacion, se 

debe cambiar Ia respectiva cultura organizacional. 
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Para Chiavenato (op. cit, p. 471), el desarrollo organizacional es todo cambio planeado. El 

concepto de planeamiento organizacional tiene sus raices en la idea de una organizacion y un 

sistema social. El D.O. es un proceso planeado de modificaciones culturales y estructurales 

aplicado permanentemente a una organizacién, visualizando la institucionalizacion de una serie 

de tecnologias sociales, de tal forma que la organizacién quede habilitada para diagnosticar, 

planear e instrumentar esas modificaciones con 0 sin asistencia externa. 

El D.O. es una respuesta de la organizacién a los cambios, y un esfuerzo educacional muy 

complejo destinado a cambiar actitudes, valores, comportamientos y la estructura de la 

organizacién, de modo que pueda adaptarse mejor a las nuevas coyunturas, mercados, 

tecnologias, problemas y desafios que estan surgiendo en una creciente progresion. 

Los programas de D.O. pueden ser aplicados a los siguientes tipos de condiciénes 

organizacionales o necesidades sentidas de cambio (idem, p.p. 476-477). 

t.- Necesidad de modificar una estrategia administrativa. 

2. Necesidad de dar a la organizacién un clima més conciente de los requerimientos individuales 

y del ambiente constantemente mutables. 

3. Necesidad de cambiar la cultura organizacional. 

4. Necesidad de cambiar estructuras y posiciones. 

5. Necesidad de mejorar ta colaboracién intergrupal. 

6. Necesidad de perfeccionar el sistema de comunicaciones. 

7. Necesidad de mejorar la planeacién y establecimiento de metas. 

8. Necesidad de enfrentar los problemas de fusién. 

9. Necesidad de cambio en la motivacién del equipo de trabajo. 

10. Necesidad de adaptacién al nuevo ambiente. 
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Hablando especificamente del proceso del D.O. para Chiavennato (idem, p.p. 447-448), consiste 
fundamentalmente de to siguiente: 

I. Recoleccién de datos: abarca la determinacién de la naturaleza y disponibilidad de datos 
necesarios y los métodos utilizables para recopilarlos. 

2. Diagnéstico organizacional: enfoca principalmente el proceso de solucién de problemas. 

3. Accién de intervencién: existe una gran cantidad de técnicas disponibles para la fase de 
instrumentacién del proceso de D.O. 

French y Bell (op cit, p. 115) sefialan que son tres los componentes de los programas de D.O. 

1.-~_Diagnéstico: Es la recopilacién continua de datos acerca del sistema, sus unidades, los 
Procesos de la cultura y otros objetivos de interés general de estos surgen Ia identificacién de los 
puntos fuertes, las oportunidades y las dreas problema. Deriva de la necesidad de conocer el 
estado de las cosas, “lo que es” (statu quo) y de los efectos o consecuencias de las mismas, por lo 
tanto es prioritario para cualquier esfuerzo de cambio planificado. Debe ser estructurado con 
anticipacién, pero ser lo suficientemente flexible para adaptarlo a las caracteristicas de la 
organizacién. 

Para realizar el diagndstico se tienen dos altemativas: Una enfocada hacia los principales 
procesos de la organizacién y otra hacia sus grupos objetivo, en la practica el consultor usa 
ambos simulténeamente. En los cuadros 1 y 2 se muestran sus caracteristicas. 

ee 
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Diagnéstico de fos subsistemas de la organizacién 

Cuadro No. 1 

Adaptado de French y Bell pp. 118 a 120 
  

ENFOQUE U OBJETIVO 

DEL DIAGNOSTICO 

INFORMACION TIPICA QUE SE 

BUSCA 
METODOS COMUNES 

OE DIAGNOSTICO 
  

Organizacién total 

-Normas , cultura , actitudes , opiniones hacia 

compensaciones, metas, alta gerencia. 

Ambiente de la organizacién 

Encuestas , entrevistas grupales 

e individuales , juntas de diagnéstico , 

examen de regias , politicas . etc. 

  

Grandes subsistemas que son 

por naturaleza complejos y 

heterogéneos: 

Relacion interpersonal , relacién entre el 

subsistema y organizacién en cuanto 

a metas, demandas, expectativas. 

Cuestionarios, encuestas, entrevistas, 
observaciones, registros , reportes. 

  Grupos por nivel jerarquico, 
funcidn y ubicacién geografica. 

Subunidades , desempefio. 

  

Pequefios subsistemas, simples 

y felativamente homogeneos : 
alta gerencia,comités, gerente 

y subordinados clave. 

Cultura, ambiente,problemas,como se obstaculizan 

las personas para el logro de metas,efectividad 

de los procesos, uso de recursos grupales 

e individuales. 

Entrevistas individuales seguidas de 

una junta grupa! para revisar los datos 

aportados; observacidn de juntas , 

junta para autodiagndstico. 

  

  

Pequefias organizaciones. 

totales , simples y relativamente 

homogéneas. 

Cémo ven a la organizacion y sus metas cémo. 

es la competencia qué les agrada o desagrada, 

qué fuerzas extemas causan un impacto en ta 

organizacién. 

Cuestionarios, entrevistas juntas de 

diagnéstico , andlisis de tos registros. 

de la organizacién. 

  

Subsistema de interface o 

intergrupo : miembros de dos 

subsistemas con problemas y 

tesponsabilidades comunes 

como en trasiapos de 

produccién y mantenimiento o 

de mercadotecnia y de 

produccién. 

Como se perciben, problemas,obstaculos , 

colaboracién para mejorar el desempefio, 

Claridad de metas,autoridad,ambiente real , 

ambiente deseado. 

Juntas de confrontacién,entre ambos 
para recopilar datos y planificar 

acciones correctivas , juntas de espejo 

organizacional en caso de tres o mas 

grupos, de observacidn de interacciones, 

  

Diadas y/o biadas : superior y 

subordinado , compafieros 

interdependientes, eslabones. 

(personas con membresia en 

distintos grupos} 

Calidad de la retaci6n , habilidades para el 

logro de la tarea ,colaboracién competencia, 

efectividad,tareas complementarias. 

Entrevistas separadas y después una 

junta para estudio de descrepancias, 

confrontacién , observacién. 

  

Individuos; el presidente, jefes 

de divisi6n , ocupantes de puestos 

clave en un proceso como 

en control de calidad. 

Desempejio, problemas, cumplimiento de los 

estandares, capacitacion, oportunidad de 

desarrollo de carrera. 

Entrevistas,informacién obtenida 

del diagnéstico del trabajo de equipo, 

autoevaluaciones, problemas. 

identificados por recursos humanos, 

  

Roles : los que sé espera que 

desempeie una persona segun 

su posicion y puesto. 

Definicién del rol , ajuste entre ia poersona y el 

tol, habilidades especificas para éste, 
Observaciones , entrevistas,técnicas 
de analisis del rol,APO de equipo, 

planificaciones de carrera. 

  

Sistemas entre organizacion 

(suprasistemas) : 

instituciones diversas. 

Percepcién del todo y tas subpartes, 

fricciones o incongruencias.       Espejo organizacional,desarrollo de 

listas de como percibe un grupo. 

alos demas, cuestionarios , 

entrevistas. 

  
 



Cuadro No. 2 

Diagnéstico de los procesos organizacionales 

Adaptado de French y Bell pp. 118 a 120 
  

  

ENFOQUE U OBJETIVO 

DEL DIAGNOSTICO 

INFORMACION TIPICA QUE SE 

BUSCA 

METODOS COMUNES 

DE DIAGNOSTICO 
  

Patrones , esillos y flujas de 
comunicacion 

Como y 2 quien esta dirigida la comunicacién , 

se filtra , la causa, relacin entre el patron 

de la comunicacién y la tarea. 

Observaciones en juntas , custionarios, 

entrevistas y discusiones . 

videograbacién. 

  

Establecimeintos de metas 

y criterios de evaluaci6n. 

Metas establecidas , procedimiento,quién 

las establece.de corto y largo plaza. 

Cuestionarios, entrevistas 

y observaciones. 

  

Toma de decisiones,resolucion 

de problemas y planificacion de 

la accion. 

Fuentes , efectividad . habilidades. satisfaccién. 

Observacién de juntas , 

videograbaciones. 

  

Resolucién y manejo de 

conflicto interpersonal, 

intrapresonal e intergrupo. 

Partes ‘nvolucradas , manejo, retacion 

entre el sistema de tecompesas y el 

conflicto. 

Entrevistas, observaciones de 
tesceras partes , juntas de 

observaciones, 

  

Admunistracion de las 

telaciones interfase, 

Naturaleza de la relacion , claridad de metas 
y responsabilidades , estructura administrativa 

Entrevistas, abservaciones de 

terceras partes , juntas de 

observaciones. 

  

Relaciones superior -subordinado. Estilos de liderazgo . problemas entre 

supervisores y subordinados. 

Cuestionanos para clima y normas 

de liderazgo, entrevistas y 

cuestionaries. 

  

Sistemas tecnolégicos y de 

ingeniesia. 
Relacién tecnologia - desempefio, brecha 

tecnoldgica 

Entrevistas , discusiones de grupo y 

apoyo en personas expertas 

en el area. 

  

Administracién estratégica 

y planeacién de largo plazo, 
formulacién de la vision / misién. 

Toma de decisiones , eficiencia , andlisis 
interno y externo. 

Entrevistas de individuos clave y 

examen de registros histéricos. 

  

Aprendizaje organizacional , 

puntos débiles y paradigmas.     Analisis de puntos débiles y fuertes , 
incapacidades para el aprendizaje . cambio y 

evaluacién de paradigmas.   Entrevistas , cuestionarios , 

métodos de diagnéstico de 
grupo , juegos . examen de las 

tutinas defensivas , formulacion 

de la visién y analisis del ambiente. 

  
 



  

Weisbord (idem, p. 126) propone un modelo de diagndstico en seis areas criticas: 1. Propésitos ga 

qué negocios se encamina la organizacion?. 2. Estructura gcémo se divide el trabajo? 3. 

Recompensa {Todas las tareas tienen incentivos?. 4. Mecanismos utiles Se cuenta con 

tecnologias de coordinacién adecuada?. 5. Relaciones ;Cémo se maneja el conflicto entre las 

personas?. 6. Liderazgo, alguien mantiene los demas puntos en equilibrio?. 

Segin el autor se debe prestar atencién en cada uno de estos puntos a los aspectos formales (la 

forma oficial en que suceden las cosas) como a los informales (la forma en que realmente 

suceden), para distinguirlos de Io que realmente debe suceder. 

2. Accién, Son tas actividades e intervenciones para manejar el funcionamiento de la 

organizacion, y que tienen la finalidad de cambiarla de “lo que es” a lo que “deberia ser”, 

mediante los respectivos cambios en su cultura y en sus procesos. La necesidad de las 

intervenciones surgen cuando hay un problema, una oportunidad no realizada. algunos aspectos 

de la organizacion no se encuentran en sincronia, o es necesario cambiar la misién que guia a la 

empresa. 

Las acciones de intervencién tienen como caracteristica principal el ser dirigidos a problemas 

reales de la organizaci6n, con el conjunto real de individuos involucrados en éste, quienes ademas 

de resolverlos, deben estar vinculados con metas y objetivos explicitos, los cuales representan 

brechas: donde estamos, donde deberiamos estar. 

3. Administraci6n del programa. Corresponde a las actividades disefiadas para alcanzar el éxito 

dei programa, desarrollo de la estrategia y abordaje de contingencias. 

CAP Il DESARROLLO ORGANIZACIONAL. 

44



  

Wraner Burke (idem. p.p. 133-134) describe seis fases de los programas de D.O.: 

1. Entrada. Representa el contacto inicial entre el consultor y el cliente. 

2. Hacer un contrato. implica establecer expectativas mutuas entre cliente y consultor. 

  

3. Diagnéstico. Tiene dos fases: recopitar la informacién analizarla. 

4. Retroalimentacién. La exploracién gue hace el cliente de la informacion para comprender, 

aclarar y ser exactos. Parte del principio de que tos datos son propiedad de los clientes. 

5. Planificacién del cambio. Implica que los clientes deciden cuales son los pasos a seguir, 

explorando, seleccionando y desarrollando planes para la accion. 

6. Intervencién. Pone en practica las acciones disefiadas para corregir los problemas o aprovechar 

las oportunidades. 

7.- Evaluacion, Representa la determinacién de los efectos del programa. 
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2.2.1 LA ADMINISTRACION DEL CAMBIO 

Como ya se ha dicho. el D.O. es un cambio planificado. Muchas organizactones se ven en la 

imperiosa necesidad de enfrentar un cambio, sin embargo en ocasiones al momento de 

  

implementarlo, por muy deseable que éste sea, se presenta una resistencia. Las medidas 

adoptadas para lograr el convencimiento de los trabajadores van desde la imposicién mas rigida y 

autoritaria, hasta la invitacion a los involucrados para que cooperen en la biisqueda de soluciones. 

EI éxito de dichas medidas ha dependido de la eficacia que tengan para vencer las resistencias al 

cambio v de la aceptactén que puedan lograr. Algunas conducen a verdaderos fracasos resultando 

desde un deterioro de !a relacién humana hasta fallas en el logro de Ja tarea, mientras que otras 

arrojan resultados satisfactorios que conducen al desarrollo del personal y elevan ta motivacién 

del grupo de trabajo. 

Las tendencias actuales para enfrentar el cambio, sugieren en términos generales determinar las 

fuerzas que se oponen al cambio y estimular fa discusién de Jos involucrados en la busqueda de 

una solucion integrativa. 

Aunque no existe un método unico para abordar el cambio, Ja naturaleza del D.O. exige la 

aplicacion de las técnicas participativas. 
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Natalia Vokow (1997, pp 82 a 92) define la administracion del cambio como el proceso que se 

requiere para fograr la transformacién permanente en la forma de operar de una organizacion en 

la busqueda de mayor eficiencia; ademas de considerar que sus actividades deben partir de una 

visién global de todas las funciones de la organizacién y sus interrelaciones, y la creacion de 

concensos en los requerimientos de datos y problematica que enfrenta cada area. La definicién de 

una estrategia de administracién del cambio debe partir de un andlisis de la situacién especifica 

de la organizacién que conlleva un plan de accion que podra ser ajustado durante el proceso de} 

proyecto si se identifican alternativas mas adecuadas, pero siempre con la consideracién de 

justificar los cambios mediante una evaluacién de sus bondades frente a las definiciones 

establecidas. 

Otro de los factores criticos para el éxito es el liderazgo, asi como el apoyo total y explicito por 

parte de fa alta direccién. De esta forma, los requisitos indispensables para la adecuada 

administracién del cambio son: 

- Coordinacién de todos los aspectos del proyecto (equipo, programas y factor humano) 

- Negociacién entre grupos. 

- Tacticas de implantacién (c6mo mantener objetivos claros con responsabilidades acotadas, 

ooptar intereses encontrados). 

- Métodos de contra-implantacién (anticiparse a los mecanismos que hacen que prevalezca la 

inercia y manifestaciones de resistencia al cambio). 
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- Difusién adecuada 

- Capacitacién 

- Induccién 

- Liderazgo 

- Apoyo politico al proyecto 

- Participacién de usuarios 

- Formas de llevar a cabo el analisis de requerimientos 

- Considerar las caracteristicas, condiciones y problematicas especificas de cada area de trabajo 

(por funcién y ubicacién geografica en organizaciones grandes) 

- Visién globa! de todos los aspectos que inciden el proyecto. 

- Evaluacién de la percepcion del personal de 1a organizacién hacia el proyecto para hacer ajustes 

en la dinamica del mismo 

- Manejo de los valores de !a cultura organizacionat 
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En un sentido similar Cummings y Worley (French y Bell, op. cit, p. 136) identifican las 

siguientes actividades para !a administracién efectiva del cambio: 

1. Motivacién para el cambio. Comprende crear una buena disposicién hacia éste, sensibilizando 

a las personas respecto de jas presiones del cambio (porqué debe ocurrir) y comunicando 

expectativas realistas de sus ventajas. Incluye el manejo del dolor (enfatizando los aspectos 

negativos que ocurren) como motivador. Comprende también vencer la resistencia al cambio 

mediante tres métodos: a) tratar con empatia los sentimientos de la pérdida y ansiedad. b) 

proporcionar una comunicacién amplia acerca del esfuerzo de cambio y de la forma en la que 

estén procediendo, c) fomentar la participacién y el interés de los miembros de la organizacién en 

la planificacién y ejecucién del cambio. 

2. Creacién de una vision. Proporciona una imagen del futuro y muestra la forma en que los 

individuos y grupos se adaptaran a éste, reduce la incertidumbre ya que mediante la misién, los 

valores y las condiciones se proporcionan metas tangibles hacia donde dirigir los esfuerzos. 

3.- Desarrollo de un apoyo politico. Consiste en conseguir el apoyo y simultaneamente influir en 

los grupos de interés clave para que respalden el programa, persuadiéndolos de que el cambio 

tendra efectos benéficos para ellos. 

4.-_Administracién_de_ la transicién. Comprende la planificacion de las actividades, los 

acontecimientos y los hitos que deben ocurrir durante la wansicién; también la planificacién del 

compromiso de parte de los actores clave y las estructuras administrativas que implican el 

establecimiento de estructuras paralelas de aprendizaje para iniciar, guiar y facilitar el cambio. 
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5. Mantener el impetu. Consiste en proporcionar recursos para el cambio, generar un sistema de 

apoyo para los agentes de cambio, desarrollar nuevas competencias, habilidades y reforzar las 

nuevas conductas. 

Un instrumento para introducir y administrar el cambio en organizaciones burocraticas lo 

constituyen las estructuras paralelas de aprendizaje, cuyas faces, su descripcién y sus efectos 

quedan sintetizados en el siguiente cuadro: 
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Cuadro No. 3 
Proceso de Intervencién de estructuras paralelas de apendizaje 

Adaptado de French y Bell 
  

  

  

  

  

  

FASE BUSCA DE DIAGNOSTICO 

4) Definicién inicial det propdsito y el alcance Establecen una necesidad de cambio 

2) Formacién de un comité directive Desarroitan disposicién y compromiso 
2.1 Reexaminar la necesidad de cambio 
2.2 Crear una deciaracién de una vision 
2.3 Definir expectativas , fronteras , Crean el apoyo politico y liderazgo ejecutivo 

lestrategias , y recompensas. Inecesario 

3 Comunicacién a los miembros de ta organizacién Crean conciencia de lo que sucede y porque 

4) Formacidn y desarrollo de equipos de estudio ‘Solicita participacion e interés 
14.1 Seleccién y desarrollo de facilitadores intemos 

4.2 Seleccién de los miembros del grupo de estudio | Fomenta la decisién de involucrarse 
4.3 Desarrollo del grupo de estudio 

4.4 Establecimiente de procedimientos y normas Incrementa el nimero de buenas ideas disponibles 
de trabajo 

5) EI proceso de indagacion IRecopilacién de datos 

6) identificacion de cambios potenciates Jeraquizacion de problemas 

7) Puesta en practica experimental de los cambios Experimentacién para encontrar soluciones 

8) 

propuestos 

Difusién y evaluacién de todo el sistema   Difusién hacia et resto de ta organizacion   
  

    

 



  

2.2, INTERVENCIONES EN EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

En términos generales, las acciones de intervencidn del Desarrollo Organizacional son agrupadas 

por autores como Chiavennato (op. cit), Fernando Achilles de Mello Faria (1991) y French y Bell 

(idem) en aquellas que van dirigidas a la modificacién de todo !o relacionado con la tarea por una 

parte, y por la otra las que se dirigen al cambio en el comportamiento humano. 

Dentro de las primeras se encuentran las relacionadas con los métodos de operacion, el ambiente 

del trabajo, la produccidn, la tecnologia, etc. los segundos comprenden una serie de actividades 

que tienen como objetivo la observacién, evaluacién y retroalimentacién de la conducta, estos dos 

grandes grupos deben de interrelacionarse con el objeto de complementarse e integrarse 

mutuamente. 

Las intervenciones correspondientes a los cambios dirigidos a la tarea se han abordado mediante 

el analisis de las tareas administrativas. Las relacionadas con el comportamiento humano y 

grupal han hecho uso de técnicas como los juegos vivenciales, retroalimentaci6n, analisis 

transaccional, laboratorio de sensibilidad, etc. Aquellas que integran ambos lo hacen con base en 

el ya tradicional Managerial Grid. 

La aplicacién de estas intervenciones requieren de la experiencia y habilidad del consuitor para 

ponerlas en practica, sin embargo cabe citar la sugerencia de Bel! y Rosenzweig (French y Bell, 

op., cit, p. 145) que afirman pueden ser necesarias para el éxito: 

1. Reunir a las personas adecuadas durante 

2. Un lapso prolongado ininterrumpido 
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3. Para trabajar en problemas u oportunidades de maxima prioridad que 

4. Esas personas han identificado y en los cuales se trabaja 

5. En formas que estdn estructuradas para incrementar la probabilidad de 

6. Soluciones realistas y planes de accién que 

7. Se ponen en practica de una manera entusiasta y con 

8. Un seguimiento para evaluar los resultados reales en comparacién con los esperados. 

French y Bell (idem, p.p. 166-169) ofrecen una clasificacién de las intervenciones del D.O. en 

funcién de los objetivos y metas que se persiguen, y que contempla los grupos mencionados 

anteriormente: 

1. Actividades de diagnéstico. Son disefiadas para ubicar el estado del sistema y del problema. 

Utilizan los métodos de entrevistas, encuestas, juntas. 

2. Actividades de formacién de equipos. Son las que se relacionan con actividades disefiadas 

para incrementar la operacién efectiva de los equipos del sistema, pueden dirigirse hacia la tarea o 

hacia la relacién. 

3. Actividades intergrupo. Son aquellas que tienen como objetivo mejorar la efectividad de los 

grupos interdependientes. Cuando sélo involucra dos grupos se denominan actividades intergrupo 

0 interfase, cuando se involucran dos o mas se conocen como espejo organizacional. 

4. Actividades de_retroalimentacién_o encuestas. Se relacionan con las actividades de 

diagnéstico, consisten en disefiar planes de accién a partir de los datos reportados por la encuesta. 
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5. Actividades de educacién y capacitacion. Se realizan para mejorar conocimientos, habilidades 
y capacidades. Incluyen diferentes modalidades como en los grupos T, en el cual se puede educar 
al individuo aislado de su grupo de trabajo y se le coloca con desconocidos; o bien en su mismo 
grupo, cuando aprenden a manejar el conflicto interpersonal. Las actividades también pueden 
dirigirse hacia el desarrollo de actividades técnicas relacionadas con la tarea, o bien hacia 
aspectos relacionados con el liderazgo, las responsabilidades y funciones de los miembros del 
grupo, toma de decisiones, resoiucién de problemas, etc. 

6. Actividades tecnoestructurales o estructurales, Estas se Tefieren a las actividades que tienen 
como finalidad mejorar la efectividad de las entradas técnicas 0 estructurales y las restricciones 
que afectan a tos individuos 0 a los grupos. Estas pueden asumir la forma de experimentar con 
nuevas estructuras en la organizaci6n e evaluar su influencia en las mismas; la administracién por 
objetivos, sistemas sociceconémicos, organizaciones colaterales, o intervenciones en el area 
fisica. 

7. Actividades de consultoria de procesos. Son las realizadas por el consultor para ayudar al 
ciente a percibir y comprender los acontecimientos de] proceso que ocurre en su ambiente. 
Incluye el descubrimiento de los procesos humanos en las organizaciones y se ensefian 
habilidades para diagnosticarlos y manejarlos. Dichos procesos se refieren a la comunicacién, 
roles grupales, resolucién de problemas, toma de decisiones, liderazgo, autoridad, cooperacién y 
competitividad intragrupo. 

— 
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8. Actividades de desarrollo organizacional del grid. Actividades creadas y desarrolladas por 

Robert Blake y Jane Mounton, modelo de cambio que consta de seis frases en las que se 

involucra a toda la organizacién. Es un proceso largo, que toma de tres a cinco afios y enel cual 

se desarrollan recursos internos para realizar la mayor parte de los programas. Inicia mejorando 

las habilidades gerenciales y del liderazgo, después continua con actividades de mejoramiento de 

equipo y posteriormente con las de relaciones intergrupo. Las Gltimas fases incluyen la 

planificaci6n corporativa para el mejoramiento, desarrollo de tacticas para su aplicacioén y 

finalizan con una fase de evaluacién del cambio en la cultura de la Organizacién y de mirar hacia 

acciones futuras. 

9. Actividades de conciliacién de terceras partes. Comprenden las tacticas propias del manejo y 

solucién del conflicto (confrontacién) utilizadas por el consultor para auxiliar a los miembros de 

la organizacién a resolver su conflicto interpersonal. 

10. Actividades de orientacién_y consejo. En las cuales el consultor y otros miembros de ta 

organizacién trabajan con otros empleados para ayudarles a definir sus metas de aprendizaje, 

enterarse de como ven los demas sus conductas y aprender otras como medio para alcanzar sus 

metas. Sus principales caracteristicas son la retroalimentacién no evaluativa y la exploracién de 

conductas alternativas. 

11. Actividades de planificacién de vida y carrera. Son las que permiten a los individuos enfocar 

sus objetivos para su vida y carrera y cémo deben actuar para lograrlos, se trabaja con inventarios 

de la vida y carrera, discusiones de metas y objetivos, evaluacién de habilidades, capacitacién 

adicional y dreas de puntos fuertes y deficiencias. 
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12. Actividades de planificacion y establecimiento de metas. Incluyen la teoria y experiencia de 

la planificacién y el establecimiento de metas, empleo de modelos de resolucién de problemas, 

paradigamas de planificacién, modelos de discrepancia de ta organizacién idea! con la real, etc. 

La meta es mejorar estas habilidades a nivel del individuo, del grupo y de organizacion total. 

13, Actividades de administracién estratégica. Ayudan a quienes crean las politicas a reflexionar 

en la misi6n y metas de su organizacién, en las demandas ambientales, amenazas y 

oportunidades, con el] objetivo de establecer una planificacién a largo plazo, de naturaleza 

reactiva y proactiva. Dirigen su atencién hacia e] ambiente y hacia el futuro. 

14. Actividades de tranformacion organizacional. Implican cambios a gran escala del sistema y 

causar un cambio fundamental en la naturaleza de la organizacién a nivel de: la naturaleza 
administrativa, los sistemas de recompensa, el disefio del trabajo, la estructura de la organizacion 

y la misién, los valores y la cultura de la organizacién. Se fundamentan en la teoria de los 

sistemas sociotécnicos y la planificacién de los sistemas abiertos. 

Como puede observarse estas actividades se pueden dirigir a equipos de trabajo naturales, al 

individuo como parte de un grupo; pueden estar dirigidas a objetivos, problemas o procesos 

especificos. A continuacién se ofrece un cuadro que puede resultar simplificativo de lo anterior. 

TT 
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Cuadro No. 4 

INTERVENCIONES DEL DO 

Tomado de Wendel French y Cecil Hde Bell Jr. 

Desarrollo Organizacional p. 168 
  

GRUPO QUE ES EL OBJETIVO TIPOS DE INTERVENCIONES 
  

Intervenciones disefiadas para mejorar 

ta electividad de fos INDIVIDUOS 

JAcinidades de plamficaciin de la vida y ta carrera 

Orientacién y consejo 

Grupos T ( capacitacién en sensibilitad) 
Educamon y capacitacion para incrementaz habiidades y 
conoanventos en las areas de necesitades de tareas 
técnicas , habiidades en las relaciones , habilidades 

en el proceso, habilidades en la toma de decisiones, 
tesolucion de problemas y establecimiento de metas. 

Fase | det DO Grid 
Redisefo det trabajo 
IDO Gestatt 
IModelamiento de la conducta 

  

Intervenciones disefadas para mejorar 
la efectividad de DIADAS / TRIADAS 

Consuttonia de procesos 
Concibacién de lerceras partes 

[Técnica de negocaciin de! rol 
400 Gestalt 

  

Intervenciones disefiadas para mejorar ta 
electividad de EQUIPOS y GRUPOS 

Formacson de equipos - Dingidos ala tarea, 
Dirigidos a ta relacion 

DO Gestat 
Fase 2 del Do Grid 
Ejeraxcio de interdependencia 
lndagacion apreciativa 
Dekneamiento de la responsabiidad 
IConsuttoria de procesos 
Negociacion det rot 
[Técnica de andlisis det rol 
JAcitvidades de Inicio de ta formacion de equipos 
lEdueacién en toma de decisiones, resotucion de 
problemas, planificacion , establecimiento de metas 
en escenanies de grupo. 

IAPO de equipo 

FApreciaciones y eyercicio de intereses 
[Sistemas sociotécnios (SST) 
Vision 

Programas de calidad de vida en et trabajo 
ICieculos de calidad 
Anatsis det campo de fuerzas 
Equipos autodirigidos 

  
  

Intervenciones disefadas para mejorar la efeciividad 

de las RELACIONES INTERGRUPO. 

Fonmacion Ge intergrape - Dawgidos a la larea 
Ditigidos a 1a retacion 

Espejo de la organizacin 
Paricpacion 
IConsuttoria de procesas 

IConciiaciin de terceras partes a nivel det grupo 
Fase 3 del DO Grid 
Retoatimentacion de encuestas 

    Intervenciones disefiadas para mejorat la efectvidad 
ela ORGANIZACION TOTAL 

[Sistemas socnttenicos 
Estructuras pareletas de aprendizaje 
APO ( fromas de particicion) 
Andlisis cutural 
JJuntas de confrontacién 
Asin 

lActividades de planeacion / administacdn estratégica 

Fases 4.5y 6 det DO Grid 
Ejercicio de interdependencia 
Retroatimentaciin de encuestas 

Indagacion apreciativa 

Conferencias de investigacion del futuro 
Programas de calidad de vida en el trabajo (CVT) 
Control tolat de caidad 

scenarios en la parte fisica 
Camtno de sistemas a gran escala   

     



  

Es importante agregar que las nuevas tendencias respecto a las actividades de intervencion 

también pueden considerarse complementarias y estrechamente vinculadas con la Calidad Total, 

Reingenieria de Procesos, Benchmarking, que como sabemos se aplican en las organizaciones 

para hacerlas mds competitivas a la vez que adoptan una forma diferente de conceptualizar al 

factor humano. 

2.3. CULTURA PARA EL CAMBIO, RETOS PLANTEADOS A LAS SOCIEDADES 

ACTUALES. 

Nos enfrentamos en !a actualidad a los retos que plantean los fendmenos de globalizacién. Las 

implicaciones de ello no son sélo de caracter politico y econdmico, sino que atafien a factores de 

ideosincracia y de construccién de realidad social. Todos los aspectos culturales existentes entre 

cada uno de los paises que intervienen en los procesos globales tenderan a incorporarse y 

entremezclarse, gestandose una cultura global. Aunque los nacionalismos emergentes parezcan 

contradecir a la sociedad global, resulta evidente que nos encontramos ante una nueva cultura 

planetaria, la cual sin dejar de tado la tradicién y especificidad de sus subculturas, se abre paso en 

una nueva sociedad de intercambio. 

Como parte de esta nueva sociedad de intercambio, Wissema (1994, p. 18), afirma que pueden 

encontrarse tres tendencias que dominan la vida contempordnea: 1) Individualizacién y 

dinamizacién del comportamiento humano en cuanto a clientes y empleados, en el sentido de que 

las normas, cultura y estilo de vida cambiantes producen una creciente variedad y dinamismo en 

el mercado. 2) Aparicién de nuevas tecnologias, incluyendo la tele informatica y la tecnologia de 

la comunicacion. 
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3) La globalizacién de la oferta y la demanda. La interrelacién de estas tres tendencias tienen 

efecto en distintos niveles: la nueva tecnologia estimula una nueva cultura mundial y permite 

estilos de vida dinamicos e individuales a través de la informacion vertida por la comunicacién. 

Este comportamiento social estimula el empuje tecnoldgico, que requiere mercados grandes para 

Tecuperar las inversiones en investigacién y desarrollo, estos a su vez son estimulados por la 

tendencia globalizadora que acelera el comportamiento det consumidor. 

Por otra parte, como consecuencia de ese efecto globalizador surgen las megatendencias: 

- De Ia sociedad industrial a la sociedad de informacién. 

- De la tecnologia forzosa a la alta tecnologia con teque humano 

- De una economia nacional a una mundial. 

~ El auge de los bloques econdémicos. 

- De corto a largo plazo. 

~ De Ja centralizaci6n a la descentralizacién. 

- Del apoyo institucional a valerse por si mismo. 

- De la democracia representativa a la participacién. 

+ De jerarquias a cadenas de trabajo. 

- La privatizacion de Estado benefactor y el fracaso del centralismo del Estado. 

- Multiplicidad de opciones y aumento de la competencia. 

~ Los estilos de vida mundial y el nacionalismo cultural, 

+ La participacién de la mujer. 

- Et triunfo del individuo, una nueva responsabilidad. 
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Es tal la importancia concedida al factor cultural en estos momentos en que el rapido incremento 

en la incidencia de encuentros interculturales como resultado de la globalizacién del comercio 

mundial ha generado una mayor conciencia en las personas involucradas sobre el importante 

impacto de las diferencias culturales en la direccién y adminisiracién de proyectos y negocios, tan 

pronto se cruza la frontera de un pais. 

En Europa (Apud. 1997, p. 8), la ausencia de una superpotencia que impusiera condiciones cred 

desde hace muchos ajios la necesidad de negociar y comprender las otras culturas para lograr, con 

eficacia y de manera sustentable, la cooperacién efectiva para el desarrollo de cada pais. Los 

éxitos de la Unién Europea son una prueba palpable de Jos avances alcanzados en esta 

cooperacién intercultural. 

Para nuestro pais, los tratados de comercio intemacionales, significan cada vez mas una 

confrontacion con culturas diferentes, por lo tanto se requiere de personas capaces de trabajar en 

equipos multiculturales. Tradicionalmente, la preparacién dc ejecutivos encargados de 

operaciones en el exterior, responsables de llevar a cabo negocios con empresas extranjeras 0 

dirigir operaciones fuera de su pais de origen, se ha efectuado, en el mejor de los casos, mediante 

el estudio y capacitacion en fa historia, instituciones, clima y costumbres sociales del 6 de los 

paises con quien tienen relaciones de trabajo. Sin embargo, a nivel de las relaciones 

interpersonales, los directivos necesitan un marco de referencia conceptual que les ayude a 

entender cémo personas de diferentes naciones estan condicionadas a tratar y reaccionar ante los 

problemas basicos que enfrentan todas las sociedades humanas. Estos problemas son comunes a 

todas las naciones, pero las respuestas son diferentes en cada caso. 
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Con el objeto de proporcionar a los directivos un instrumento que pueda ser utilizado para 

diagnosticar y resolver una amplia variedad de problemas interculturales, se deben identificar los 

principales factores que tienen consecuencias e implicaciones en la forma en que las sociedades 

funcionan y construir un mapa que represente como reaccionan las sociedades ante esos factores. 

Hofstede (idem), considera la cultura como el significado que las personas le asignan a los 

distintos aspectos y rituales de sus vidas y lo que consideran bueno o malo. Define cinco 

dimensiones de cultura nacional. Con base en la aplicacién de mas de 116 mil cuestionarios en 

72 paises, desarrollé un modelo pentadimensional 5-D de cutturas nacionales. Estas dimensiones 

son: 

1.- Distancia del poder (power distance). El grado en el cual los miembros menos poderosos de 

una sociedad aceptan que el poder en Ia sociedad esta distribuido desigualmente. 

2. Individualismo (individualism). Individualismo. Las Personas protegen y se preocupan 

solamente de si mismas y de su familia mas cercana (pareja e hijos). Colectivismo. Las personas 

pertenecen a grupos (familias, clanes y organizaciones) quienes los protegen y se preocupan por 

ellos a cambio de lealtad. 

3. Masculinidad (masculinity) Sociedad masculina. Los valores dominantes en esta sociedad son 

el triunfo y el logro exitoso de planes y proyectos. Sociedad femenina. Los valores dominantes 

en esta sociedad son el cuidado por los otros y la calidad de vida. 

4. Tendencia a evitar la incertidumbre( uncertainity avoidance). El grado en que los miembros de 

una sociedad se sienten amenazados por Ia incertidumbre y ambigiiedad y se esfuerzan por evitar 

esas situaciones. 
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5. Dinamismo de Confusio (Confusian dynamism). EI grado en que una sociedad tiene una 

vision orientada hacia e] futuro, en lugar de una vision de corto plazo, histérica y convencional. 

La aplicacién de su modelo permitiria a los ejecutivos: 

}. Analizar sus conductas para lograr una mayor eficacia en sus relaciones y poder alcanzar una 

eficdz cooperacion intercultural, 

2. Analizar los resultados probables de la aplicacién, en un pais o en un equipo multinacional, de 

técnica de administracién creadas en una cultura nacional especifica. 

3. Anafizar sistemas politicos para el personal en distintos contextos culturales, 

4. Definir estrategias de negociacién flexibles y adecuadas a la cultura nacional de las personas, 

segun sea el caso. 

5. Formar equipos de trabajo multinacionales mas efectivos. 

6. Reducir tensiones y fricciones en Ja operacién de coinversiones, alianzas estratégicas y 

cooperacién internacional, 

Es importante destacar que el costo de ser inefectivo al administrar las diferencias culturates se 

hard rapidamente evidente en: 

1. Confrontacién y tensiones excesivas en temas de interés comin 
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. Fracasos para ganar contratos o concluir negociaciones. 

La
 

- Malos entendidos con los clientes 0 con los proveedores. 

4. Fracasos en la formacién de equipos de trabajo multinacionales efectivos. 

5.Una cantidad impresionante de costoso errores y oportunidades desperdiciadas por empresas, 

instituciones y paises. al interacuar retrasando la solucién a los problemas. 

Estas tendencias nos enfrentan a cambios en todos los niveles, en cl cuadro No. 5 puede 

apreciarse que el elemento indispensable en cl fenémeno de la globalizacién es el desarrollo 

tecnoldgico y por ende la investigacién, dada su importancia para lograr la competitividad y para 

satisfacer necesidades humanas, su influencia tendra alcance en la organizaci6n, su productividad, 

la sociedad y en el ser humano. También resulta necesario destacar la importancia del “ser 

persona” y su desarrollo. 

Al respecto Maria Isadora Mena (1992, p.4) afirma: “junto con atender a las caracteristicas 

nuevas dadas por la época, se requiere de alternativas que busquen conservar si, los valores 

siempre vigentes, de cuidar relaciones liberadoras, humanizantes y solidarias. Pareciera que las 

personas deberan aprender a crear “éticas pertinentes” para ellas y su comunidad particular. Para 

ello requieren ser sensibles a sus caracteristicas y necesidades particulares, asi como a Jas de sus 

contextos, capaces de generar formulas eficaces que les permitan desarrollo, libertad y 

humanidad.” 
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Cuadro No. § 

CAMBIO DE MILENIO , CAMBIO DE PODER 

( Extraido det articulo Cambio de Milenio cambio de Poder ) 

Del Or. José Cruz Ramirez 

T: Biblioteca de! colegio de graduados el Alta Direccién pp3 a6 
  

Cambios de poder en el ambiente 

global visién 2020 
Los cambios del 2020 en : 

  

Educacién basada en aprender e investigar 

Idiomas globalizados 

Mercados globalizades 

Productos globalizados 

Cultura global 

Desempefio basado en competencias. 

Paises rdpidos y paises lentos 

Intemet , acceso a la informacion 

Empresas ne nacionales 

Educacion 

Poblacién. 

Economia 

Productividad 

Politica 

Investigacién cientifica 

Culturales 

Medicina 

Familia 

  Cambios a nivel Organizacional Cambios de poder en ta productividad 
  

Productividad 

Antes : costo-beneficio 
Hoy y futuro 

Habilidades del pensamiento y del ser persona 

Calidad 

Basada en innovacién,creatividad y 

capital intelectual 

Educacién y capacitacitn 

Multtifuncionalidad 
Desarrollo de gestién facutando 

(empowerment) 

Desarrottando capital intelectual 

Creando estructuras intefigentes 

Equipos de alto desempeitio 

Gestionando la superacién profesional y humana 

  

Eduacacion Generacién 2020 Definicién de inteligencia 

Capacidad de solucionar problemas. 
  

Antes: 

Lazo izquierdo 

Ensefiar 

Depender de maestros 

Aprendizaje tradicional 
Menos formativa y mas formativa 

Después : 

Los dos lados 
No depender de maestros 

Mas informacién inteligente 

y Capital intelectual basada en 

competencias.   
IQ 

(Coeficiente intelectual} técnicos, 

légicos, 

Lado izquierdo matemiaticos, 

racionales, 
funcionales 

HE 

(Inteligencia ernecional) emocionales 

relaciones humanas 

Lado derecho actitud, 

autoestima 
automotivacién.   

   



En este momento se hace evidente la formacién de verdaderos lideres, sensibles y concientes de 

la gran responsabilidad que tienen en sus manos para incidir en el cambio, ya que como comenta 
Sagasti (1992) cada vez cobra mayor fuerza la idea de que “.La formulacién puesta en practica de 
politicas de ciencia y tecnologia que incorporen consideraciones de justicia social y equidad... (en 
vista) de que las decisiones tecnolégicas redundan en otros seres humanos, tienen implicaciones 
éticas...” 

Nuestro pais enfrenta la globalizacién Meno de contrastes: alta tecnologia. empresas de clase 
mundial, culturas laborales de excelencia, planeacién estratégica, competitividad, funcién social; 
diplomados, especializaciones, maestrias y enel polo opuesto: cierre de empresas, microempresas 
administradas dc manera informal, desempleo. pobreza, marginacién, baja escoiaridad, 
corrupcidn. Ante un ya prolongado periodo de escaséz y crisis econémica, crecen las demandas 
sociales y expectativas de !a poblacién, lo cual requiere cada vez mas del esfuerzo conjunto de 
distintos actores que granticen e} bienestar y desarrollo del ser humano mediante la reflexién que 
Neva a la adopcién de una cultura de liderazgo y servicio, concientes de la gran responsabilidad 
que tienen en esta etapa de transicion. 

Dadas estas circunstancias, Flores Robledo (1996, p. 18) plantea que el modelo de trabajo futuro 
tiene sus bases en Ja organizacién por Procesos y equipos, personal multifuncional, fortalecido y 
educado, trabajo para la satisfaccién del cliente, gerentes desarrolladores, estructuras planas y 
flexibles y ejecutivos lideres. Cambiar este modelo de organizacién del trabajo requiere no sélo 
de una modificacién de los sistemas, sino una modificacién de las actitudes y capacidades, es 

decir del factor humano, cambio no nada més en los empleados, sino también en los gerentes 0 
7 Jefes. 

Sa 
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Los cambios centrales que sintetizan el cambio del factor humano son: 1. De trabajadores 

dirigidos y pasivos a colaboradores de alto rendimiento y con multihabilidades. 2. De jefes y/o 

gerentes a lideres desarrolladores. 3. De trabajo individual en serie, a trabajo en equipo y por 

procesos. 

Dichos cambios traen aparejados una nueva concepcién de los recursos humanos y de las 

politicas y sistemas de evaluacién del desempeiio y de remuneraciones. Fortalecer a las personas 

para actuar de manera mas autonoma, completa y responsable, es el objetivo de lo que pudiera 

llamarse reconversién del factor humano, ya que una empresa no puede seguir subutilizando sus 

recursos humanos y creer que unas cuentas cabezas en la cispide resolveran todos los problemas, 

ya que pur el contrario, requiere de la contribucién e inteligencia de todos los :siembros de la 

organizacion. 

De este modo. el perfil del nuevo colaborador debe cumplir con las siguentes caracteristicas: 

- autonomia y autoridad para hacer lo que se necesite para satisfacer al cliente, 

- iniciativa para actuar mas alld del deber o la practica comun, 

- capacidad para cambiar de tareas y funcién, 

- actitud “socio” que participa plenamente y responde como tal, 

- motivado para actuar en interés de la organizacién y sus clientes, 

- dispuesto al trabajo en equipo, con espiritu de sociedad. 
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En un sentido similar, André Wygard Kaplan (1997), vicepresidente de Arthur D. Litte 

International (ADL), manifiesta en el Foro Organizaciones sin Jerarquias, que las organizaciones 

jerarquicas tradicionales han tenido grandes ventajas, pero su estructura supone la concentracién 

de informacion y toma de decisiones en los niveles altos de la compafiia y que se comparte en 

cascada a través de instrucciones y érdenes de trabajo a gerentes, subgerentes, supervisores y 

ejecutores, por lo tanto ante un cambio de inmediato se sobrepone una serie de barreras: los 

empleados no entienden hacia donde van, no hay necesidad de cambio, existe desfase entre el 

entendimiento del entorno y las acciones a seguir entre los niveles altos y los niveles operativos, 

muestran una resistencia natural al cambio impuesto, se dan rivalidades internas por falta de 

integracion de objetivos y los empleados se congelan ante los programas de cambio, todo lo cual 

se traduce en tiempo demasiado prolongado para éste. 

De tal manera que la organizaci6n actual requiere de flexibilidad y agilidad para responder a las 

nuevas circunstancias y anticiparse al entorno; mds personas pensando y cambiando, ciclos mds 

cortos para los cambios, habilidades nuevas, soluciones emanadas de los frentes de trabajo, 

empleados convencidos y comprometidos con el cambio, aprovechando la experiencia y 

conocimientos de los altos mandos y operativos de manera coordinada. Para ello se requiere que 

los empleados entiendan la visién corporativa, la traduzcan a su 4mbito de trabajo y tengan 

entusiasmo y compromiso hacia ella, de modo que la organizacién tenga un objetivo comin, 

donde el personal trabaja en equipo, con énfasis en el esfuerzo y el desempefio colectivos y en la 

cual la motivacién intrinseca de los empleados para mejorar, aprender y desarrollarse se utiliza 

como una herramienta para mejorar el sistema total. 
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José Giral Bamés (1993, p.p. 60 a 71) enfatiza la importancia de hacer explicitos los valores y 

definirlos en términos propios, con lo cual se hace posible delimitar el tipo de organizacién que se 

desea, ademas de permitir conocer al personal si su esquema de valores personales es arménico 

con el de la organizacién para facilitar la integracién y el desarrollo cultural. Por otro lado, al 

encontrar diariamente situaciones que obligan a optar entre un valor y otro también es necesario 

ordenarlos jerarquicamente, para distinguirlos entre los incuestionables y los deseables. Valores 

incuestionables son: 

- Respeto al individuo y al entorno. Puede ser considerado como un valor supremo, fundamento 

de los demas ya que constituye el respeto a la dignidad de la persona, ademas de sus ideas y sus 

conocimientos; independientemente de su condicién social, ideoldgica y politica asi como a su 

entorno. De aqui deriva el respeto al cliente, accionista, proveedores, cliente interno y equilibrio 

ecoldgico. 

- Compromiso. Se entiende como la adhesién y la lealtad personales con las metas y principios 

que dan sentido a la organizacién, por lo tanto implica asumir con responsabilidad los deberes 

que se derivan de la funcién propia en la organizacién, cumpliendo consistentemente las 

obligaciones adquiridas con la misma, con el objeto de que la empresa cumpla a su vez con el 

compromiso social ¢ histérico. Este valor es mutuo, es decir, del empleado con la empresa y de 

ésta con el. 

- Servicio. Es la disposicién de ta organizacién y de las personas para orientar sus conocimientos, 

habilidades, empefio y recursos en funcién de las necesidades y expectativas del cliente, por lo 

tanto se mide en funcién del impacto causado en clientes externos e internos. Su vivencia 

implica, entre otras cosas: 

CAP. 11 DESARROLLO ORGANIZACIONAL. 

65



  

a) identificar con precision a nuestros clientes extemos e internos, b) conocerlos y estar cerca de 

ellos para identificar sus necesidades reales y satisfacerlas consistentemente; c) ofrecer un valor 

agregado, no cuantificable al cliente; d) conocer los segmentos del mercado global a los que nos 

orientamos como empresa, asi como tas posibilidades reales de oferta propia y de la competencia. 

Las condiciones que garantizan el servicio al clieme son: a) responder a sus expectativas con la 

oportunidad que éste demanda, b) contar con los niveles organizacionales en que se da ta cara al 

cliente con la informacién que requiere, de manera directa 0 indirecta; c) apoyar suficientemente 

a la Inea y orientar el empefio de todos a la satisfaccion del consumidor final, d) tener el criterio y 

la flexibilidad para ver mas alla de los sistemas esiablecidos e incluso pasar por encima de ellos 

en los momentos cruciales en que la satisfaccién del cliente lo requiera. 

~Calidad total. Requiere del conocimiento profundo de las necesidades y expectativas de clientes 

intemos y externos, de cada una de las fases del proceso de produccién con la consecuente 

teduccién de costos, esfuerzos y defectos. Supone también tener como organizacién Ja agilidad 

de respuesta que un entorno abierto y continuamente cambiente exige. A nivel estructural se 

traduce en organizaciones mas planas, a nivel organizacional en calidad de vida en el trabajo para 

quienes se desempefian profesionalmente en la empresa, al enfrentar La posibilidad de descubrir la 

labor propia como algo importante, parte de un propésito significativo y digno, integrado a la 

labor profesional al propio proyecto y plan personal de vida. 

~ Honestidad. Es el compromiso de manifestar directa y claramente lo que pensamos y hacemos a 

quien debemos manifestarlo, surge como consecuencia de un esfuerzo de ética y congruencia 

personales. 
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Su vivencia en la organizacién tiene dos manifestaciones: la honestidad material relacionada con 

la responsabilidad y transparencia en el manejo de los recursos materiales que la organizacién 

confia a su personal, y la honestidad intelectual, que es Ia disposicién de informar veraz, clara y 

oportunamente a proveedores, clientes internos y externos acerca de la capacidad, disposicion y 

acciones concretas de la organizaci6n, cuando sea necesario. 

- Productividad. Implica tener una clara conciencia del principio econémico de hacer mas con 

menos. No es un fin en si misma, pero si es la medida de la capacidad de una empresa para 

satisfacer su propdsito, ya que slo en la medida en que una empresa es productiva, es capdz de 

dar satisfaccién a necesidades humanas y sociales. 

- Espiritu de equipo. Emerge de la toma de conciencia de que como individuos integramos un 

grupo que comparte un propdsito comin y tiene una energia potencial mayor a la simple suma de 

esfuerzos individuales, se representa mediante la colaboracion, e incluso sacrificar la optimacid 

de metas personales ante e] reconocimiento de fa importancia de metas del equipo. 

Como valores deseables, el autor considera: 

-_La innovacién. Se distingue como Ia aplicacién del ingenio, la creatividad y la innovacién 

como niveles de la capacidad humana de crear, para generar nuevas alternativas. Conlleva el 

desarrollo de] _potencial creativo del hombre y el reconocimiento a la generacién de nuevas 

soluciones a problemas que impactan los resultados de la organizaci6n. 
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- Austeridad. Tiene que ver con la eficiencia, el rechazo al desperdicio y al derroche, de lo 
innecesariamente lujoso o superfluo, busca evitar un estilo organizacional dispendioso 
promoviendo el gusto y el valor por las cosas sencillas. Se traduce en el comportamiento de los 
ejecutivos en la sencilléz, el uso del tuteo, su presencia en las plantas, visitas a comedores y areas 

antes exclusivas para los obreros, y su accesibilidad y naturalidad en Ja comunicacién. En 
nuestro medio es una expresién de solidaridad y conciencia social. 

- Asiduidad. Es una premisa de efectividad, necesaria para fundar sélidamente los planes y 
proyectos empresariales. 

-_Delegacién. Consiste en delegar autoridad de manera efectiva, con el objeto de tomar 
decisiones para incrementar la eficiencia y capacidad de respuesta de la organizacion, lleva 
implicito delegar en otros la posiblidad de cometer errores, ante lo cual se cuenta con el derecho 
de equivocarse y de sentirse obligado a ejercer ese derecho, por lo tanto tiene su fundamento en el 
valor confianza. 

De los valores enlistados anteriormente, los primeros deberdn ser completamente respetados, 
mientras que los segundos no necesariamente desacreditan a alguien dentro de la organizacién. 

En sentido similar, Denison (op, cit, pp. 4 a 13), considera cuatro hipotesis estrechamente 
relacionadas con la cultura organizacional y la efectividad: 

1. La hipétesis de la participacién, sostiene que los altos niveles de participacién y compromiso 
Crean un sentido de propiedad y tesponsabilidad, de tal manera que la participacién se torna en 
una estategia gerencial para un desempefio efectivo una estrategia del trabajador para un mejor 
ambiente de trabajo. 

ee 
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2. La hipétesis de la consistencia, Destaca el impacto positivo que una cultura sélida puede tener 

sobre la efectividad con base en un sistema compartido de creencias, valores y simbolos 

ampliamente comprendidos por los miembros de la organizacién y su influencia en la capacidad 

para !legar a un consenso y Hevar a cabo acciones coordinadas, asi como para controlar la 

conducta. En otras palabras, significa que los sistemas de control implicito basados en controles 

interiorizados son un medio mas efectivo de lograr coordinacién que los sistemas de control 

externo, que dependen de regias y reglamentos, en vista de que la existencia de un sistema sélido 

de normas y expectativas con el que se esté de acuerdo y regula el comportamiento, es mas 

funcional que las reglas, la burocracia y las estructuras formales. Esta hipétesis teva implicito el 

hecho de que debe de existir coherencia entre los valores de la organizacién y las politicas y 

procedimientos reales. 

3.- La hipotesis de la adaptabilidad, Describe la forma en que un sistema de normas y creencias 

puede apoyar la capacidad para recibir, interpretar y traducir sefiales de sus ambientes hacia 

cambios comportamentales internos que aumentan sus probabilidades de supervivencia, 

crecimiento y desarrollo. Aqui se considera crucial el interés en el cliente y los competidores; la 

habilidad para responder a los clientes internos y la capacidad de restructurar y reinstitucionalizar 

una serie de comportamientos y procesos que permitan la adaptacién de la organizacién, !o cual 

garantiza su efectividad. En este sentido se reorientan los valores y las normas que ofrecen 

direzci6n a la organizacién. 
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4.-_La hipotesis de la misién. Destaca la importancia de una mision o una definicion compartida 
de la funcién y el propésito de una organizacién y sus miembros, lo cual tiene dos influencias en 
la organizacién: a) da propésito y sentido asi como una gran cantidad de razones no econémicas 
por las que el trabajador es importante. b) ofrece direccién y metas claras que sirven para definir 

el curso de accién para la organizacién y sus miembros. Ambos sirven de apoyo a los valores de 

la organizacién. 

Seguin esto, la participacién y adaptabilidad destacan la capacidad de la organizacién para la 
flexibilidad y el cambio. La consistencia y la misién se orientan hacia la estabilidad. 

Estos principios cada vez cobran mas fuerza, andlogamente a nivel del desarrollo regiunal de la 
pequefia empresa, Joseph E, Stepanek (1995, p. 47) sefiala la filosofia y objetivos 
correspondientes en cinco conceptos fundamentales: 

1. El hombre como objetivo final del desarrollo, que, por consiguiente, deberd juzgarse en 
funcién de lo que aporta al hombre. 

2. La desalienacién del hombre para que se convierta en el sujeto y no en objeto del proceso de 
desarrollo. 

3. El desarrollo det sentimiento comunitario det hombre, que constituye su faceta mas valiosa. 

4. La participacién, como verdadera expresién de democracia, 

5. La autonomia como expresion de la fé del hombre en sus propias capacidades. 

ee 
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En restimen, como lo afirma Alfonso Silicio Aguilar (1996, p 87), éste fin de Siglo y el proximo 

nacimiento del siglo XXI, deben tener un importante retorno a los valores humano-sociales y 

humano-productivos. Ef reencuentro del hombre con la vida espiritual trascendente. La 

conciencia y necesidad de la paz; la defensa de los derechos humanos, la lucha por la democracia, 

los modelos de calidad, productividad, excelencia y ética en el trabajo en toda clase de 

organizaciones. 

Las empresas y organizaciones vitales, en constante cambio y desarrollo tienen como imperativo 

enriquecer sistematicamente su cultura organizacionat como factor fundamental para consolidar 

su presente y definir estratégicamente su futuro. 

Los valores son los cimientos de toda cultura humana y por lo tanto, de la cultura organizacional, 

conforman los fundamentos éticos y los principios filoséficos del “ser y “quehacer” de la 

empresa, mismos que permitiran el logro de los objetivos de productividad, calidad, compromiso 

y satisfaccién de su personal y de sus clientes. 

Peter Druker (idem), p.48, insiste en el hecho de que son los valores, como principios éticos y Ia 

imaginacién, los que definiran la sobrevivencia y el desarrollo de las empresas del futuro: 

“Existen técnicas de administracién, pero administrar es fundamentalmente un sistema de valores 

y creencias, es una cultura. La administracién no responde al desarrollo social y econémico, lo 

crea. No hay paises subdesarrotlados. Solé hay paises subadministrados”. 
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Tener, cultivar y enriquecer una cultura organizacional a partir de un cédigo de valores, significa 

asegurar los procesos humano-técnicos, de identidad, destino y productividad, ademés, la cultura 

de trabajo asi enriquecida. sera determinante en la creacién y mantenimiento de un ambiente 

laboral que genere y facilite actitudes individuales y grupales de auténtico compromiso 

responsable que permita el logro de tos objetivos econémico-sociales que la organizacion 

persigue. 

Buscar definir y promulgar en cédigo de valores y educar y capacitar a todo el personal respecto 

de los mismos valores, es tarea inaplazable de las organizaciones modernas. La planeacién 

estratégica, llamada ahora administracién estratégica (de visién mas integral) tiene como 

fundamento la definicién y el reforzamiento permanente de los valores humano-sociales que 

integran la cultura organizacional; estos factores, entre otros, se refieren a la historia, creencias, 

tadiciones, visién, misién y principalmente a los valores que la organizaci6n vive y tiene en su 

quehacer cotidiano para poder aportar a la sociedad productos y servicios de calidad, debiendo ser 

un negocio rentable para cualquier organizacion y para el bien comin de la sociedad en que actua. 

Las empresas del futuro eran aquellas que se lancen al reto de crear y enriquecer una cultura de 

trabajo orientada al logro de tres grandes lealtades: a) del personal frente a la empresa, b) la de los 

clientes actuales y potenciales, c) la de los proveedores. Debe tenerse claro que en la 

administracién y competitividad del presente. pero sobre todo del futuro, la tecnologia, las 

finanzas y otros factores no seran determinantes. La calidad de la gente, los lideres y el personal 

motivado y capacitado haran la diferencia. 

La administracién det futuro debera generar tres grandes lealtades: 
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a) Del personal: 

- Identidad, identificacién y pertenencia. 

- Satisfaccién laboral. 

- Liderazgo auténtico en todos los niveles. 

~ Presencia directiva. 

- Congruencia, credibilidad. 

- Ambiente sano y de crecimiento. 

~ Seguridad en el trabajo. 

- Procesos de motivacién, cratividad, trabajo en equipo y capacitacién. 

- Equidad interna-ingresos, compensaciones. 

- Comunicacién e informacién veraz y oportuna. 

- Integracién de la familia del trabajador con los objetivos de 1a empresa. 

b) De los clientes: 

~ Calidad de los productos y servicos. 

- Gran capacidad de negociacién. 

~ Genuino interés por el cliente. 

~ Excelencia en el servico. 

~ Creatividad en la orientacién al mercado. 

~ Precios justos. 

- Innovacién. 

- Apoyo y asesoria a las necesidades del cliente. 

- Ayudar al cliente a hacer y crecer su negocio. 

- Crear alianzas estratégicas que beneficien a la empresa y al cliente. 
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c) De los proveedores: 

- Calidad y precio en los insumos. 

- Confianza mutua en la entrega de insumos y servicios. 

- Participacién en et disefio de los componentes, materiales y¥ productos. 

- Asesoria, apoyo y participacién en la solucién de problemas. 

~ Apoyo para desarrollar al proveedor. 

- Comprender y satisfacer necesidades mutuas. 

- Desarrollo de estrategias conjuntas. 

- Financiamiento. 

- Excelencia en el servicio y rapidéz de respuesta 

- Extension de la capacitacion y adiestramiento. 

Las anteriores tres fundamentates lealtades s6lo podran ser auténtica realidad a través de una 

cultura laboral que ademas de estar cimentada en !os valores, tenga como factor generador y 

mantenedor un liderazgo efectivo que los enarbole, promueva, mantenga y enriquezca, creando 

asi el espiritu de verdadero compromiso en et trabajo en cada subalterno a partir de la misién, y 

valores institucionales. 

Con estos conceptos podemos definir a la cultura organizacional de los talleres mecdnicos 

automotrices del Programa CIMO-CANACINTRA NACIONAL, entendida para fines de la 

presente investigacién como ef conjunto de costumbres, valores y creencias del grupo que forma 

parte de una organizacién, encaminados a establecer los parametros de servicio y competitividad. 

eee 
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CAPITULO Il 

MICRO, PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA 

3.1 GENERALIDADES 

La Secretaria de Comercio y Fomento Industrial -SECOFI- (1990), establece la clasificacién de 

las empresas como sigue: 

Microindustria: ocupa hasta 15 personas en forma directa y su valor de ventas netas no rebasa 110 

salarios minimos elevados al aio. 

Industria pequefia: ocupa hasta 110 personas de forma directa, el valor de sus ventas no rebasa la 

cantidad de 1115 salarios minimos elevados al afio. 

Industria mediana: ocupa hasta 250 personas de forma directa y el valor de sus ventas no rebasa 

2010 salarios minimos elevados al afio. 

Philip A. Neck en su articulo Funcién e Importancia de la Pequefia Empresa (1995, p.p. I a 13), 

afirma que la pequefia empresa puede ser considerada como el primer eslabén de la larga cadena 

del progreso social y econémico, que se remonta a los albores de ta civilizacién en el momento en 

que el comercio constituia un elemento de capital importancia en el proceso de comunicacién 

entre los pueblos, sin embargo los estudios y teorias relativos a los factores socioeconémicos que 

influyen en la pequefia empresa se iniciaron durante la revolucién industrial, mientras que las 

acciones y conceptos importantes en materia de gestién y direccién empresarial empezaron a 

difundirse a principios del siglo XX. 
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Respecto a Jas definiciones el autor ha encontrado que no existe atin un concepto unificado ya 

que en un estudio se identificaron mas de cincuenta en 75 paises diferentes. Lo que es claro es 

que abarca sectores estructurados y no estructurados representados por trabajadores por cuenta 

propia, empresas familiares, propietarios gerentes, sociedades de responsabilidad limitada, 

sociedades anénimas y cooperativas. Por otro lado, en lo que a gestiGn se refiere desde el punto 

de vista cualitativo, la produccién y Ja gestién se concentran en manos de una o dos personas, 

quienes también son responsables de tomar las decisiones principales. 

Con estas caracteristicas, la pequefia empresa ofrece la posibilidad de empleo a los sectores 

menos favorecidos, asi como una mayor oportunidad de contacto y de comunicacién entre el 

dirigente y el trabajador, pero asimismo puede puede ser un riesgo para para la explotacion o la 

adopcién de un liderazgo paternalista, dada la falta de garantias para los trabajadores. 

En otro de sus articulos, Politicas de Desarrollo, (idem, p.p. 18 a 25.) cita los supuestos 

fundamentales en materia de politica a favor de la pequefia empresa, encontrando como factores 

positivos los siguientes: 

- El desarrollo econdmico presente y futuro supone Ia existencia de grandes y pequefias empresas 

viables. 

~ Las grandes empresas requieren de éstas para abastecer su produccién. 

- Las pequefias empresas pueden ser econdmicamente eficaces y eficientes en casos especificos. 

- Pueden ser una fuente importante de innovacién y espiritu empresarial. 
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- Tienden a plicar técnicas de alta densidad de mano de obra y a crear empleos con inversiones de 

capital relativamente reducidas. 

- Desempefian un papel importante en el desarrollo, sobre todo porque garantizan la estabilidad y 

vida de las comunidades rurales. 

- La mayoria de las regiones y paises cuentan con personas interesadas en las pequefias empresas 

y capaces de dirigirlas. 

A nivel de los problemas que enfrentan estas organizaciones considera: 

~ La falta de competencia en la gestion y direccién conduce a numerosas quiebras y representa un 

serio obstaculo a la pequefia empresa, sobre todo en los paises en desarrollo. 

- La promoci6n de la pequefia empresa ha sufrido un retraso debido a: una formacién inadecuada; 

un acceso limitado a materias primas y capitales; sistemas de distribucién demasidado 

conservadores, la competencia existente en los mercados; una asistencia técnica inadecuada y 

falta de mano de obra calificada. 

- El gerente de la pequefia empresa desconoce con frecuencia la asistencia que podria recibir de 

asociaciones profesionales, y de otras instituciones y organismos. 

- En muchas regiones, grupos minoritarios establecen un niimero desproporcionade de pequeiias 

empresas. 
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Ante esta situacién y el control econdémico global, que con sus politicas monetarias y crediticias 

comporta ciertos peligros para este sector por las cargas impositivas, reglamentaciones y 

documentacién respectivas, sugiere, para cada uno de los aspectos vinculados con e] sector de ia 

pequefia empresa una serie de politicas apropiadas en las siguientes areas: 

a) Financiacién. Dando prioridad a las fuentes de capital inicial, capital social, capital en 

acciones, capital fijo y capital de explotacién. En algunos casos también se incluyen proteccion 

arancelaria, ventajas fiscales, facilidades de crédito, servicios de descuento a efectos comerciales. 

préstamos a intereses fijos y prérrogas en el reembolso de préstamos. 

b) Formaci6n. Requiere de la reforma de la ensefianza y la politica social con el fin de adaptar los 

medios, recursos y programas a las necesidades de ta pequefia empresa. 

c) Mercados. Consiste en mejorar las redes de comunicacién y distribucién mediante la 

aplicacién de politicas adecuadas tendientes a reducir los costos de desarrollo, sobre todo en las 

zonas turales. 

d) Acceso a materias primas. Evitando que estas queden reservadas a empresas privilegiadas y 

desprotegidas. 

e) Mano de obra. Aplicando una politica de perfeccionamiento en materia de técnicas de gestion 
paralelamente a una capacitacién adecuada de la mano de obra, lo cual supone el establecimiento 

de politicas educativas, laborales y otras. 
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f} Tecnologia. Debe ser alentada ta adopcién de politicas para promover investigaciones 

originales e innovaciones tecnoldgicas a nivel local. 

g) Asistencia. Para ello es necesario tomar las medidas tendientes a fortalecer a la empresa desde 

su creacién mediante la constitucién de organizaciones sectoriales fuertes, para canalizar la 

asistencia gubernamental. 

h) Relaciones con la comunidad. Los paises deben adoptar politicas que permitan suscitar el 

interés de la comunidad en las posibilidades de carrera ofrecidas por el sector, su papel como 

consumidor y proveedor de bienes y servicios, su contribucién al empleo y su funcion como 

subcontratista para las grandes empresas. 

En una perspectiva histérica se puede afirmar que México es, desde el punto de vista productivo, 

un pais de micro y pequeiias empresas, no sélo en el mbro industrial , sino en todas las 

actividades econdmicas tales como: comercios, servicios, transportes, agricultura y ganaderia, 

ete, 

La situacién general de la micro y pequeiia empresa en México, esta descrita en el articulo del 

mismo nombre (1995, p.p. 36 a 43), que a continuacién se resume. 

El tejido industrial actual en México se configura con subsistemas de empresas que producen un 

bien intermedio o un servicio para un conglomerado industrial comercial o financiero. 

En los ultimos afios se han multiplicado las empresas pequefias y medianas que producen un bien 

final de consumo inmediato 0 duradero para su venta al conglomerado comercial y, en muchos 

casos, a la gran industria del sector respectivo que lo comercializa con su propia marca. 
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No se trata solamente de un cambio en la integracién de las cadenas industriales y las relaciones 

entre empresa matriz y subsidiarias o el caso de un usuario de franquicias o marcas que paga 

regalias y servicios a un concesionario extranjero, sino de un nuevo aparato de comercializacién 

muy sofisticado por sus modalidades de venta y vinculaciones diversas con el potencial cliente o 

consumidor. 

En este contexto, el micro y pequefio industrial tiene una amplia gama de retos: su constante 
actualizacion tecnolégica que incluye la capacitacion y formacién de sus recursos humanos, la 

busqueda de vinculos a nuevos nichos de mercado a través de alianzas estratégicas para poder 
sostenerse en un entorno altamente competitivo. 

En el caso de nuestro pais, una buena parte de las micro y pequefias industrias son empresas 
familiares, con ciertos tasgos de informalidad, con tecnologia rudimentaria o artesanal, sin 

personal capacitado y sin acceso a los programas estatales de adiestramiento, con participacién en 
mercados locales muy fragmentados, en buen ntimero de casos sin organizacién contable y 
produccién intermitente por la inestabilidad de la provision de materias primas y ta fluctuacion 
de los ingresos de los consumidores. 

La apertura comercial unilateral de México, que se realizé de manera acelerada y sin mecanismos 
de defensa del productor nacional frente a mercados intemacionales que operan con frecuencia a 
través de competencia desleal, via precios dumping, destruyé en menos de 10 afios, una buena 
parte de las empresas fabriles pequefias y medianas en los productos basicos, pero también en 
sectores dinamicos como la industria de autopartes, algunos sectores de la industria quimica y 
buena parte de la ya debilitada industria de bienes de capital. 

ee 
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Las autoridades mexicanas subestimaron el impacto de la apertura al sobreestimar el efecto 

multiplicador de las exportaciones manufactureras en el producto nacional y el empleo. No 

obstante, debe considerarse que los impactos regionales han sido distintos y con resultados de 

diverso peso en el empleo y !a produccién, dependiendo del nivel socicecondémico de cada 

region. Por ejemplo, en los estados de Puebla y Jalisco la apertura comercial ha sido devastadora 

para ta pequefia y mediana industria productora de bienes de consumo final. 

En nuevo Leon, el tejido industrial pequefio y mediano, mas vinculado a la gran industria ha 

incidido en una menor vulnerabilidad de los establecimientos pequeiios, ademas de los sistemas 

de apoyo, via asociaciones por rama, han permitido buscar nuevos nichos de mercado o cambiar 

de giro productivo. 

En las grandes ciudades como México, Guadalajara, Monterrey, Puebla, Leon, Ciudad Juarez, 

Tijuana, Torreon y Mérida entre otras, muchos industriales cerraron la fabrica, pero se lanzaron a 

comercializar productos importados. El nuevo nicho en los afios noventa ha sido la 

comercializacién de productos 0 servicios extranjeros. 

En el ambito de servicios cabe destacar el auge de las franquicias de todo tipo: comida ripida, 

seguros médicos, correos privados y mensajeria, salones de belleza, reparaciones automotrices, 

tintorerfas, despachos contables y corporativos, vestido, etc. 

En el terreno productivo también han proliferado las asociaciones o con coinversiones de 

capitales extranjeros que poseen marcas de prestigio en una amplia gama de productos de 

consumo. Una alternativa promovida por autoridades mexicanas a través de Secofi y Nafin son 

las empresas integradoras y las uniones de crédito. 
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A pesar de los sensibles impactos de la apertura comercial y la integracién de mercados globales 

en el desempefio del pequefio y mediano productor mexicano, se ha conservado una parte 

significativa del patrimonio productivo nacional, ya que se ha logrado responder a las 

necesidades nuevas del mercado. En muchos casos, paraddjicamente, la alta segmentacién de los 

mercados y fa diferenciacin salarial ha provocado que se fortalezcan meréados informales, 

también llamados paralelos, que operan como salidas alternativas al consumidor precario o de 

bajos ingresos que no puede acceder al “nuevo mercado” de marcas y franquicias en la moderna 

plaza comercial. 

La economia paralela ha tenido un crecimiento inusitado, pero no como algo opuesto o contrario 

al mercado formal o “modemo”, sino precisamente como mercado complementario y como 

consecuencia del tipo de modernizaci6n excluyente que se ha venido dando en México y muchos 

paises de América Latina. En este contexto debe estudiarse la extraordinaria capacidad de las 

micro y pequefias unidades fabriles para sobrevivir. La segmentacién de los mercados explica que 

en todas las regiones de México, desde las mas atrasadas hasta las mas internacionalizadas, 

persista el tejido de industrias y talleres familiares que atienden mercados locales o regionales 

que no pueden acceder al sofisticado mercado global. 

Ademis, el trabajador del sector moderno sobrevive gracias a la existencia de alternativas de 

productos y servicios mds baratos en la economia paralela o informal. 

Con relacién a las regiones campesinas indigenas con tradiciones artesanales, el taller familiar 

sigue siendo una alternativa viable para obtener ingresos. Tales son los casos de estados como 

Chiapas, Oaxaca, Guerrero, Puebla, Tlaxcala, Michoacan, Hidalgo, Querétaro, Jalisco y otras 

entidades federativas. 
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Si la poblacién indigena se calcula en 12 millones de habitantes, se puede inferir que al menos 

500 mil personas se dedican a labores artesanales; de esta manera, se ven involucrados al menos 

entre dos y tres millones de personas. 

En el medio urbano persiste e} taller familiar, pero intimamente vinculado a los requerimientos 

de la gran industria o empresas comercializadoras en los centros urbanos. Al respecto José 

Antonio Alonso (idem), ha estudiado los talleres maquiladores de Nezahualcoyotl, donde mas de 

250 mil mujeres trabajan en maquinas de coser financiadas o proporcionadas por grandes 

empresas de la confeccién y del vestido, que maquilan y arman su producto final, subcontratando 

con los talleres familiares domésticos atendidos por mujeres. 

Otro fendmeno del medio urbano son las pequeiias fabricas que producen bienes que son 

demandados en el mercado formal, pero que no poseen un registro o razén social del productor. 

Importantes ventas de juguetes, ropa, perfumeria, casetes y videos, etc., tienen circuitos 

establecidos de venta en el comercio ambulante y compiten con ciertas ventajas vis a vis en el 

sector formal con relacién a precios. 

Guillermo Gomez Ceja (op. cit, p. 36), refiere que generalmente estas empresas forman parte de 

ramas que se orientan al desempefio de actividades tradicionales y tienen como caracteristicas 

distintivas una menor densidad de capital por unidad de producto y una importante contribucién 

al abasto de mercancias basicas al consumidor, primordialmente a nivel nacional. 
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En este grupo se encuentran: la textil, la de cuero y calzado, editorial e imprenta. En la segunda 

categoria se ubican las medianas empresas cuyas caracteristicas son las de una capitalizacion mas 

intensiva, el uso de tecnologias mas sofisticadas y, por ende, una demanda de mano de obra 

calificada, asi como la existencia de problemas inherentes a su mayor articulacién con la gran 

industria,ya que en estas ramas los principales mercados son los de la globalizacién. En este 

grupo se encuentran la industria papelera, la quimica, la del hule y plastico, maquinaria eléctrica, 

ete. 

Seguin el autor, a pesar de la importancia y ventajas de la pequefia y mediana empresa, presentan 

deficiencias estructurales, que aunadas a su automatizacion, han incrementado Ia brecha entre ésta 

y la gran empresa. Algunos de los problemas “ancestrales”, como les Hama son: 

1. Estilo de direccién enfocado al corto plazo, rigido y con planteamiento insuficiente o nulo. 

2. Fijar como metas importantes las de producir y vender, sin la debida atencién a la calidad de 

los productos y servicios, ni la gestion éptima de sus recursos. 

3. Insuficiente incorporacién de tecnologias a sus sistemas de produccién. 

4. Insuficiente, imprecisa y desfasada incorporacién de tecnologia para ta toma de decisiones. 

5. Habito de gestionar en una situacién de excesiva estabilidad en un mercado protegido y con 

éxito y sin competidores fuertes. 

6. Productividad insuficiente y escasa. 

7. Inadecuadas estructuras organicas. 
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8. Medios de financiamiento inadecuados, escasos y caros. 

9. Inadecuadas estructuras financieras. 

10. Baja calificacion profesional de los recursos humanos. 

11. Escasa atencién a los mercados internacionales. 

En funcién de esta problematica se encuentran importantes desventajas en su administracién, 

deficiente y costoso abastecimiento de insumos, fuentes de financiamiento inadecuadas, escaso 

grado de calificacién de la fuerza Jaboral, niveles tecnolégicos inadecuados. 

Gomez sugiere una serie de estrategias de apoyo y fomento a las MYPES como son: 

- El establecimiento de una politica deliberada y especifica de desarrollo organizada por el 

gobierno. 

- Promover una estrecha vinculacién con las empresas y/o tecnologias mas desarrolladas. 

- Buscar la competitividad, particularmente orientada al mercado externo, tanto por la via de la 

productividad, como por la de la calidad. 

- Fomentar la capacidad de renovacién tecnolégica mediante la vinculacién a universidades y 

centros de investigacién tecnolégica; asi como la capacidad interna de innovacion. 
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Con lo anterior se pretende atenuar las amenazas de supervivencia asi como aprovechar al 

maximo la oportunidad que se presenta de que estas empresas sean parte fundamental de las 

estrategias de crecimiento, estableciendo un eslabén fundamental en las cadenas productivas, 

Como ocurre en otros paises, de acuerdo a sus aportaciones y ventajas tales como: 

- Inversién: es una de las mejores posibilidades de inversién para el ahorro nacional, 

- Dindmica: Se concentra en actividades que se pueden realizar sin incurrir a la compra de 

tecnologia muy sofisticada, lo cual facilita el proceso de inversion. 

- Contribucién: La pequefia y mediana empresa complementan el proceso de produccion de las 

grandes empresas y en la mayoria de las veces con una flexibilidad y productividad dificit de 

lograr en la gran empresa. 

- Participativa: La actividad de los establecimientos de menor tamajio es generalmente regional, 

por lo que propicia el dptimo aprovechamiento de recursos y genera importante derrama 

econdmica en sus propias localidades. 

“Resulta evidente que en la ciudad de México, como en practicamente todos los grandes centros 

urbanos de América Latina, la microempresa, y sobre todo aquella informal, suele constituir una 

de Jas pocas opciones de trabajo para la poblacién de escasos recursos y, en particular, para el 

desempleado, para el joven y para la mujer, situacién que se ha manifestado de manera més aguda 

en épocas de crisis econdémica, pero por supuesto también durante los procesos de ajuste o 

reforma estructural.” 
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Es incuestionable el hecho de que el impulso y respaldo a la microempresa considerada como 

opcién concreta de autoempleo, no sdlo puede, sino que debe constituirse en uno de los 

instrumentos fundamentales de una estrategia nacional de combate al desempleo y la pobreza. 

Por otro lado se ha demostrado que las muy pequefias empresas pueden no solo sobrevivir sin 

protecciones interminables, sino incluso participar activamente en un mercado abierto, con base 

en su propia capacidad de competencia. 

Las micro, pequefias y medianas empresas son un activo para el crecimiento econémico, aunque 

desde luego su capacidad de respuesta dependera en mucho de sus posibilidades para acceder a 

los recursos financieros, a la capacitacin, la tecnologia, informacion, asesoria y a mecanismos de 

asociacién empresarial. En estos tiempos de apertura econémica, !a competitividad yla 

productividad representan los retos mas importantes en todos los paises, porque alli residen el 

desarrollo y la posibilidad de aprovechar las oportunidades que ofrece el proceso de 

globalizacién. 

3.2 TALLERES MECANICOS AUTOMOTRICES 

Los talleres mecanicos automotrices en lo que se refiere a !a microempresa enfrentan como 

cualquiera de estas fuertes amenazas de parte del medio. Como se sabe, las disposiciones legales 

relacionadas con la contaminacién ambiental el programa encaminado a desalentar el uso de 

autos de modelos anteriores al afio de 1990, el programa “Hoy no circula” y la necesidad de la 

ciudadania en cuanto al uso del automévil, representan serios retos de actualizacién de parte de 

los trabajadores, ya que los autos de modelo reciente cuentan con sistemas mecanicos, eléctricos 

y electrénicos mas avanzados, lo cual implica la capacitacion en nuevas tecnologias. 
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Por otro lado tenemos, como ya se ha dicho a disposicién a satisfacer las necesidades del cliente 

como requisito indispensable para participar con éxito en el mercado, lo cual requiere de la 

formacién de actitudes encaminadas a este fin. 

Solo para citar una muestra de lo anterior encontramos que de las quince franquicias mas 

exitosas (ordenadas por mayor numero de aperturas en 1996), segiin El asesor Comercial (1997), 

con base en la informacién de la Asociacién Mexicana de Franquicias, e] ntimero ocho lo ocupa 

_ Precision Tune Auto Care, ubicado en Monterrey, Nuevo Leon, del giro mecdnica automotriz 

preventiva, con fecha de inicio de la primera franquicia 1991/1992. Cuenta con dos unidades 

propias y diescisiete franquiciadas, cuota de inversién inicial de 25,000 y 45,000 délares de 

financiamiento, otorga financiamiento y cuenta con 16 unidades nuevas. Estas empiezan a 

establecerse en el D-F. y a lanzar promocionales por la radio. 

La Unidad Promotora de la Capacitacién cuenta aproximadamentel con 40 talleres registrados, 

los cuales han recibido capacitacién en diferentes areas técnicas tales como: funcionamiento de 

motores, frenos, seguridad industrial, etc. pero como ya se ha dicho, hasta el momento no han 

establecido un programa para abordar en la cultura de las mismas. 

Segun la Encuesta Nacional de Micronegocios 1994 det INEGI, en el rubro correspondiente al de 

Servicio de reparacién de vehiculos automotores y maquinaria, existen 160 942 establecimientos 

de este tipo, de los cuales 2 205 cuentan con registro en la organizacién gremial correspondiente, 

10 219 en la Camara de su actividad, 33 250 en la Tesoreria municipal o del estado, 8 006 en la 

Tesoreria del Distrito Federal, 923en Secretaria de Comercio y Fomento Industrial, 3 380 en la 

Secretaria de Salud, 488 en otros y 112 967 en ninguno. 
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La misma encuesta reporta respecto a la poblacién ocupada en los negocios de la misma rama en 

cuanto ai nivel de instruccién el total de 293 955, registrados de la siguiente manera: 

Cuadro No. 6 

Poblacién dcupada en los negocios segun nivel de instruccién 

Fuente: Encuesta Nacional de Micronegocios 1994, INEGI-STPS, enero-marzo 1994, p. 170. 

  

  

  

  

  

  

  

  

Nivel de instruccién No. de empleados 

Sin instruccién 7 484 

Primaria incompleta 45 760 

Primaria completa 84 823 

Secundaria completa 93 960 

Preparatoria completa 34 555 

Licenciaturao posgrado 21934 

Otros 5439         
Otro dato interesante de la encuesta es en cuanto a la opinién que tienen los duefios de los 

negocios respecto a a  necesidad de  ccapacitacibn a sus __trabajadores 

en esa rama de actividad: 

Cuadro No. 7 

Consideracién del duefio respecto a ta capacitacion de los trabajadores 

Fuente: Encuesta Nacional de Micronegocios 1994, INEGI-STPS, enero-marzo 1994, p. 16] 

  

  

  

El duefio considera E! duefio considera 

Total No necesaria su | Necesaria su | Total | Nonecesariasu | Necesariasu | Duejios sin 

capacitacién capacitacién capacitacién capacitacién | trabajadores 

/ 160.942 59023 101929 av 40605 30966 89371 

571                 
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Seguin estos datos, podemos observar de manera mas clara esas caracteristicas de la microempresa 

de las que se ha hablado en los apartados anteriores y aplicarlas en el caso de estos talleres: la 

mayoria no esta asociada a la Camara de su actividad,no cumple con los registros exigidos por las 

distintas instancias administrativas, se administran de modo informal. La escolaridad de estos 

grupos es muy heterogénea ya que va desde la falta de instruccion hasta licenciatura y posgrado. 

Una fortaleza de estas organizaciones es que al menos en un poco mas de la mitad de los casos 

sus duefios muestran disposicién para reconocer la necesidad de que sus empleados se capaciten. 

Sin embargo en el resto no ocurre asi, lo que nos habla de que atin no valoran la importancia de la 

capacitacién ni a esta como una necesidad para la competitividad; volviendo a encontrar en este 

dato ouv elemento més relacionado con su cultura. 

3.3 EL PROGRAMA CIMO DE LA SECRETARIA DEL TRABAJO Y PREVISION 
SOCIAL : 

E] Proyecto de Capacitacién de Mano de Obra (1991) esta enmarcado en el contexto de la 
modernizacién y cambio estructural iniciado en la década de los ochenta y Tepresenta un esfuerzo 
del gobierno a través de la Secretaria del Trabajo y Previsién Social (STPS) con apoyo 
financiero del Banco Mundial, que tiene como objeto reducir las restricciones al crecimiento 
derivadas de la carencia de los recursos humanos calificados y elevar la productividad del trabajo 
mediante el mejoramiento de los servicios de empleo y capacitacién, asi como a mejorar la 
distribuci6n regional y social de las oportunidades de empleo y capacitacién. 

El Programa de Capacitacién Industrial de fa Mano de Obra ({CIMO) se orienta a promover y 

apoyar la capacitacién en el trabajo, a través del desarrollo de acciones de asesoria técnica y 
eventos de capacitacién y adiestramiento en las pequefias y medianas empresas de ramas y 

regiones estratégicas. 

— 
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De acuerdo con el contrato de crédito suscrito entre el Gobierno de México y el Banco Mundial 

para el Proyecto de Capacitacién de la Mano de Obra, el objetivo general del Programa CIMO, 

es: 

Establecer un sistema de apoyo a las pequefias y medianas empresas en ramas y regiones 

estratégicamente seleccionadas que influya en las destrezas y habilidades de trabajadores y 

empleados, y que funcione como un programa demostrativo para la promocién y apoyo de 

capacitacién en el trabajo relacionado con servicios de asesoria a cinco mil empresas y servicios 

de informacién para veinte mil. 

Su finalidad es promover la formacién de mano de obra calificada para contribuir la 

mejoramiento de los niveles de calidad, productividad y competitividad de las pequefias y 

medianas empresas, apoyando a la modernizacién del aparato productive y su insercién en los 

mercados internos y extemnos. Se dirige a fomentar la cultura de la capacitacién a fin de generar 

procesos de modernizacién y desarrollo autosostenido en las empresas, ramas, sectores y 

regiones. 

A partir de 1989 se redefinen sus objetivos especificos, quedando de la siguiente manera: 

- Vincular, en el seno de organismos empresariales, a la pequefia y mediana empresa con los 

oferentes de capacitacin, asi como con instituciones y empresas que les ofrezcan otros apoyos 

que contribuyan al mejoramiento de su competitividad, mediante la creacién de un sistema de 

organizacion. 

- Contribuir a la creacién de calidad y productividad en la pequeiia y mediana empresa, 

mostrando los beneficios de la capacitacién, difundiendo sus logros y reproduciende sus efectos. 

CAP. 1] MICRO, PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA. 

2)



  

- Propiciar que la oferta de capacitacién responda a las necesidades de la planta productiva. 

- Contribuir al incremento de la productividad mediante el establecimiento de canales de 

comunicacién con sistemas de apoyo al desarrollo de la competitividad. 

- Mostrar los beneficios de la capacitacién mediante el seguimiento de las acciones Ilevadas a 

cabo en CIMO y la evaluacién de los cambios generados por los programas integrales, 

- Incidir en la consolidacién y reactivacién de instituciones de capacitacién y de apoyo a la 

productividad en los organismos empresariales y en el sector educativo. 

- Fortalecer la participacién del sector social y la microempresa en la actividad econémica 

nacional. 

Para cumplir con los propésitos establecidos por el Programa, inicialmente se definio un esquema 

de organizacién y funcionamiento en el que participaban: la STPS, a través de la Direccion 

General de Empleo; los organismos empresariales que de manera voluntaria han decidido 

Participar; la Unidad de Promocion y Apoyo (UPA), entidad operada por un despacho de 

consultoria que tiene la responsabilidad de coadyuvar con la Secretaria en la operacién del 

Programa; y las Unidades Promotoras de la Capacitacién (UPC), a las que se integran promotores 

contratados especialmente para este efecto. Estos integran el Comité Ejecutivo de CIMO. 

SSS 

CAP. Ill MICRO, PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA. 

92



  

La operacién de CIMO tiene como base fundamental la constitucién de las UPC, instancias de 

promocién y fomento de servicios integrales de capacitacién, asistencia técnica y gestion 

tecnoldgica para la pequefia y medianas empresas de su regién de influencia. por lo tanto son la 

parte operativa para el cumplimiento de objetivos, metas y estrategias. funcionan como 

mecanismos de enlace, coordinacién y concertacién de acciones de mejoramiento de los niveles 

de capacitacién y productividad , entre los sectores publico, social y privado. Las unidades 

realizan las siguientes funciones: 

- Fomentar la integracién de grupos de empresarios como equipos de trabajo para el andlisis y 

discusion de los problemas que afectan su productividad, asi como de las perspectivas y 

posibilidades que les ofrece el mercado, a fin de aprovechar la integracion de economias de escala 

y realizar en conjunto acciones de capacitacién, informacién, desarrollo tecnolégico, y 

financiamiento de estrategias de comercializacién, entre otras. 

- Promover y difundir las caracteristicas de CIMO entre los empresarios y sus organismos, 

oferentes, autoridades estatales y municipales de 1a regién, con la finalidad de propiciar su 

participacién en el mismo. 

- Realizar estudios y andlisis respecto de la problematica y oportunidades de las diferentes ramas 

y sectores econdmicos de importancia en la regién, para contar con elementos y criterios que 

permitan definir las prioridades y estrategias con las que debera operar la UPC. 

- Apoyar a los grupos empresariales en la realizacién de diagnosticos y deteccién de necesidades 

de capacitacion y otros servicios de fomento a la productividad. 
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- Elaborar conjuntamente con los empresarios programas integrales de capacitacién y 

producitividad por rama, tema, grupos de provedores y grupos de empresas cliente. 

- Concertar con los oferentes de capacitacion y otros servicios de apoyo a la pequefia y mediana 

empresa el disefio de programas acordes con las necesidades detectadas. 

- Disefiar y aplicar instrumentos de evatuacién que permitan medir el impacto cuantitativo y 

cualitativo de los programas que se instrumenten, a nivel de los trabajadores, grupos de empresas, 

ramas y sectores econdmicos de las regiones. 

~ Llevar a cabo el seguimiento y evaluacién del Programa CIMO a nivel de 1a UPC y su region de 

influencia. 

El objeto central de CIMO son las micro, pequefias y medianas empresas, conceptualizadas 

integralmente, tratando de facilitar el desarrollo y adopcién de metodologias para el 

mejoramiento de los niveles de catidad y productividad, el fomento y acceso de vias de 

incorporacién de tecnologias y la generacién de una cultura orientada a la calidad, asi como el 

mejoramiento de los niveles de competitividad. 

Mediante las UPC se ha impulsado un esquema de promocién que parte de la sensibilizacién de 

los empresarios sobre temas de calidad-productividad, por medio de platicas y visitas directas de 

los promotores a las plantas. Con la participacién de promotores y empresarios se identifican 

problemas y oportunidades que inciden en la competitividad. 
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Con esa identificacién se elaboran programas integrales de Capacitacion y otros apoyos que 

contribuyen a mejorar los niveles de productividad, dichos programas y sus alcances son 

definidos por los empresarios, quienes determinan la tematica de su interés, de modo que no se 

parte de una oferta preestablecida, sino de la demanda. 

Sin embargo a pesar de los logros, la experiencia en materia de capacitacién no ha sido del todo 

satisfactoria, en vista de que estas unidades productivas no estan sensibilizadas para invertir en el 

desarrollo de sus recursos humanos, en parte por la alta movilidad de los trabajadores y por 

carecer de Ja infraestructura respectiva; en algunas ocasiones los participantes desertan de los 

programas 0 pierden el interés por ellos. Por lo tanto, surge la necesidad de analizar las variables 

y métodos de los vasos exitosos, para sistematizar las metodologias que hagan posible ia 

multiplicacién de experiencias. 

A nivel de los trabajadores se ha tratado de influir en su calificacién, lo cual les permite alcanzar 

una mejor calidad de vida al tener mejores oportunidades de empleos productivos, mejor 

remunerados y mas satisfactorios. 

El Programa considera dentro del ambito de los trabajadores el mejoramiento de sus habilidades y 

destrezas, a efecto de generar las condiciones que permitan contar en el pais con una planta 

eficiente de trabajadores. También persigue generar en ellos actitudes que les permitan insertarse 

en el mejoramiento de Ia calidad productividad, asi como mejorar las condiciones que 

determinan su seguridad fisica y su buena salud. 

Con esta base el Programa CIMO ha abarcado desde la formacién y actualizacién de 

conocimientos y habilidades practicas relacionadas con el desarrollo de una ocupacion 

determinada, hasta la basqueda y definicién de un nuevo perfil en la fuerza de trabajo. 
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Algunos programas han considerado el desarrollo y obtencién de nuevos conocimientos y 

habilidades requeridos en el puesto de trabajo, bien sea por el uso de nuevas tecnologias, 0 la 

ampliacién de lineas de productos. 

En lo que respecta a calidad, ha trabajado en la formacién de recursos humanos en materia de 

filosofia y aplicaciones de modelos de calidad-productividad adecuados a las caracteristicas de 

los trabajadores. 

Hasta el momento se cuenta con experiencias exitosas en cuanto al desarrollo de trabajadores 

mediante un mayor ingreso y modificacién de las condiciones laborales, asi como en el 

mejoramiemw social de toda una comunidad. 

En cuanto a las empresas consideradas como grupos, se ha tratado de influir en la integracién de 

grupos de empresarios que participan en una misma actividad econdémica o forman parte de una 

cadena o complejo productivo, teniendo presente que a nivel sectorial existe un alto grado de 

heterogeneidad y que dentro de una misma rama de actividad existen fuertes contrastes en 

escalas de produccion, estadios tecnolégicos, estructuras administrativas y niveles de eficiencia, 

lo que hace dificil que una empresa por si misma pueda superar sus limitaciones, sobre todo las 

que son muy pequefias. Al respecto las estrategias disefiadas por CIMO consisten en fometar el 

intercambio de experiencias, impulsar el acceso a sistemas especializados de informacion , 

propiciar el acceso a nuevas alternativas y metodologias de apoyo para sus asociados, contribuir 

al fortalecimiento y fomento de sus areas de capacitacién, promover la coordinacién y 

concertacién de acciones conjuntas con autoridades, fomentar la vinculacién con ta planta 

productiva, propiciar la adecuacioén de enfoques a 1a realidad y necesidades de la empresa, 

fomentar 1a vinculacién con los componentes de becas y de inversiones complementarias y 

realizar acciones conjuntas con los organismos e instituciones que operan programas de apoyo a 

1a competitividad y desarrollo de las mypes. 
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3.4 LA ASOCIACION DE TALLERES AUTOMOTRICES (ATA) 

Otra organizacién que proporciona apoyo a los talleres es la Asociacién de Talleres Automotrices 

(ATA). Es una asociacién civil que agrupa a los talleres de servicios automotrices sin fines 

politicos o lucrativos. Fué fundada en el afio de 1949 y es miembro de la Federacién Nacional de 

Talleres Automotrices (FENATA) . 

Sus objetivos son: 

- Otorgar capacitacién en todos los niveles a los trabajadores de los socios, 

- iMejorar la imagen del taller automotriz, 

- Buscar apoyo entre talleres a nivel técnico, 

- Atender los problemas de caracter general propios de} medio, 

- Promover actitudes comunes en los talleres afiliados, 

- Promover créditos para los afiliados. 

Para lograr esos propdsitos se ofrecen a los afiliados los siguientes servicios: 

- Capacitacion y adiestramiento por medio de conferencias, seminarios, cursos tedrico-practicos y 

visitas a plantas industriales. 

- Acceso a boletines técnicos y material bibliografico, 

- Suscripcion a revistas y periddicos del sector automotriz, 

- Eventos sociales y reuniones que tienen como finalidad principal lograr la integracién de los 

socios y personalidades de la industria automotriz, 

- Apoyo para obtener descuentos en la compra de herramientas y equipo, 
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- Difusién publicitaria de los productos (prooveedores), 

- Interaccién directa en los planes de estudios (escuelas), 

- Bolsa de trabajo, 

La ATA interrelaciona a los diferentes sectores involucrados en el ramo automotriz tales como: 

mecanicos, propietarios de talleres, fabricantes de autopartes, vendedores de equipo, 

refaccionarias, rectificadores, escuelas de mecanica. 

Seguin su presidente, (comunicacién personal, 9 de febrero, 1997) hasta el momento no se cuenta 

con alguna investigacién de la cultura de estas organizaciones y en su opinién se requiere 

basicamente una “reeducacién” de sus actitudes. 

— See 
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CAPITULO IV 

METODOLOGIA 

4.1 PLANTEAMIENTO 

Con base en los antecedentes mencionados y las observaciones realizadas y con fundamento en 

la Teoria dei Desarrollo Organizacional; sus conceptos de valores, actitudes y cultura 

ORGANIZACIONAL, se generaron las siguientes interrogantes de la investigacion: 

~ ¢Cuél es la cultura orgamizacional de los talleres mecdnicos automotrices? 

- gEs la cultura organizacional un obstaculo para adaptarse a las demandas que existen en el 

medio? 

- Es necesario modificar su cultura organizacional antes de intervenir en la capacitacién de 

distintas dreas con el objeto de hacer a estas microempresas competitivas? 

4.2 OBJETIVO GENERAL 

La investigacién plantea como objetivo general analizar las actitudes de servicio y comptetencia 

mediante el diagndstico de algunos factores de la cultura organizacional en un grupo de 

trabajadores de los talleres mecanicos automotrices del D.F. zona norte, y que se encuentren en 

proceso de capacitacién, captados por la Unidad Promotora de la Capacitacién del Progrma 

CIMO CANACINTRA NACIONAL de la Secretaria del Trabajo y Previsién social, con la 

finalidad de diagnosticar y generar estrategias de Desarrollo Organizacional que permitan hacer a 

estas empresas competitivas. 
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4.3. OBJETIVOS ESPECIFICOS 

- Identificar las actitudes hacia el cambio, de servicio y superacién en esas organizaciones. 

- Identificar la disposicién hacia la adopcién de una cultura organizacional de servicio y 

competencia en esas organizaciones. 

- Establecer !a compararacién entre ta cultura organizacional deseable, segiin los postulados de la 

teoria del Desarrollo Organizacional para enfrentar los cambios del entomo, con los resultados 

obtenidos. 

- deterninar las areas a reforzar para implementar el cambio cultural organizacional. 

- Sugerir un plan de intervencién aplicando los principios del Desarrollo Organizacional, que 

permita a la Unidad Promotora de la Capacitacién en el aspecto cultura organizacional de esas 

empresas. 

- elaborar un instrumento sensible, objetivo, confiable y valido para identificar la cultura 
organizacional de servicio y comptetencia en los talleres mecanicos automotrices. 

4.4 VARIABLES 

Las variables operacionalizadas son: 

eee 
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DEPENDIENTE 

Cultura Organizacional. 

Cultura organizacional de los talleres mecanicos aut motrices del Programa CIMO 

CANACINTRA NACIONAL, extendida para fines de la presente investigacién como el 

conjutno de costumbres, valores y creencias del grupo que forma parte de una organizacién, 

encaminados a establecer los perdmetros de servicio y competitividad. 

101 

INDEPENDIENTES 

Variables demograficas. 

- edad, 

- puesto desempefiado, 

- antigiiedad en el puesto, 

- antiguedad en la empresa. 

Disposiciones. 

- hacia el cambio, 

- hacia la satisfaccién en su trabajo, 

- hacia la afiliacién al trabajo, 

- hacia el logro de metas, 

- hacia las propias capacidades en el logro de objetivos, 

de servicio, 

hacia la relacién interpersonal, 

- hacia la superacién técnica. 
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La dimensi6n asignada a cada una de éstas fue. 

Disposicién hacia el cambio 

Disposicién de aceptacién o rechazo que se manifiesta como la percepcién personal que cada 

trabajador tiene de los cambios que ocurren en su trabajo. 

1. Disposicién hacia la satisfaccién en su trabajo. 

Sentimiento del trabajador respecto a lo que desea y vive en su trabajo. 

Il. Disposicién hacia la afilacién a su trabajo 

Sentido de pertenencia de parte del trabajador hacia el oficio que desempeiia. 

Disposicién hacia el logro de metas 

Actividad dirigida hacia la planeacion y consecucion de metas. 

Disposicién hacia las propias capacidades en el logro de objetivos 

Disposicidn hacia el uso de las propias capacidades en el logro de objetivos. 

Disposicidn de servicio 

Comprensién de las necesidades del cliente y deseo de satisfacerlas. 
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1. Relacién interpersonal 

Deseo de establecer una relacién afectiva y/o de apoyo con los demas. 

Disposicién hacia la superacién técnica 

Percepcién de que el esfuerzo para obtener informacién y preparacién técnica es necesario para 

el desarrollo personal y profesional. 

4.5 DISENO DE INVESTIGACION 

De acuerdo a la taxonomia que proporcionan Hernandez Sampieri, Fernandez Collado y 

Baptista Lucio, en el libro Metodologia de la Investigacion (1991), se trata de un disefio 

preexperimental, en vista de que no se_manipularon las variables y solamente se observa el 

fendmeno tal y como se presenta en su contexto natural. Tiene las siguientes caracteristicas: 

- de campo, pues se realizarQ directamente en el medio de trabajo real (talleres) 

- de tipo correlacional, ya que pretende analizar la relacién que se establece entre una o mas 

variables, midiendo y analizando sus relaciones. Su utilidad consiste en conocer como se puede 

comportar una variable conociendo el comportamiento de otras variables relacionadas; 

- transeccional, puesto que analiza el nivel o estado de una o diversas variables en un momento 

dado. 
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4.6 HIPOTESIS DE TRABAJO 

Hi. No existe diferencia significativa en la cultura organizacional de servicio y competitividad 
por escolaridad en los trabajadores. 

H2. No existe diferencia significativa en la cultura organizacional de servicio y competividad 
por puesto desempefiado por los trabajadores. 

H3. No existe diferencia significativa en la cultura organizacional de servicio y competencia por 

antiguedad en la empresa. 

Hs. No existe diferencia significativa en la cultura organizacional de servicio y competencia por 
antiguedad en el puesto. 

Hs. A mayor disposicién hacia la relacién interpersonal , habré mayor tendencia a la adopcién 
de una cultura organizacional orientada hacia el servicio. 

Hs. A mayor disposicién hacia la superacion técnica existira mayor posibilidad de adoptar una 
cultura orientada a la competencia. 

H?. A mayor disposicién hacia la satisfaccion en su trabajo, mayor disposicion al cambio. 

Hs. A mayor disposicion hacia el logro de metas, habré mayor posibilidad de orientar la cultura 
organizacional hacia la competitividad. 

Ho. A mayor disposicién hacia e! uso de Jas propias capacidades en el logro de objetivos, habra 
mayor posibilidad de orientar la cultura organizacional hacia la competitividad. 
* Las hipétesis han sido elaboradas especificamente para ser sometidas a prueba en la muestra observada 

eee 
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His. A mayor disposicién hacia el servicio, se presentard mayor tendencia a adoptar una cultura 

orientada hacia el servicio. 

Hu. A mayor disposicién hacia la afiliacién a su trabajo, mayor disposicién para enfrentar el 

cambio. 

H «2 A mayor tendencia af cambio, mayor posibilidad de implementar un programa De 

Desarrollo Organizacional. 

4.7 HIPOTESIS NULA 

Hi. Existe diferencia significativa en la cultura organizacional de servicio y competitividad por 

escolaridad en los trabajadores. 

H2. Existe diferencia significativa en la cultura organizacional de servicio y competividad por 

puesto desempefiado por los trabajadores. 

H3. Existe diferencia significativa en la cultura organizacional de servicio y competencia por 

antiguedad en la empresa. 

Hs. Existe diferencia significativa en la cultura organizacional de servicio y competencia por 

antiguedad en el puesto. 

  

CAP. IV METODOLOGIA. 

10s



  

Hs. A menor disposicion hacia la relacin interpersonal , habra mayor tendencia a la adopcién 
de una cultura organizacional orientada hacia el servicio. 

Hs. A menor disposicién hacia la superacién técnica existira mayor posibilidad de adoptar una 
cultura organizacional orientada a la competencia. 

H>. A menor disposicién hacia la satisfaccion en su trabajo, mayor disposicion al cambio. 

Hs. A menor disposicién hacia el logro de metas, habra mayor posibilidad de orientar Ja cultura 
organizacional hacia la competitividad. 

Ho. A menor disposicién hacia el uso de las propias capacidades en el logro de objetivos, habré 
mayor posibilidad de orientar la cultura hacia la competitividad. 

Hio. A menor disposicién hacia el servicio, se presentard mayor tendencia a adoptar una cultura 
organizacional orientada hacia el servicio. 

Hi. A menor disposicién hacia la afiliacién a su trabajo, mayor disposicién para enfrentar el 
cambio. 

H 12. A menor tendencia al cambio, mayor posibilidad de implementar un programa De 
Desarrollo Organizacional. 

ee 

CAP. IV, METODOLOGIA. 

106



      

4.8 POBLACION 

La Unidad Promotora de la Capacitacién CIMO, CANACINTRA NACIONAL, tiene captados 

en la zona norte del D.F. a 140 talleres mecanicos automotrices, ubicados en distintas zonas del 

area norte y poniente del Distrito Federal. Estos cuentan con 2 a 5 trabajadores, teniendo 3 como 

promedio. 

4.9 MUESTRA 

Se trabajé con veinte talleres mecanicos automotrices, que tienen en promedio 3 a 5 

trabajadores, captados por la UPC CIMO CANACINTRA NACIONAL de la zona norte de la 

ciudad y que se encontraban disponibles para aplicar el instramento pues eran abordados en el 

momento en que acudian a alguna de sus sesiones de capacitacién, de modo que se trata de un 

censo comprendido por 93 trabajadores. 

4.10 PROCEDIMIENTO 

- Se establecié contacto con Ja Unidad Promotora de la Capacitacion CIMO CANACINTRA 

NACIONAL, donde se planted la necesidad de Ilevar a cabo una investigacién relacionada con 

el diagndéstico organizacional de los talleres mecanicos automotrices del D.F. 

- En coordinacion con esa institucién se proporcioné una sesién de capacitacién sobre Seguridad 

para Trabajadores, a un grupo de mecanicos automotrices, en la cual se establecié la posibilidad 

. de realizar el estudio y se solicité su colaboracién. 
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~ Una vez delimitado el tipo y caracteristicas del estudio se disefié el proyecto de la 

investigacion. 

- Posteriormente se realizé la investigacién documental r-imaria basica para determinar el 

marco tedrico de la misma. 

- En funcién de lo anterior, se elaboré el instrumento de medicién, que fué sometido a una 

prueba piloto para poder establecer su confiabilidad y validez y pasar a la aplicacién del 

instrumento final. 

~ Ambas aplicaciones se realizaron de manera colectiva en los distintos talleres, de acuerdo a la 

organizacién que la UPC ya tiene establecida, trabajando con el numero de talleres obtenidos 

mencionados, de manera selectiva 

- Los resultados obtenidos fueron confrontados con el marco teérico para dar respuesta a los 

cuestionamientos y valorar si se alcanzaron los objetivos planteados para la investigacion. 

4.1.1.. INSTRUMENTO 

Con el objeto de poder valorar dichas variables se disefié un instrumento auxiliado por una 

escala Likert, en vista de que se trataba de medir actitudes (Hernandez Sampieri, Fernandez 

Collado, Baptista Lucio, op. cit, p. 263). 

Los pasos a seguir para ello fueron, segiin la metodologia propuesta por Nadelsticher (1983): 

1. Se delimité el contenido en funcién de la finalidad. 
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2. Con base en el marco teérico se elaboraron los reactivos para elegir de ellos los que se 

consideraron mas adecuados en funcion de la cultura de servicio y competencia. 

3. Después se sometié al estudio piloto, es decir a una primera aplicacién, (donde N = 52 

sujetos), después de la cual se determind su confiabilidad aplicando a sus reactivos a la pruebas 

estadisticas T de Student, y Coeficente de Cronbach. 

4. Posteriormente y segtn los resultados obtenidos se determiné su validéz de manera 

concurrente. 

3. Una vez valida y confiable, sc realizé la aplicacién final. 

Consta de una ficha de identificacién que contiene datos relacionados con variables 

demograficas tales como: la edad, escolaridad, puesto desempefiado, antiguedad en éste y en la 

empresa; y una serie de 38 reactivos constituidos por afirmaciones relacionadas con el tema de 

estudio. 

Las alternativas y calificacién asignadas a los reactivos, con los cuales se pueden distinguir 

disposiciones de rechazo o aceptacién hacia las variables, quedan ilustradas en el siguiente 

cuadro: 
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Cuadro no. 8 

Alternativas y calificacién de los reactivos 

ALTERNATIVA ASIGNACION DEL PUNTAJE 

- Totalmente de acuerdo 3 

- De acuerdo 4 

-Ni de acuerdo ni 3 

en desacuerdo 

~ En desacuerdo 2 

-Totalmente en desacuerdo ! 

Como puede observarse, dependiendo de una menor 0 mayor puntuacién obtenida se encontrara 
una menor o mayor disposicién al cambio y la adopcién de una cultura organizacional de 
servicio y competencia, respectivamente. 

4.11. 1.1 ELABORACION DE REACTIVOS 

Para elaborar el instrumento, se trabajé con la metodologia ya anotada: primero se elaboré el 
banco de reactivos, consistente en un listado con preguntas de cada una de las dimensiones, 
delimitando su contenido de acuerdo con el objetivo de la investigacion, de la siguiente manera: 

Cultura Organizacional * 
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1.Es necesario que la empresa se modernice. 

2. El cambio es importante para que la empresa crezca. 

ue
 

- Es importante que la empresa se esté transformando continuamente 

= . La empresa necesita estar cambiando constantemente para poder desarrollarse. 

- Aunque la empresa funcione bien, es necesario hacer cambios. a 

6. Un cambio es deseable ya que aumenta la relacion entre las personas 

7. La empresa debe realizar cambios cuando sea necesario para seguir creciendo 

8. Es necesario crecer con la empresa preparadose continuamente. 

9. La necesidad de cambio viene cuando se detectan problemas en la empresa. 

Disposicién hacia el cambio * 

Disposicién de aceptacién o rechazo que se manifiesta como la percepcién personal que cada 

trabajador tiene de los cambios que ocurren en su trabajo. 

1. Trabajar con gente con opiniones diferentes es positivo. 

ee 
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2. Me adapto con facilidad a las nuevas personas y formas de trabajo. 

3. Soy espontaneo para responder a las situaciones y experiencias. 

4. La presencia de un cambio mejora las relaciones entre la gente. 

5. La comunicacién y la cooperacién entre los empleados favorece el cambio 

6. Cualquier cambio provoca sentimientos de inseguridad y temor. 

7. La gente que forma parte de la empresa crea el cambio. 

8. Un cambio es una experiencia agradable para cualquier persona. 

9. Para poder cambiar se necesita invertir tiempo y dinero. 

I. Disposici6n hacia la satisfaccién en su trabajo. * 

Sentimiento del trabajador respecto a lo que desea y vive en su trabajo. 

1. Me siento bien haciendo con el tipo de trabajo que hago. 

2. Me gusta el ambiente de mi trabajo. 

3. En este tipo de trabajo puedo superarme. 

4, Mi trabajo es tan bueno como cualquier otro. 

ee 
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5. Quiero seguir trabajando siempre en esto. 

6. Me siento satisfecho con el trabajo que realizo. 

7. Mi trabajo es importante para mi cliente, y también para la sociedad y el pais. 

8. Mi cliente reconoce el esfuerzo que realizo en mi trabajo. 

II. Disposicién a la afilacién a su trabajo * 

Sentido de pertenencia de parte del trabajador hacia el oficio que desempefia. 

1. Me siento orgulloso por el trabajo que hago. 

2. El oficio que tengo es de los mejores. 

3. La gente admira el oficio al que pertenezco. 

4.Deseo seguir desarrollandome en mi oficio. 

5, He encontrado un buen equipo de trabajo en mi oficio. 

6. De los trabajos que he tenido, en este me he sentido mejor que en otros. 

7. Me gusta el tipo de trabajo que hago. 
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8. Espero seguir trabajando en éste oficio. 

Disposicién hacia el logro de metas. 

Actividad dirigida hacia la planeacién y consecucién de metas. 

1. Deseo tener una meta definida hacia donde orientar mi trabajo. 

2. Es necesario tener metas y objetivos muy especificos. 

3. No hay como hacer Jas cosas con un plan preestablecido. 

4. Quiero acabar todo to que he comenzado. 

5. Es necesario tener un objetivo en mente y trabajar en esa direccién. 

6. Deseo mantener muy claras mis metas. 

7. Uno tiene que perseguir un problema hasta que se solucione. 

* Tomados de Marin Mujiéz M.T. y Puga Murguia C.E. (op. cit.) 

ee 
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Disposicién hacia las propias capacidades en el logro de objetivos 

Disposicién hacia el uso de las propias capacidades en el logro de objetivos. 

t. Un empleado necesita una tarea complicada que lo ponga a prueba. 

2. Es necesario mejorar mis capacidades contiuamente. 

3. Deseo hacer mas de lo que se espera de mi. 

4. Es deseable para cualquier ser humano tener una tarea importante que lo ponga a prueba. 

5. Deseo hacer las cosas con toda perfeccién. 

6. Quiero hacer algo importante. 

7. Me exijo demasiado a mi mismo. 

8. Me agrada esforzarme por cumplir algunas cosas importantes. 

Disposicién de servicio 

Comprensién de las necesidades del cliente y deseo de satisfacerlas. 

1. La finalidad de mi trabajo es satisfacer al cliente. 
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2. No me importa hacer gastos extras con tal de dar un buen servicio al cliente. 

3. La cortesia, rapidéz y seguridad son tan importantes para el cliente como el servicio mecanico 

que se les properciona. 

4. Prefiero ser sincero con el cliente si no puedo hacer el trabajo que me solicita. 

5. Hago lo posible porque mis compafieros de trabajo se sientan realizados en él. 

6. Para el cliente es importante encontrar unién y un ambiente agradable entre los trabajadores 

del taller. 

7, Para conservar al cliente es necesario dar una buena imagen. 

8. Si no hago sentir satisfecho al cliente se ira con la competencia. 

I. Disposicién hacia la relacion interpersonal 

Deseo de establecer una relacién afectiva y/o de apoyo con los demas. 

1. Me complace hacer obras de caridad. 

2. Disfruto de organizar reuniones con mis compaiieros de trabajo. 

3. Me gusta que la gente se sienta comoda en mi compafiia. 

ee 
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4.Hago lo posible por mantener relaciones de cooperacién con mis compafieros de trabajo. 

5. Es importante conocer a otras personas y familiarizarse con ellas. 

6. Me agrada ayudar a pobres, enfermos y ancianos. 

7. Me complace ayudar a distribuir comida en un paseo. 

8. Me satisface reunir a nifios y Ilevarlos a pasear al campo. 

Disposicién hacia la superacién técnica 

Percepcién de que el esfuerzo para obtener informacion y preparacién técnica es necesario para 

el desarrollo personal y profesional. 

1. Me agradaria ser cientifico. 

2. Me gustaria visitar un centro de investigacién sobre descubrimientos cientificos. 

3. Es necesario que dedique parte de mi tiempo a la lectura de libros o revistas relacionados con 

el trabajo. 

4, Si tuviera dinero lo destinaria para hacer experimentos cientificos. 

5. Me distrae hace ejercicios de mecanica. 
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6. La gente necesita ocupar parte de su tiempo y dinero en libros que eleven su nivel cultural. 

7. Qusiera participar en una investigacién de ingenieria. 

8. Me agradarja leer libros sobre ciencia. 

4.11.12 VALIDEZ 

El instrumento fué validado por el método de validez interjuez y de contenido* a través del 
juicio que fue emitido por un grupo de expertos en Ja materia a cada uno de los reactivos, en 
funcién de que de acuerdo con su criterio éstos sean Io suficientemente representativos de las 
variables que se estan midiendo. El grupo que valido ta prueba estuvo formado por profesores de 
areas relacionadas con el tema, de la Escuela Superior de Contaduria y Administracién del 
Instituto Politécnico Nacional. 

Los reactivos relacionados con cultura organizacional, disposicién hacia la afiliacién a su 
trabajo, satisfaccién hacia su trabajo y disposicién hacia el cambio, fueron validados por Marin 
Mufiéz M.T. y Puga Murguia CE. (op. cit.), por lo cual también se puede hablar de la validez 
externa del instrumento. 

* NOTA: La validez de contenido, se considera como la medida en que el significado de los 
itemes asi como su estructura corresponden a las variables a medir. 

ee 
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4.11.1.3 PRUEBA PILOTO 

De las afirmaciones se eligieron aquellos que se consideré cumplian con las siguientes 

condiciones; 

a) estan redactados en tiempo presente, 

b) no dan lugar a doble interpretacién, 

c) se relacionan con las dimensiones establecidas, 

d) son frases cortas y contienen una sola idea, 

€) estan redactados en lenguaje claro y simple, de acuerdo a las caracteristicas de los sujetos. 

f) no contienen dobles negaciones. 

Con el grupo de reactivos seleccionados y ordenados al azar, quedé integrada la prueba piloto 

(apéndice no. 1), que fué aplicada a una muestra selectiva formada por 52 sujetos. 

Después esa aplicacién se realiz6 una hoja de codificacién ordenando a los sujetos de mayor a 

menor puntaje, con el objeto de elegir al 25% de mayor puntaje y el 25% de menor, para 

establecer el diferencial de valores escalares. 

Con ese grupo se elaboré un cuadro de puntuaciones para analizar cada uno de los reactivos 

agrupandolo en puntuaciones altas y puntuaciones bajas (ver apéndice no. 2) 
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Posteriormente se calculé la T de Student para e! analisis del diferencial de los reactivos, seguin 

la siguiente formula: 

oo a) 
To= Xa - Xb 

2 2 

Sa_ + Sb 
Na Nb 

donde: 

Xa = media de los puntajes de los reactivos del grupo alto, 

Xb = media de los puntajes de !os reactivos del grupo bajo, 

2 

Sa = desviacién estandar de las respuestas del grupo alto, 

2 

Sb = desviacién estandar de las respuestas del grupo bajo. 

Para determinar el valor de T se consideré un alfa o error de 0.05, se otorgan 25 grados de 

libertad y T 2 1.7081, por lo tando Jos reactivos con puntuacién mayor o igual a T fueron 

aceptados para integrar el cuestionario final. 

Como puede observarse en el apéndice no. 3, se eliminaron los reactivos 6, 8, 10, 28 y 34, 

quedando el instumento final constituido por 34 reactivos; cuya puntuacién minima puede ser de 

34 puntos y la maxima de 170 puntos. 
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La distribucion de las dimensiones en el instrumento qued6 como sigue: 

Cuadro no, 9 

Distribucién de dimensiones en et instrumento final. 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

    

Dimensié6n Reactivo no. Numero de reactivos % 

Satisfaccién hacia el trabajo 1,8,29 3 8.8 

Servicio 2,5,6,12,23 5 14.7 

Afiliaci6n a! trabajo 3,7,14,24,33 5 14.7 

Propias capacidades para el logro 4,22,27,30 4 11.7 

de objetivos 

Logro de metas 9,15,26,34 4 V7 

Cambio 10,16,18,21,28,31,32 7 20.6 

Relacién interpersonal 11,67,20,25 4 17 

Superacién técnica 13,19 2 59 

TOTAL Ke 34 100           
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4.11.1.4 CONFIABILIDAD 

Una vez aplicado éste se calculé su confiabilidad (consistencia interna) mediante el Coeficiente 

de Cronbach: (apéndices 4, 5 y 6) 

donde: 

      

k 2 
a= HK l- d= Si (2) 

K- 1 2 

St 

a = Coeficiente de Cronbach, 

K = numero de reactivos, 

2 

Si = la varianza de cada afirmacién 

2 

St= la varianza de la suma de los K itemes, 

2 = sumatoria 

ee 
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4.11.15. TABLA DE NORMAS 

Ya aplicado y calificado se obtuvo Ja tabla de rangos percentilares (apendice no. 7) y se labors la 

siguiente tabla de normasnormas para su interpretacién: 

Cuadro no. 10 

Tabla de normas 

  

  

  

  

  

  

  

  

            

      

Percentil Puntaje Criterio 

5 44 - 84 Disposicién altamente desfavorable hacia el servicio y la competencia. 

10 85 - 102 Disposicién desfavorable hacia el servicio y la competencia. 

23 103 -118 Disposicién desfavorable hacia el servicio y la compeicna.s. 

50 119-139 | Disposicién de indiferencia hacia et servicio y la competencia. 

75 140 - 149 Disposicién favorable hacia el servicio y la competencia. 

90 150-152 | Disposicién favorable hacia ef servicio y la competencia. 

99 153-170 | Disposicién altamente favorable hacia el servicio y la competencia. 

Sintetizando: 

Cuadro no. 1] 

Tabla de normas sintetizada 

  Puntaje Criterio 
  44-84 Disposicién altamente desfavorable hacia el servicio y la competencia. 
  85-118 | Disposicién desfavorable hacia el servicio y la competencia 

  119-139 | Disposicién de indiferencia hacia el servicio y la competencia. 
  140-152 | Disposicién favorable hacia et servicio y Ja competencia. 
  153-170 | Disposicién aitamente favorable hacia el servicio y la competencia.         

eee 
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4.12. PRUEBA DE HIPOTESIS. 

Para obtener la relacién de cada una de las variables demogrdficas con la disposicién hacia la 
. 2 

cultura organizaciona! orientada hacia el servicio y la competencia se utilizé la prueba X (Ji 

cuadrada . Tuvo por objeto valorar de que forma influye cada una de las dimensiones en dicha 

cultura 

La metodologia utilizada para ello fué la propuesta por J. Levin, en su libro Fundamentos de 

Estadistica en Ja Investigacién Social (1994, p. 430): 

1. Cruzamiento de variables. 

2. Elaboracién de las tabla de valores reales. 

3. Elaboracion de hipotesis. 

4. Elaboracién de tablas de valores esperados. (Total marginal del renglén)(Tota! marginal de 

columna)/ total de sujetos. 

2 2 
5. Calcuto de X. X(valor real- valor esperado) /valor esperado. 

6. Fijacién del nivel de significancia, Alfa = 0.05. Grados de libertad (gl) = (Numero de renglones 

- 1) (Numero de columnas - 1) 
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7. Analisis del resultado. Valor calculado (Vc)< Valor en tablas (Vt), se acepta hipétesis. 

Valor calculado (Vc) > Valor en tablas (Vt), se rechaza hipotesis 

Su desarrollo se encuentra en el apendice no. 9 

Para establecer la relacién existente entre Jas diferentes actitudes de los sujetos se empleé el 

Coeficiente de Correlacién de Pearson (Sampieri, op. cit, p. 382), pues este permite determinar 

si sta se encuentra influida por las actitudes y en que medida, sin establecer causalidad. 

La formula empleada es: 

G) 

(NEXY)- COEY) 

(NEX- (2X) ‘(ey NEY) | ) 

Por ef hecho de tratarse de un censo, en el cual e instrumento se aplicé a todos los sujetos 

disponibles, no fué necesario en este caso, calcular el nivel de significancia. 

Su procedimiento se encuentra en el apéndice no. 10 
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CAPITULO V 

RESULTADOS 

En este capitulo se presenta el andlisis descriptivo de los resultados obtenidos en la investigacion. 

£n sus apartados se detallan los datos relacionados con el instrumento, la poblacién, sus 

caracteristicas demograficas, la comprobacién de hipdtesis y la correlacién entre las variables 

independientes (variables demograficas y dimensiones) con la variable dependiente (cultura 

organizacional orientada hacia el servicio y la competencia). Sus respectivos calculos se 

encuentran en los apéndices. 

INSTRUMENTO 

De acuerdo a los resultados obtenidos encontramos: 

Respecto al instrumento elaborado para ta investigacién se obtuvo, mediante el Coeficiente de 

Cronbach una confiabilidad elevada, pues sus resultados arrojan ta cifra de 0.9509, superior a 

.75, considerada por Hodson (1994, p. 98) como limite para considerarlo valido. 

Por lo tanto puede afirmarse que dicho instrumento muestra homogeneidad en los reactivos de 

las distintas dimensiones operacionalizadas. 

Su validez se llevé a cabo mediante el metodo interjuezy de contenido 
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ANALISIS DE LA POBLACION 

Las caracteristicas de 1a muestra en lo que se refiere a Jas variables demograficas se presentan en 

los cuadros en el apéndice no. 8. 

Segun esto, Ja muestra se encuentra constituida en su gran mayoria por sujetos jévenes y de edad 

mediana. 

En cuanto a la escolaridad tenemos que en su mayoria el nivel escolar es el de educacién media, 

seguido por el técnico y posteriormente, casi con el mismo nimero de casos por el de educacién 

media superior y educacién basica. En menor numero se encuentra a nivel profesional aunque no 

se especifica a que drea corresponde. Estos datos sugieren, para el nivel basico y medio que se 

desarroflan laboralmente de manera empirica. En cuanto a los otros niveles no es posible 

determinar cual es la especialidad que tienen ni como adquieren habilidades relacionadas con su 

ocupacién. 

En relacion al puesto desempefiado, la mayoria se desempejia como mecanico, pero la mitad de 

ellos ademas son propietarios, por to cual desempefian ambos puestos. Le siguen en frecuencia el 

de ayudante de mecanico, electricista y para un sdlo caso e] de mantenimiento. 

En lo referente a la antiguedad en la empresa encontramos que se trata de trabajadores que ya 

tienen hasta ms de diez afios laborando en esos talleres, Ilegando incluso algunos a rebasar la 

etapa de la jubilacién. 
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En Jo que respecta a Ja antigiiedad en el puesto encontramos que sélamente el 25% tiene 

desempefidndose en su puesto menos de diez afios, lo que nos hace suponer que el resto deben ser 

empleados conocedores de su trabajo, pues tienen la suficiente experiencia laboral. 

Otra variable demografica que no se tomo en cuenta en la investigacién fué la de sexo, en vista 

que se sabia con anterioridad que en ninguno de los talleres se encuentra laborando personal 

femenino. 

ANALISIS DESCRIPTIVO DE LOS RESULTADOS 

De acuerdo con Ja tabla para el cdlculo de rangos percentilares (ver. cap. IV y apéndice 7) los 

datos obtenidos fueron: 

Cuadro no. 12 

Tabta de normas. Resultados 

  

  

  

  

  

  

Puntaje Criterio No. de 

sujetos 

44-84 Disposicién altamente desfavorable hacia el servicio y la competencia 5 

85-118 | Disposicion desfavorable hacia el servicio y la competencia 18 

119-439 | Disposicién de indiferencia hacia el servicio y ls competencia 27 

140 - 152 | Disposicién favorable hacia el servicio y la competencia 34 

153-179 | Disposicion altamente favorable hacia ef servicio y !a competencia 9           
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Encontramos que las puntuaciones obtenidas van de los 44 hasta 164 puntos. Seguin los 

resultados obtenemos, respecto a Ja disposicion hacia el servicio y la competencia que: el 5.37% 

tiene una disposicién altamente desfavorable, el 19.35% una disposicién desfavorable, el 29% 

son indiferentes hacia el mismo. Es el 36.55% el que muestra_una disposicién favorable y sdto el 

9.69% altamente favorable. 

La media es de 132.2 puntos, de aqui que el puntaje promedio representa el 46.23%, lo que 

indica que sélamente 43 de los sujetos tienen una disposicion favorable hacia la adopcion de una 

cultura orientada hacia el servicio y la competencia. 

RELACION DE VARIABLES DEMOGRAFICAS CON LA CULTURA 

ORGANIZACIONAL (PRUEBA DE HIPOTESIS) 

Para realizar la relacién de cada una de las variables demograficas con la disposicién hacia la 
2 

cultura orientada hacia el servicio y la competencia se utilizé la prueba X (Ji cuadrada), de 

acuerdo con la metodologia propuesta por J. Levin (op. cit.). Tuvo por objeto valorar de que 

forma influye cada una de las variables demograficas en dicha cultura organizacional 

Su desarrollo se encuentra en el apendice no. 9 . 
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Los datos se encuentran sintetizados en el siguiente cuadro. 

  

Cuadro 00.13 

md 

CAiculo de X. Variables demograficas. 

  

  

  

  

  

  

          

Variable X2=D Nivel de significancia Anilisis de resultados 

(valor real - ~~ valor | alfa 0.05 {Vc)< (VO, se acepta 

esperadovaloresperado) | gi= (no. de renglones - hipstesis 

3}(no. de columnas -1)_ | Ve> Vt, se rechaza 

hipétesis 

edad 19,262 (4-1) G-l=12 Ve= 19.262< Vt= 21.026. 

Se acepta hipdtesis 

escolaridad 14,78) (5-1) (5-1) = 16 Ve= 14.781< Vt = 26.296. 

Se acepta hipétesis 

puesto 9.064 (3-1) (5-1) =16 Ve= 9.064< Vt = 26.296. 

Se acepta hipétesis 

antiguedad 6.421 (4-1) (5-1) =12 Ve= 6.421< Vt = 6421. 

en el puesto Se acepta hipdtesis 

antigiiedad Ve = $.143< Vt = 21.026. 
enla 5.143 (4-1 (5-1) = 12 Se acepta hipdtesis 

empresa           * No se incluyé Ia variable sexo en vista de que se comocia con antelacion que en los talleres Inbora exclusivumente personal de sexo masculino, 

Por lo tanto, se aceptan las siguientes hipétesis: 
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1. No existe diferencia significativa en la cultura organizacional de servicio y competitividad 

por escolaridad en tos trabajadores. 

2. No existe diferencia significativa en la cultura organizacivnal de servicio y competividad por 

puesto desempejiado por tos trabajadores. 

3. No existe diferencia significativa en la cultura organizacional de servicio y competencia por 

antiguedad en la empresa. 

4. No existe diferencia significativa en la cultura de servicio y competencia por antiguedad en el 

puesto. 

De esta manera puede afirmarse que las variables demograficas unitarias como edad, 

escolaridad, puesto, antiguedad en el puesto y antiguedad en Ja empresa no influyen de manera 

determinante en las actitudes hacia la cultura organizacional expresadas por los sujetos. 

RELACION ENTRE LAS ACTITUDES DE LOS SUJETOS CON LA CULTURA. 

Para establecer la relacion existente entre las diferentes actitudes de los sujetos se empleé el 

Coeficiente de Correlacién de Pearson, prueba estadistica que permite analizar la relacion entre 

dos variables medidas en un nivel por intervalos o de razon. Prueba hipstesis correlacionales del 

tipo de “A mayor X, mayor Y, A mayor X, menor Y”. Esta prueba no considera en si a una 

como dependiente y a otra como independiente, pues fa nocién de causalidad se establece 

teéricamente. Se calcula a partir de las puntuaciones obtenidas de una variable con las 

puntuaciones obtenidas de otra, en los mismos sujetos. (Sampieri, op. cit.pp. 383 y 384) 

CAP. V RESULTADOS- 

Wd



    

Por el hecho de tratarse de un censo, en el cual el instrumento se aplicé a todos los sujetos 

disponibles, no fué necesario en este caso, calcular el nivel de significancia. Los resultados son 

como sigue: 
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Cuadro no.14 

Resultados. Coeficiente de correlacién de Pearson 

  

  

  

  

  

  

    
  

    

VL (X) No. de reactivo V.D.{¥) Resultado Nivel de 

(dimensiones) correlacién 

0.707% 

Satisfaccién en el trabajo 1, 8,29 cultura 0.821 positiva 

considerable 

Afiliacién hacia el trabajo 3, 7,9, 14, 24, 33 cultura 0.578 positiva media 

Servicio 2,5, 6, 12, 23 cultura 0.804 positiva 

considerable 

Uso de las propias 4, 22, 27, 30 cultura 0,502 positiva media 

capacidades en el logro 

de objetives 

Logro de metas 9, 15, 26, 34 cultura 0.554 positiva media 

Cambio 10, 16, 18, 21, 28, 31,32 cultura 0.866 positiva 

considerable 

Relaciones 11, 17, 20, 25 cultura 0.996 positiva muy 

interpersonales fuerte 

Superacién técnica 13, 19 cultura 0.618 positiva 

media               * De acuerdo con los parametros proporcionados por Sampieri y Cols., op. cit. p. 384 

WA



  

Acorde con los niveles de correlacién haillados podemos dar respuesta a las hipétesis 

establecidas, de modo que: 

1. Se acepta la hipétesis que afirma que mayor disposicién hacia ja relacién interpersonal , 

habré mayor tendencia a la adopcién de una cultura organizacional orientada hacia et servicio, 

en vista de que los sujetos muestran disposicién para establecer una relacién afectiva y/o de 

apoyo con los demas. 

2. Se acepta con reserva aquella que sostiene que mayor disposicién hacia la superacién técnica 

existira mayor posibilidad de adoptar una cultura organizacional orientada a la competencia, ya 

que esta disposicién no es la suficiente. 

3. La que afirma que a mayor disposicién hacia la satisfaccién en su trabajo, mayor disposicién 

al cambio, también es aceptada en virtud de que ‘os sujetos muestran satisfaccion en el 

desempejio de sus tareas. 

4. También se acepta con reserva que a mayor disposicién hacia el logro de metas, habri mayor 

posibilidad de orientar la cultura organizacional hacia la competitividad, pues su actitud no es la 

suficiente para planear adecuadamente sus metas. 

5. La que sustenta que a mayor disposicién hacia el servicio, se presentara mayor tendencia a 

adoptar una cultura orientada hacia el servicio, es aceptada con reserva pues ésta disposicién es 

la necesaria, mas no Ia suficiente al respecto. 

6. Se acepta con reserva que a mayor afiliacién hacia hacia su trabajo, mayor posibilidad de 

enfrentar el cambio, ya que como en otros casos no es ta suficiente. 
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7. Se acepta con reserva la que afirma que a mayor disposicién hacia el uso de las propias 

capacidades para el togro de objetivos, mayor mayor posibilidad de orientar su cultura 

organizacional hacia 1a comptencia, pues no es la disposicién suficiente para ser organizaciones 

competitivas. 

8. Se acepta que a mayor tendencia al cambio, mayor posibilidad de implementar un programa 

de Desarrollo Organizacional, por lo tanto se afirma que es posible Ievarlo a cabo. 
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CAPITULO VI 

DISCUSION 

Encontramos un grupo heterogéneo en cuanto a edad, escolaridad, antigitedad en el puesto y en 

la empresa. 

Tal y como se esperaba, las variables demograficas tales como edad, escolaridad, puesto 

desempefiado, antigiiedad en el puesto y antigiedad en la empresa no tienen gran influencia 

sobre fa cultura organizacional; es decir, independientemente de ésta sus actitudes parecieran 

ser una constante inherente a los sujetos y pudieran estar relacionados con factores personales y 

caracteristicas propias de los mismos. 

En cuanto a las actitudes medidas y su relacion con la cultura organizacional hallamos: 

En lo que respecta a la satisfaccion hacia su trabajo y ta cultura existe una correlacién positiva 

considerable (0.821), lo cual sugiere que los sujetos muestran disposicién hacia las actividades 

relacionadas con el puesto que realizan. 

Recordemos que la mayoria de ellos son personas de escolaridad basica y media o bien técnica, 

de modo que quizas su puesto les ha permitido obtener satisfaccién al encontrarse laborando en 

un oficio o empresa que sobre la marcha les permite ir desarrollando las habilidades requeridas 

para Ilevarlo a cabo sin exigirles una preparacion formal, ademas de ofrecerles una oportunidad 

de empleo, lo cual como ya se ha visto en el capitulo Il], es una de las principales caracteristicas 

de ta microempresa y presupone la satisfaccién a ciertas necesidades fisiolégicas y de seguridad 

segun Maslow. 
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En el caso de los profesionistas (aunque no se especifica su area), su satisfaccién puede tener 

base en el hecho de dirigir su propio negocio, ya que se pudo confirmar directamente que estos 

son propietarios del taller. 

Esta actitud positiva nos lleva a suponer que para estos casos, puede deberse a que su doble 

papel de empleado-autoridad les permite, de acuerdo con Robbins (ver p. 15 ), mayor 

participacién en el trabajo lo cual pudiera influir en mayor compromiso, productividad y en la 

percepcién del mismo como factor que aumenta su autoestima, de tal manera que sus 

motivaciones son distintas a quienes s6lo se desempefian como empleados. 

La correlacién positiva media hallada entre Ja actitud hacia la afiliacion a su trabajo y la cultura 

(0.578) no es del todo sorprendente, en vista de que como se sabe, un problema comin en estas 

organizaciones es la rotacién de personal y ya ha sido reportado en el Informe del Programa 

CIMO (p. 95). 

Sin embargo, resulta importante destacar que los rangos més altos en cuanto a antigiledad en ef 

puesto y en la empresa van de 11 a 40 afios y es en el que se encuentra el porcentaje mayor y 

obviamente de mayor edad, por fo tanto la correlacién tiende a disminuir en funcién de 

aquellos casos que tienen menor edad y se encuentran en el rango de I a 10 afios de antigitedad, 

lo cual sugiere que posiblemente no se establecen (0 no se estableceran) definitivamente en ese 

empleo. 

No por ello debe dejar de reconocerse que esta disposicién influye negativamente en ta cultura 

organizacional pues no permite el compromiso, fidelidad, identificacién y participacién en la 

empresa, de lo cual se desprende la hipotesis relacionada con et hecho de que este factor 

tedunda en la calidad del trabajo, integracién grupal y clima organizacional. 
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La correlacién positiva considerable hallada entre la actitud hacia el cambio y Ja cultura (0.866) 

ofrece ta posibilidad de implementar un programa de DO. Esta fuerte disposicién puede deberse 

(entre otras cosas), a que los sujetos se encuentran desde hace tiempo recibiendo capacitacién 

técnica por parte del Programa CIMO, lo cual posiblemente ya los ha sensibilizado y 

confrontado respecto a la necesidad de enfrentar el cambio. 

Como se ha visto en el capitulo II de acuerdo con distintos autores, el D.O. es un cambio 

planeado que al empezar a implementarse puede enfrentar una resistencia que se hace evidente 

con distintas manifestaciones conductuales y que es necesario vencer con el uso de distintas 

técnicas de cardcter participativo. 

Sin embargo, para este caso tal parece que no ocurriria asi o cuando menos Ja resistencia podria 

considerarse minima, pues su opinién positiva hacia el cambio esté expresando que no 

manifiestan barreras ante él. 

A pesar de lo anterior, cabe insistir en que cierta limitante en este sentido es Ia afiliacién hacia su 

trabajo puesto que podria obstaculizar el trabajo de equipo tan necesario para la puesta en 

practica de un programa de D.O. 

Otra correlacién importante es la existente entre servicio y cultura, (0.804, positiva considerable), 

Puesto que ésta nos indica que existe ta disposicién para atender a la satisfaccion de las 

necesidades del cliente, condicién para una cultura organizacional de servicio. 

Este puntaje también correlaciona con el hallado entre la relacién interpersonal y cultura (0.996, 

positiva muy fuerte), pues aunque enfocado a nivel mas personal sugiere el deseo de establecer 

una relacién afectiva y/o de apoyo con los demés ( ver definicion de dimensiones). 
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Estas disposiciones pudieran deberse a la influencia de la cultura organizacional en los sujetos 

mediante la cual han desarro!lado algunas actitudes que les permite ser sensibles para percibir y 

satisfacer dichas necesidades, o bien a caracteristicas personales de los mismos, que estarian 

hablando de una fuerte necesidad social, la cual proporciona a! individuo la oportunidad de 

encontrar afecto, pertenencia, aceptacién y amistad. 

En este punto cabe mencionar que esta disposicién podria influir en la cultura y clima 

organizacional en dos sentidos: positivamente, en cuanto a la satisfaccién a las necesidades del 

cliente y la integracién del grupo de trabajo y en un clima abierto, que permita la participacién, 

integracién y satisfaccién de las necesidades de los empleados de parte del supervisor; 

negativamente en la creacién de un clima en que se conceda mayor relevancia a Ja relacion que a 

la tarea, tipo “familia feliz” o “supervisor fiel” (ver Appelbaum, p. 20), en la cual se pueda 

fomentar la dependencia de sus integrantes y por ende obstaculizar su crecimiento personal, 

como Io afirma Philip Neck cuando habla de las caracteristicas de la microempresa (cap. III ). 

Para el primer caso, estariamos hablando del liderazgo y clima organizacional necesarios para 

permitir el desarroflo del factor humano y la adecuada integracién grupal. Para et segundo, se 

trataria de un estilo de liderazgo paternalista y de empleados dependientes e inmaduros, en un 

clima que fuera un obstaculo para obtener la motivacién, autonomia, iniciativa y disposicién 

para el trabajo en equipo y desarrollo de tareas que menciona Flores Robiedo (ver p. 63) como 

caracteristicas del nuevo colaborador. De cualquier forma el estudio no tiene el alcance para 

determinar ninguna de las dos condiciones. 
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La correlacién positiva media (0.502) entre la actitud hacia el uso de Jas propias capacidades 

para el logro de objetivos se encuentra también relacionada con la actitud hacia el logro de 

metas, aunque ésta es mds baja (0.394, positiva débil), lo cual indica que el uso de las propias 

capacidades para el logro de objetivos, asi como la planeacién y consecucién de metas no son Jas 

suficientes para ser organizaciones competitivas. 

De esta manera, dicha actitud puede dificultar su adaptacién hacia el entorno, que exige el 

desempefio de actividades encaminadas a la planeacién a largo plazo, ya que quiz4s son capaces 

de fijarse metas, sin embargo existen evidencias empiricas que afirman que no planean ni llevan 

a cabo las conductas necesarias para conseguirlas. 

Para aclarar Jo anterior, cabe citar el concepto de meta de Haller Gilmer (1980, pp. 208 a 212), 

quien la describe como el término de una secuencia comportamental motivada y por lo tanto 

debe existir un orden en la conducta dirigida hacia ella, en el sentido de que ésta parece seguir un 

plan que regula la conducta del organismo, de tal manera que lo mueve en estrecha relacién con 

su meta. La evaluacién del logro de una meta implica el conocimiento de las propias capacidades 

y limitaciones, asi como los niveles posibles de logro; el conocimiento de la historia personal 

acerca del éxito y del fracaso (ya que éstos poseen afectos acumulativos y son los que determinan 

las actitudes que a su vez ayudan a proporcionar la satisfaccién o el fracaso de las necesidades en 

cuanto a su logro), y la percepcién del ambiente. 

En otras palabras, Tom Bateman (1997, pp. 93 a 99) refiere que lo importante al fijarse metas es 

cerrar la brecha entre tener buenas ideas y ponerlas en accién, para lo cual considera necesario 

seguir la siguiente estrategia: 
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1. Formular una verdadera intencién; lo cual consiste en decidir entrar en accidn y tener éxito, 

con lo que se logra crear la verdadera intencién de actuar. 

2. Ejercer el autocontrol, se refiere a pasar por alto las consecuencias negativas a corto plazo con 

el objeto de mantener la motivacién hacia metas mayores, creando submetas y estableciendo 

plazos. 

3. Determinar la manera de proceder, lo que significa el disefio de una estrategia, con sus 

fespectivos recursos y desarrollo de habilidades. 

4. Hacer el tiempo, que implica administrar estratégicamente el tiempo. 

5. Aprovechar la oportunidad, se refiere a realizar un andlisis de las condiciones y recursos 

requeridos para desarrollar el plan de accién en el momento actual y no esperar ésta, si no 

buscarta activamente. 

Analogamente, !a correlacién hallada en superacién técnica (0.618, positiva media) sugiere que 

su percepcién respecto a que el esfuerzo para obtener informacién y preparacién técnica es 

Necesario para el desarrollo personal y profesional, tampoco es suficiente para hacerlas 

organizaciones competitivas, de tal manera que no perciben su trabajo como una fuente de 

desarrollo , si no quiz4s s6lo como un medio para obtener satisfactores de caracter econdémico y 

por lo tanto no tienen fuerte motivacién hacia la autorrealizacién. Esto puede ser comprensible 

en funcién de que para algunos de ellos, su preparacion laboral es adquirida de manera empirica. 

Sin embargo, es necesario recordar que un reto importante para la micro empresa es la constante 

actualizacion tecnolégica con la correspondiente capacitacion y formacidn del factor humano. 
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De acuerdo con nuestro marco te6rico pareciera confirmarse la afirmacion de Rodriguez Estrada 

y Ramirez Buendia (ver p. 22 ), cuando sostienen que el mexicano no sobresale en valores de 

logro, pero tiene buena disposicién hacia el servicio y la cooperacién. 

Respecto a sus valores, puede inferirse (en vista de que no se exploraron directamente), que 

poseen como tales el servicio, la ayuda, la gente, éstos dirigidos hacia la relacién interpersonal; 

no asi la superacion, la preparaci6n, la productividad el compromiso ni Ja asuidad, encaminados 

en términos de Giral Barnés (ver p. 66 a 68) al logro de tos planes y proyectos empresariales. 

Estos coinciden con Ia clasificacién que hace Allport (ver p. 4 y 5) en cuanto al predominio de 

los valores sociales en los que se concede el maximo valor al amor entre las personas y en menor 

grado a los tedricos en los que se da importancia al descubrimiento de la verdad mediante un 

enfoque tedrico y racional. 

A nivel de las observaciones realizadas en el trabajo directo en {os talleres, se pudo constatar que 

en todos existen imagenes religiosas, ninguno cuenta con una misién empresarial, no se apoyan 

en técnicas ni instrumentos administrativos, ya que su estilo de administracién es informal, a 

pesar de que algunos de ellos cuentan con los elementos necesarios, las condiciones de seguridad 

¢ higiene no son las adecuadas, asi como el hecho de entre ellos se llaman “Mike”, como 

sindnimo de “maestro”, lo cual les confiere una identidad que tos hace diferenciarse de otras 

culturas y que constituyen lo que Denison (ver p. 12 ) denomina como artefactos. Esto se debe, al 

efecto de socializacién y la influencia de la cultura, tal como se vid en el capitulo I, asi como a 

las particularidades de la sociedad mexicana que establece Krass (ver p. 27 y 28). 
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También cabe mencionar el comentario hecho por los responsables de Ja U.P.C. del programa 

CIMO en el sentido de que han observado que existen empleados que después de haber asistido a 

un solo curso de capacitacién en el area técnica, abandonan “" taller para establecer el propio sin 

contar con los recursos técnicos, tecnolégicos ni administrat: 1s necesarios para hacerlo. 

Con estos elementos estamos en posibilidad de describir algunos elementos de la cultura 

organizacional de la poblacién estudiada. 

En primer término encontramos que existe una buena disposicién hacia Ia satisfaccién en su 

trabajo y hacia el cambio, aunque esta puede ser limitada por la disposicién hacia la afiliacion a 

su trabajo. En este sentido estamos hablando de una cultura débil, como la plantea Davis y 

Newstrom ( p. 14), que no logra atraer, retener y recompensar a la gente por desempefiar roles y 

cumplir con metas y que indirectamente puede estar manifestando actitudes relacionadas con un 

estilo de liderazgo que dificulta el compromiso psicolégico del empleado con los objetivos 

empresariales. 

Su actitud hacia el servicio y las relaciones interpersonales hacen pensar que logran satisfacer las 

necesidades del cliente. 

Sin embargo, sus actitudes hacia el uso de sus propias capacidades para el logro de objetivos, 

hacia el logro de metas y hacia la superacién técnica no son las éptimas. 

De esta manera, puede decirse que su disposicién hacia !a cultura de servicio es la necesaria, 

aunque no suficiente para ser consideradas organizaciones de servicio, por lo tanto estas 

actitudes deben ser optimadas. 
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Por otro lado, no poseen Jas actitudes suficientes para ser organizaciones competitivas en cuanto 

a la planeacién a largo plazo, misién, visién, desarrollo profesional y pensamiento prospectivo 

(Denison, ver p. 67) pues sus actitudes hacia el uso de sus capacidades en el logro de objetivos, 

logro de metas y preparacién técnica no les permiten mejorar la productividad, estar alertas al 

entomo y las contingencias propias de éste, asi como tampoco lograr visién del largo plazo. 

Seguin el mismo autor encontramos, en cuanto a las hipétesis que plantea (ver pp.68 a 70) 

Tespecto a la relacién entre la cultura y efectividad organizacional lo siguiente: 

En lo referente a la hipétesis de la participacién al parecer no se genera a nivel de estrategia 

gerencial el alto nivel de participacién y compromiso requeridos para crear el sentido de 

propiedad y responsabilidad, que queda de manifiesto en los datos encontrados en la disposicién 

hacia la afiliacién al trabajo. 

En lo que respecta a la hipétesis de la adaptabilidad puede decirse que su sistema de normas y 

creencias no les permite interpretar las sefiales del entorno para desarrollar cambios 

comportamentales que aumenten sus posibilidades de supervivencia, crecimiento y desarrollo, ya 

que aunque tienen disposicién para satisfacer al cliente no perciben en el trabajo una fuente de 

enriquecimiento personal. 

En cuanto a la hipétesis de Ja misién , desde el momento que no cuentan con ella, se hace 

evidente su desconocimiento, asi como !a imposibilidad de concientizar el propésito de la 

organizacién, generar en los empleados las motivaciones no econémicas de su trabajo, definir el 

curso de accién y vincular a su actividad con sus valores. 
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Segun Jo anterior, estos talleres no tienen todas las actitudes necesarias para Ia flexibilidad y el 

cambio ni para orientarse hacia Ia estabilidad. 

Aunque tienen fortalezas como sus actitudes ante el cambio, la satisfaccién a las necesidades del 

cliente, y disposicion a la relacién interpersonal, al parecer no han logrado vincular éstas con 

actitudes como la afiliacion hacia su trabaio, logro de metas, uso de las propias capacidades en 

el logro de objetivos y superaci6n técnica, lo cual puede ser considerado como una debilidad. 

Después de este andlisis y a modo de conclusion, puede afirmarse que de acuerdo con la 

metodologia seguida para realizar el presente estudio, se cumplidé con los objetivos planteados 

para el mismo. 

Mediante el disefio de una escala Likert se obtuvo un instrumento sensible, objetivo, valido y 

confiable que permitio identificar la cultura organizacional orientada hacia el servicio y la 

competencia, de los talleres mecanicos automotrices de! Programa CIMO- CANACINTRA 

NACIONAL. 

Con los datos obtenidos estamos en posibilidad de dar respuesta a las hipétesis de trabajo 

generadas en la investigacion: 

De acuerdo a los datos aportados por la aplicacién de la prueba Ji cuadrada, se aceptan las 

hipotesis relativas a la influencia de variables demograficas como edad, escolaridad, puesto 

desempefiado, antigiedad en el] puesto y antgiiedad en la empresa, que son las siguientes: 

1. No existe diferencia significativa en ia cultura organizacional de servicio y competitividad 

por escolaridad en los trabajadores. 
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2. No existe diferencia significativa en la cultura organizacional de servicio y competividad 

por puesto desempefiado por los trabajadores. 

3. No existe diferencia significativa en la cultura de servicio y competencia por antigtedad en 

la empresa. 

4. No existe diferencia significativa en la cultura de servicio y competencia por antigiiedad en el 

puesto. 

Encontramos que las variables demograficas no tienen una influencia determinante en ta 

cultura organizacional y que sus actitudes parecieran estar relacionadas con caracteristicas 

propias de los sujetos. 

En cuanto a las variables vinculadas a la cultura organizacional de servicio y competencia 

hallamos , de acuerdo con las correlaciones establecidas por el Coeficiente de Pearson, que: 

1, Se acepta que a mayor disposicién hacia la relacion interpersonal, habra mayor tendencia a la 

adopcién de una cultura organizacional orientada hacia el servicio, en vista de que se encontré 

una correlacién positiva muy fuerte, lo que confirma que los sujetos tienen una disposicién para 

establecer una relacién afectiva y/o apoyo con los demas. 

2. Se acepta con reserva que, a mayor disposicion hacia la superacién técnica existira mayor 

posibilidad de adoptar una cultura organizacional orientada a la competencia, puesto que el 

nivel de correlacién manifiesta que su disposicién no es la suficiente para ser organizaciones 

competitivas. 

CAP. VI DISCUSION. 

144



      

3. Se acepta que a mayor disposicién hacia la satisfaccién en su trabajo, mayor disposicién al 

cambio, en vista de que los sujetos muestran satisfaccién en el desempefio de sus tareas. 

4. Se acepta que a mayor disposicién hacia el logro de metas, habra mayor posibilidad de 

orientar la cultura organizacional hacia la competitividad, con ta salvedad de que su actitud no 

es la suficiente para ello, pues no planean adecuadamente sus metas. 

5. Se acepta, con reservas, que mayor disposicién hacia las propias capacidades en el iogro de 

objetivos, habra mayor posibilidad de orientar la cultura organizacional hacia la competitividad, 

pues no es la disposicién suficiente para ser organizaciones competitivas. 

6. Se acepta que a mayor disposicién hacia el servicio, se presentaré mayor tendencia a adoptar 

una cultura organizacional orientada hacia el servicio, con la satvedad de que dicha disposicién 

es la necesaria mas no suficiente al respecto. 

7. Se acepta, aunque como en otros casos con salvedad que mayor disposicién hacia la 

afiliacién a su trabajo, mayor disposicién para enfrentar el cambio, ya que esta disposicién no es 

la suficiente. 

8. Se acepta que es posible flevar a cabo un programa de Desarrollo Organizacional, en vista de 

que mayor tendencia al cambio, mayor posibilidad de implementarlo. 

En relacién la problema en funcién del contexto global, en lo que a cultura se refiere 

encontramos: 

La confirmacion de acuerdo con Neck, Gomez Ceja y Flores Robledo (ver capitulo IH) de las 

siguientes caracteristicas de !a microempresa: 
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- estilo de direccién a corto plazo, 

- desconocimiento de entomo y poca atencién al mismo, 

- escolaridad heterogénena, 

- escasa motivacién hacia el autodesarrollo, 

- arraigo hacia los valores sociales, 

- administracién financiera y tecnolgica de caracter informal. 

Estas caracteristicas las hacen organizaciones vulnerables a las presiones del entorno, aunque 
desde luego es de tomarse en cuenta su disposicién al cambio que puede ser aprovechada para 

favorecer la adopcién de una cultura organizacional mas flexible y adaptable para enfrentar el 

entomo. 

Las limitaciones de Ia investigacién son Jas siguientes: es una muestra pequeiia, que incluye 
solamente una parte de tos talleres capacitados por e] Programa CIMO, por lo tanto aunque es 
posible generalizar sus resultados a microempresas con las mismas caracteristicas, no a otros 
talleres o microempresas con caracteristicas o ramas de ocupacién diferentes. 

A pesar de que se lograron los objetivos planteados para la investigacién, quedan algunos 
cuestionamientos importantes relacionados con la cultura organizacional y que fueron surgiendo 
a medida que se entra en contacto directo con los talleres y se van interpretando los resultados, 
tales como: estilo de liderazgo, integracién grupal, toma de decisiones, comunicacién y sobre 

todo clima organizacional. 

ee 
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Respecto al intrumento puede afirmarse que tiene el alcance para ser aplicado a toda la poblacion 

y asi permitir mediante el diagndstico, el disefio un modelo de intervencién de Desarrollo 

Organizacional en lo que se refiere al factor humano, que redunde en un cambio encaminado a 

orientar su cultura organizacional hacia el servicio y !a compe._ncia, 

De este modo y en funcién de las limitaciones citadas, se sugiere a la UPC aplicarlo a toda la 

poblacién de manera que sea factible generalizar los resultados, o bien establecer estudios 

comparativos con otras microempresas. 

Otra sugerencia seria la de realizar estudios complementarios de los distintos subsistemas, pues 

ello permitiria enriquecer la informacién asi como el disefio de estrategias que aborden al 

sistema en su totalidad y permitan el manejo de actividades de transformacién organizacional 

como las que indican French y Bell. 

A nivel del disefio de un programa de Desarrollo Organizacional, se retoman los pasos que 

menciona Cummings y Worley (ver p. 49 y 50) respecto a Ja administracién del cambio: 

Aprovechar ta disposicién favorable que tiene hacia éste para motivar la participacién e interés 

de los miembros de la organizacién en su planeacién y ejecucién. Posteriormente crear una 

visién, lo cual permitiria manejar a los lideres para conseguir el apoyo politico necesario y 

monitorear constantemente la etapa de transicién, manteniendo el impetu. 

También se considera necesario manejar e] componente cognoscitivo de sus actitudes mediante 

informacion, sobre todo relacionada con el entorno, y en esta etapa hacer uso del dolor como 

elemento de cambio, como Jo sugieren French y Bell (ver p.49). Dadas sus actitudes hacia el 

logro de objetivos, metas y preparacién técnica también se requerira de incluir actividades de 

planeacién de carrera y vida y administracion estratégica. 
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De modo tentativo, en vista de las limitaciones inherentes a la investigacién, se propone el 

planteamiento del siguiente modelo de intervencién de Desarrollo Organizacional fundamentado 

en Ja teorias cognoscitivas y las estrategias mencionadas arriba, para abordar las disposiciones de 

la cultura organizacional analizadas. 

“Las teorias cognitivas del comportamiento se centran en la comprensién y anticipacién de los 

acontecimientos, en los que mediante la percepcion, el pensamiento y et juicio elegimos los 

valores relativos que gobiernan nuestra conducta. Construimos creencias, opiniones y 

expectativas que regulan nuestra conducta proyectada hacia una meta” (Haller, op. cit. p. 213). 

De aqui el uso de los métodos reflexivos y autoanaliticos considerados por Schmuck y Mlles 

(ver p.39) como Ja aplicacién de las ciencias de la conducta al mejoramiento de los sistemas . 

Seguin esto a grandes rasgos, el modelo incluiria: 

- El manejo de la ansiedad como elemento de cambio, a modo de confrontaci6n. 

- Fortelecer a cultura desarrollando un estilo de Jiderazgo que genere el compromiso y la 

afiliacion asi como un clima que favorezca el desarrollo del factor humano. 

- El manejo del factor cognitivo mediante informacién respecto al entorno. 

- Reorientacién de tos valores sociales vinculéndolos con la trascendencia en el empleo, la 

responsabilidad social y la satisfaccién al cliente. 

- Generar motivos no econémicos para fomentar el autodesarrollo. 
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Como ya se vid de acuerdo con Haller y Bateman, el logro de metas se encuentra relacionado con 

factores inherentes a la motivacién, tolerancia a la frustracién, percepcién del medio y la propia 

historia personal de los sujetos, asi como su autoconcepto.En tonces, con base en el hecho de que 

et logro de metas se da en funcién det conocimiento de las pipias capacidades y limitaciones asi 

como de Ja evaluacién de la historia personal acerca del éxito y el fracaso (Haller, idem, p. 120), 

se hara necesario de acuerdo a los resultados obtenidos, la autoevaluacion y el autodiagndstico 

orientados hacia: 

La brecha entre el yo real (autoconcepto) y el yo ideal, la competitividad, las propias 

capacidades, el logro de metas, la responsabilidad social, el proyecto personal de vida. 

Dicho andlisis debera ser retroalimentado y dirigido hacia la elaboracién de la planeacién 

estratégica personal, propiciando con ello la creacién de un autoconcepto producto de un 

razonamiento que permitan la eleccién de valores y actitudes basados en un juicio critico. 
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GLOSARIO 

Analisis transaccional (A.T.): 

Es una técnica que analiza el autodiagnostico de las relaciones interpersonales através de sus 
transacciones (ver transaccién). 

Cambio precipitado: 

Modificacion subita que no permite la adaptacién inicial del sistema. 

Choque Cultural: 

Sentimiento de confusion, inseguridad y ansiedad causado Por un ambiente nuevo y extrajio. 

Confiabilidad: 

Determina la consistencia interna del instrumento, concede exactitud y precision al procedimiento 
de evaluacion, esto es: mediciones Tepetidas dan resultados semejantes Tespecto al mismo sujeto 
de evaluacion. Adopta dos formas: | .Confiabilidad por cuanto a quien aplica el instrumento, en el 
sentido de que no debe haber variaciones en los resultados , independientemente de quien lo 
aplique. 2. Confiabilidad de contenido, el procedimiento elegido debe Proporcionar informacion 
representativa. 
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Contrato psicolégico: 

Define fas condiciones de compromiso psicoldgico con el sistema 

D.O. 

Abreviatura de Desarrollo Organizacional. 

Feedback de datos: 

Técnica de cambio del comportamiento que parte del principio de que cuando mas datos 

cognoscitivos reciba el individuo, tendra mayor posibilidad de organizar éstos y actuar 

creativamente. Los datos pueden ser sobre si mismo o sobre otros. 

Intergrupo: 

Lo relacionado con fos fendmenos, relaciones y dindmica que ocurren entre los miembros de un 

grupo. 

Intragrupo: 

Relacionado con los fenomenos, relaciones y dinamica entre dos o mas grupos. 
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Modelo en el DO: 

Plan de accién para conseguir modificaciones en una organizacién. 

Papel (Rol): 

Patron de conducta esperada de una persona al desarrollar actividades relacionadas con otros. 

Percepcion del rol: 

La manera en que la gente piensa deben actuar en sus Propios puestos y como los otros lo haran 
en los suyos. 

Responsabilidad Social: 

Reconocimiento de que las organizaciones tienen una influencia significativa en el sistema social y 
tal influencia se debe considerar y equilibrar de modo apropiado en todas las acciones de la 
organizacién. 

T-group o laboratorio de sensibilidad: 

Método para el mejoramiento de la competencia interpersonal, en la disminucion de la ansiedad y 
en la reducci6n det conflicto intergrupal.



      

Transaccion: 

Significa cualquier forma de comunicaci6n o relacién con los demas. 

Validez: 

Se presenta cuando el procedimiento mide realmente lo que pretende medir. Proporciona el 

control de la forma en que cumple con su funcién. 

Validez de contenido: 

Medida en que el significado de los itemes asi como su estructura corresponden a las variables a 

medir. 
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APENDICE No.1 

PRUEBA PILOTO



        

OBJETIVO 
Este cuestionario tiene la finalidad de recabar informacion que sera utilizada para un 
estudio que permitira obtener distintos datos respecto a los talleres mecanicos 
automotrices. 

INSTRUCCIONES 
Responda de acuerdo a lo que se le solicita, no es necesario escribir su nombre ni el 
lugar en donde trabaja. 

Gracias por su colaboracién 

Por favor, Proporcione los siguientes | Marque con una X ta escolaridad 
que tiene 

i Edad Primaria 

  

| Puesto que desempeiia Secundaria 

  

| Antigiiedad en el puesto Bachillerato 

  

Profesional 

  

Técnico       

  

A continuacion se le presentan una serie de frases con las cuales usted puede estar de 
acuerdo 0 en desacuerdo. Lo que usted tiene que hacer es marcar una Xen el cuadro 
que esté mas de acuerdo con su opinidn, segin lo siguiente: 

- Totalmente de acuerdo - TA. 
- De acuerdo - A. 

- Ni de acuerdo ni en desacuerdo - ? 
~Endesacuerdo - D. 
+ Totalmente en desacuerdo - TD. 

[La TT a TT? Te. JT 7] 

Hasta donde sea posible, trate de evitar responder fa frase “ni de acuerdo ni en 
desacuerdo” 

  

EJEMPLO: 

Es necesario crecer con la empresa preparandose continuamente 

iva J] a JP 2. TT eT] 
  

t; 
ae Eh este ejemplo, la persona que contest esta en desacuerdo (D) con Ia afirmacion de 

que es necesario crecer con la empresa preparandose continuamente.



        

1. Me siento bien haciendo el tipo de trabajo que hago. 

(ta [fa JT? TT TT 7] 

2. Mi trabajo es importante para el cliente y también para la sociedad y el pais. 

[rm JD a TT? iT > TT J 

3. Deseo seguir desarrollandome en mi oficio. 

(Cee =e 
. Un empleado necesita una tarea competitiva que lo ponga a prueba. 

(ta JT a JT 2 TT 

5. Prefi.. ,er sincero con el cliente si no puedo hacer el trabajo que me solicita. 

[| a JT a TT? TT > TT 

. Deseo tener una meta definida hacia donde orientar mi trabajo. 

Le A | 
. La finalidad de mi trabajo es satisfacer al cliente. 

[La JT aT? JT Tm | 

& !.‘e gustaria visitar un centro de investigacion sobre descubrimientos cientificos. 

[va JT a TT? JT TT] 

. Me siento orgulloso por el trabajo que hago. 

ii ta JT «a JT? TT > JT mJ 

10 Deseo hacer mas de lo que se espera de mi. 

[ra Jf a JT 2 TT > TT m7] 

11. Mi cliente reconoce el esfuerzo que realizo en mi trabajo. 

(mea J 
12. Uno tiene que perseguir un problema hasta que se solucione. 

fe 9 | 

  

  

  

>
 

  

  

an
 

  

~ 

  

  

No
) 

  

  

  

 



  

13. Es necesario que la empresa se modernice. 

A A a 8 | 

14. Disfruto de organizar reuniones con mis compaiieros de trabajo. 

Lm JT a TT? TT» TT J 
15. La cortesia, rapidez y seguridad son tan importantes para el cliente como el 
servicio mecanico que se les proporciona. 

[ra [a UT? if > TT m7] 
16. La gente necesita ocupar parte de su tiempo y dinero leyendo libros que eleven su 
nivel cultural. 

  

  

  

  

[ta [Ta TT? TT 2. JT I] 

17. La gente admira el oficio al que pertenezco. 

[Lm Ta TT? JD > JT J 

18. Es necesario tener un objetivo en mente y trabajar en esa direccion. 

[a [a TP? JT > TT 
19. Un cambio es deseabie ya que aumenta la relacion entre las personas. 

[ta JT a TP? JT. TT J] 
20. Me gusta que la gente se sienta cémoda en mi compaiiia. 

(La JT a? TT TT 

21. Cualquier cambio provoca sentimientos de inseguridad y temor. 

[ra JT a iT? TT» TT. J] 

22. Es necesario que dedique parte de mi tiempo a la lectura de libros o revistas 
relacionados con mi trabajo. 

A | | 

23. Hago !o posible por mantener relaciones de cooperacién con mis compaiieros . 
de trabajo. 

2 | 

  

  

  

  

  

  

 



24. Un cambio es una experiencia agradable para cualquier persona. 

[Dm TDs TE? TT TT. 

25. Es deseable para cualquier ser humano tener una tarea importante que lo ponga a 

prueba. 

  

  

[Dva TL a TT TT} 

26. Sino hago sentir satisfecho al cliente, se ira con la competencia. 

a | 

27.E) oficio que tengo es de los mejores. 

a | 
28. Es importante conocer a otras personas y familiarizarse con ellas. 

(Lm TT aT TT TT. 

29. Me complace ayudar a distribuir comida en un paseo. 

[om « TD 2 TT TT] 

  

  

  

  

30. No hay como hacer las cosas con un plan preestablecido. 

[Lv TT TT? TT TT] 

31. Busco trabajar en algo dificil. 

(lm JDe« [C2 I TT |] 

  

  

32. Para poder cambiar se necesita invertir tiempo y dinero. 

(a Ta TT TT TT] 

33. Me complace hacer obras de caridad. 

(Dra TP? Tf. Tf. |} 

34. Me gusta el ambiente de mi trabajo. 

(Lm Ta JT 2 Tf TP 

  

  

 



      

35. Me agrada esforzarme por cumplir alguna cosa importante. 

[va [aT TT» JT J 
36. Me adapto con facilidad a nuevas personas y formas de trabajo. 

[Lm TT a TT? JT > [Tm 7 
37. Es importante que la empresa se esté transformando continuamente. 

[mT aT? JT > JT] 
38. He encontrado un buen equipo de trabajo en la empresa. 

[ma Da TT? JT > JP] 
39. Hay que programar el tiempo con anticipacién. 

(4 TT aE? TT [Pm] 

  

  

  

  

  

iGRACIAS POR SU COLABORACION!



        

APENDICE No. 2 

PRUEBA DE REACTIVOS



PRUEBA DE REACTIVOS 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                              

No. de Grupo Alto Grupo Bajo Diferencial Criterio 
Reactivo | Media | Varianza | Media | Varianza | de valores 

escalares 

1 1.8 1,06 3.1 1.39 2,3 Aceptado 
2 2.3 1,49 4 1.53 2.97 Aceptado 
3 1.7 18 4 2.07 + 3.02 Aceptado 
4 2.1 1,74 3.9 1,67 2.90 Aceptado 
5 2.3 1.71 3.7 1.92 1.96 Aceptado 
6 2.8 2 2.9 2.51 0.7923 Rechazado 
7 1.9 1.69 43 1.51 3.83 Aceptado 

8 2.6 2.54 3.4 2.82 0.817 Rechazado 
9 13 0.46 4.6 0.53 16.9 Aceptado 
10 2.6 1.53 3 1.46 0.5285 Rechazado 
11 2.1 1,97 41 2.15 5.68 Aceptado 
12 2.3 1.47 3.7 1,62 1.73 Aceptado 

13 18 1.83 3.9 1.79 2.95 Aceptado 

14 22 1.92 3.7 2.61 1.898 Aceptado 

15 1.06 0.337 46 1,07 7 Aceptado 

16 1.8 1.66 4.2 1.05 44 Aceptado 

17 2.2 1.23 45 1,05 5.12 Aceptado 

18 3.4 2.51 48 0.57 1.96 Aceptado 
19 2.5 . 151 42 0.59 3.55 Aceptado 
20 2.5 1.36 4 1.23 2.94 Aceptado 

21 16 0.97 44 0.94 7.67 Aceptado 

22 2.3 1,94 3.9 1,63 2.27 Aceptado 
23 2.6 2.04 46 1.07 3.13 Aceptado 
24 1.6 0.44 4 1,53 5.25 Aceptado 

25 21 1,80 47 0.83 4.73 Aceptado 
26 2.2 1,54 4.6 1,07 46 Aceptado 

27 2.1 1.74 45 14 8.36 Aceptado 

28 2.0 5.17 41 3.65 1.15 Rechazado 
29 1.7 1.18 43 0.89 6.3 Aceptado 

30 17 1.49 44 0.64 6 Aceptado 

31 1.6 3.15 42 0.624 2.91 Aceptado 
32 2.1 1.74 3.9 1.63 2.72 Aceptado 

33 3.2 2.49 3.8 8.93 0.237 Rechazado 
34 17 0.71 41 0.7 8.7 Aceptado 

35 16 0.44 46 1.98 5.3 Aceptado 

36 13 1.69 46 0.37 671 Aceptado 

37 1.6 1.04 3.9 1.59 5.43 Aceptado 

38 21 1.09 3.9 1.63 3.31 Aceptado 

39 1.6 1,97 4 1.46 3.52 Aceptado 

Criterio: 
T2 1.7081, se acepta reactivo. 
T < 1.7081, se rechaza el reactivo.



      

APENDICE No. 3 

INSTRUMENTO FINAL



  

OBJETIVO 
Este cuestionario tiene la finalidad de recabar informacion que sera utilizada para un 
estudio que permitira obtener distintos datos respecto a los talleres mecanicos 
automotrices. 

INSTRUCCIONES 
Responda de acuerdo a lo que se le solicita, no es necesario escribir su nombre ni el 
jugar en donde trabaja. 

Gracias por su colaboracién 

fPor favor, proporcione los siguientes | Marque con una X la escolaridad ff 

que tiene i 

Edad Primaria 

  
| Puesto que desempefia Secundaria 

  
Bachillerato 

  
Profesional 

  

Técnico   

  

    
A continuacion se le presentan una serie de frases con las cuales usted puede estar de 
acuerdo o en desacuerdo. Lo que usted tiene que hacer es marcar una X en el cuadro 
que esté mas de acuerdo con su opinion, segun lo siguiente: 

- Totalmente de acuerdo - TA. 
- De acuerdo - A. 
- Ni de acuerdo ni en desacuerdo - ? 
- En desacuerdo - D. 
- Totalmente en desacuerdo - TD. 

[ra [Ta TT? FT TT] 

Hasta donde sea posible, trate de evitar responder la frase “ni de acuerdo ni en 
desacuerdo” 

  

EJEMPLO: 

Es necesario crecer con la empresa preparandose continuamente 

  

[ra JP a TT? Uf TT] 

En este ejemplo, la persona que contesté esta en desacuerdo (D) con la afirmacion de 
que es necesario crecer con la empresa preparandose continuamente.



  

1. Me siento bien haciendo el tipo de trabajo que hago. 

A A 9 | 

2. Mi trabajo es importante para el cliente y también para la sociedad y el pais. 

(ta TT « JT? Jie TP mJ 

3. Deseo seguir desarrollandome en mi oficio. 

[ra TT a TT TT 7] 

4. Un empleado necesita una tarea competitiva que lo ponga a prueba. 

[L ra JP a TTT. TT 7] 
5. Prefiero ser sincero con el cliente si no puedo hacer el trabajo que me solicita. 

  

  

  

  

  

[Lt TT a TP? J. TT 7] 

6. La finalidad de mi trabajo es satisfacer al cliente. 

[ta [Ta TT? TT» Tm 7] 

7. Me siento orgulloso por el trabajo que hago. 

[ra Ta TD? JT 2 JE. J 

8. Mi cliente reconoce el esfuerzo que realizo en mi trabajo. 

(La TT a TT? TTT 7] 

9. Uno tiene que perseguir un problema hasta que se solucione. 

[Lt j[ a [[? TTT m7] 

10. Es necesario que la empresa se modernice 

LS A | 

11. Disfruto de organizar reuniones con mis compafieros de trabajo. 

[Dra TT a TT TT TT 

12. La cortesia, rapidez y seguridad son tan importantes para el cliente como el 
servicio mecanico que se les proporciona. 

[Pra ff a JT. TT] 

  

  

  

  

  

  

 



13, Es necesario que la empresa se modernice. 

(Lm JL «a if 2 JU > JT. J] 

14. Disfruto de organizar reuniones con mis compaiieros de trabajo. 

a OO S| 

15. La cortesia, rapidez y seguridad son tan importantes para el cliente como el 
servicio mecanico que se les proporciona. 

(CeCe TC I) 
16. La gente necesita ocupar parte de su tiempo y dinero leyendo libros que eleven su 
nivel cultural. : ‘ 

  

  

  

  

a a a De 

17. La gente admira el oficio al que pertenezco. 

  

[ra [Ta Tt? if pT] 
  

18. Es necesario tener un objetivo en mente y trabajar en esa direccién. 

[ra TT a TT? TT TT ro. 

19. Un cambio es deseable ya que aumenta la relacion entre las personas. 

[ra JT a TT? TT} 

20. Me gusta que la gente se sienta cémoda en mi compaiiia. 

(Lm Da TT eT} 

21. Cualquier cambio provoca sentimientos de inseguridad y temor. 

  

  

  

  

[Dra Ja TT Tf] 
  

22. Es necesario que dedique parte de mi tiempo a la lectura de libros o revistas 
relacionados con mi trabajo. 

  

[va TT a TP? TT TT. 
  

23. Hago lo posible por mantener relaciones de cooperacion con mis compaiteros . 
de trabajo. 

(Ura Jia TT 2 JT JT 
 



24.E] oficio que tengo es de los mejores. 

[va TD aA TT? TT > JT =. J] 

25. Me complace ayudar a distribuir comida en un paseo. 

Le 0 
26. Hay que hacer las cosas con un plan preestablecido. 

[Lv JT a JT? JT > TT mJ] 

27. Busco trabajar en algo dificil. 

| 

28. Para poder cambiar se necesita invertir tiempo y dinero. 

[L ra [a TT? TT TT J 

29. Me gusta el ambiente de mi trabajo. 

[ma TT a TTT TT J] 
30. Me agrada esforzarme por cumplir alguna cosa importante. 

[ta Ta 2 JT > TT J 

31. Me adapto con facilidad a nuevas personas y formas de trabajo. 

[ta Ja 2 TT TT 

32. Es importante que la empresa se esté transformando continuamente. 

[va JT a TT TT TT I] 

33. He encontrado un buen equipo de trabajo en la empresa. 

LY an 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

34. Hay que programar el tiempo con anticipacién, 

[La JT aT 2 TT JT 7] 
  

iGRACIAS POR SU COLABORACION!



APENDICE No. 4 

CALCULO DE LAVARIANZA DE CADA AFIRMACION



      

VARIANZA DE CADA AFIRMACION 

No. de Reactivo Varianza Suma de la 
varianza de cada 

afirmacién 
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APENDICE No. 5 

CALCULO DE LA VARIANZA DE LA SUMA TOTAL DE 

CADA SUJETO



      

VARIANZA DE LA SUMA TOTAL DE CADA SUJETO 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

        

  

       



      

APENDICE No.6 

CALCULO DEL COEFICIENTE DE CRONBACH



CALCULO DEL COEFICIENTE DE CRONBACH 

donde: 

Sustituyendo en (2): 

    

a= 1- - S? (2)   

a = Coeficiente de Cronbach, 

K = ndmero de reactivos, 
2 

Si= la varianza de cada afirmacién 
2 

S: = la varianza de la suma de los K items, 

= sumatoria 

  

a= 34 1- 38.5132 

34-1 500.182 

a = 34 1 - 0.07699 

a = 1.0303 (1 - 0.92300 ) 

a = 0.9509 

Criterio: Coeficiente de confiabilidad: a > 0.75



  

APENDICE No. 7 

CALCULO DE RANGOS PERCENTILARES



  

RANGOS PERCENTILARES 

Frecuencia | Frecuencia Py 
Relativa Total Relativa 
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Puntuacién 
Total 

138 
139 
140 
141 
142 
143 
144 
145 
146 
147 
148 
149 

150 

151 

152 
153 

154 

155 

156 
157 

158 
159 
160 

161 
162 
163 
164 

165 

166 

167 
168 

169 

170 

Frecuencia 
Relativa 

S
o
l
o
/
o
l
o
l
o
l
/
—
[
s
l
a
l
o
l
a
l
m
[
e
m
l
o
l
e
l
r
m
p
e
l
r
l
a
t
y
|
a
l
r
a
f
w
!
—
[
u
l
o
l
e
l
o
l
o
p
e
f
u
l
—
r
e
 

Frecuencia 
Acumulada 
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Percentil 

N/100 = 
93/100 = 

Ps= 
Pio= 

Pas= 
Pso= 
P7s= 
P= 
Pog= 

93 

4.65 
9.3 
23.25 
46.5 
69.75 
83.7 
92.07



        

APENDICE No. 8 

VARIABLES DEMOGRAFICAS 
- (ESTADISTICA DESCRIPTIVA)



      

VARIABLE: Edad 

f|_Edad (afios) _| [ % is L_Edad (afios [No | 
      

  

  

  

      

VARIABLE: Escolaridad 

Escolaridad 
a 

  

  

  

  

      

  

  

Ayudante de 
f mecanico 

A Electricista 
Mantenimiento 

  

  

       



  

VARIABLE: Antigiiedad en el puesto 

  

  

  

    

Antigiiedad en No. % 
el puesto (aiios) 

5-10 24 25.80 

11-20 38 48.86 
21-30 2} 22.58 

31-40 10 10,75 

Total 93 100   

VARIABLE: Antigiiedad en la empresa 

! Antigiiedad en 
la empresa 

  

  

  

        
  

   



          

APENDICE No. 9 

CALCULO DE J?



VARIABLE: EDAD 

  

  

  

  

TABLA DE VALORES 

Edad (aiios) No. % 

16-26 22 23.65 
26-35 45 48.38 
36-45 21 22.58 
46-55 5 5.37 

Total _. 93 100     
Cruzamiento de variables 

EDAD 

16 -26 

26 — 35 
36-45 
46 ~ 55 

Total 

  

Tabla de valores reales (sumando 5 puntos a cada valor) 

  

  

  

  

TABLA DE VALORES REALES 

EDAD 1(TD) | 2M) | 3M | 44) 5 Total 

‘A) 
16-26 7 14 13 8 3 47 
26 ~35 6 10 18 | 28 8 7 

36-45 7 7 i 13 8 46 
46 - 55 5 7 5 3 8 30 

Total 25 38 47 34 29 193             
CAleulo det valor esperado (Total marginal de renglén)(total marginal de columna)/otal de sujetos 

  

  

  

              
  

  

  

  

TABLA DE VALOR ESPERADO 

EDAD 1(TD) 2@) 3@ 4{A) 5 (TA) 
16-26 aPasyiss [(a7sayi9s [ 7ea7yi93 | ca7*sayi93s | (a7°29y193 
26-35 (70*2syi9s | (7O°38y193 | (7O*A7yIDS | (7OeSAyi93 | (70°25) 193 
36-45 (46*25yi9s | (46°38y123 | (46°47 y193 | (a6esayi93 | (ae*29y 159 
46 - 55 Gor2syi53_| GOrs8yi93 | Gora7I93 | (o*sayi9s | Gors0y193 

TABLA DE VALOR ESPERADO 

EDAD 1¢TD) 2 3 4(A 5S (TA Total 

16 - 26 6.08 9.25 11.44 | 13.15 7.06 46.98 

26 - 35 9.06 13.78 | 17.04 | 19.58 10,51 69.97 

36-45 5.95 9.05 11,20 | 12.87 {| 6.91 45.98 

46-55 3.88 5.90 7.30 8.39 4.50 29.97 

Total 24.97 37.98 | 46,98 | 53.99 | 29.52 192.77            



Calculo de X*: Z(valor real-valor esperado)’/valor esperado 

CALCULO DEX? 
LA EDAD [scr | 2) [3 4a) | Scr) | Total f =) 

  

  

  

              

  

VARIABLE: ESCOLARIDAD 

Escolaridad 
Primari 

Secundaria 
Bachillerato 
Técnico 

Profesional 

Total 

  

Cruzamiento de variables 

TABLA DE VALORES 

ESCOLARIDAD 2 3 

Primaria 
Secundaria 
Bachillerato 
Técnico 

Profesional 
Total 

  

Elaboracién de tabla de valores reales (sumando 5 puntos a cada valor) 

TABLA DE VALORES REALES 

ESCOLARIDAD 1 2 
Primari 

Secundaria 

      
Bachillerato 
Técnico 
Profesional 
Total 

  

 



  

Calculo del valor: esperado (Total marginal de renglén)(total marginal de columna)Aotal de sujetos 

  

  

  

  

  

TABLA DE VALOR ESPERADO 

ESCOLARIDAD 1crD 2 3 4(A 5 (TA) Total 
Primaria Gaesoy2ig | Gsea3y2is | Gses2y2138 | Geessyzis | Gee34yz1a | 39.64 
Secundaria Gaes0yais | Garaayais | Geeszyzia | Ge-soy2is | Gesayzis | 3622 
Bachillerato 8*30y218 | G8ta3y218 | Gaeszy218 | Ge-soy218 | Gesaynig | 3797 
Técnico Gitsoyzis | Gleasyzis [1529218 | Giessyzis | (i°34y2i8 | 50.97 

Profesional @3*30y218 | G3e43y218 | G3*s2y218 | Gs*soyzis | Go-sayzie | 3334 
Total 29.98 44.56 31.98 57.13 33.97 217.89             

Caleulo de X?: E(valor real-valor esperado)"valor esperado 

  

  

  

  

  

TABLA DE CALCULO DE Xx? 
ESCOLARIDAD | _1 2 3 4(A S(TA) | Total 

Primaria 0.606 0.000 0.415 L781 0.142, | 2.9443 
Secundaria 0.491 0.212 0.049 0.098 0.424 1.274 
Bachillerato 0.116 0.032 0415 0.505 0.001 | 1.069 
Técnico 0.145 0.925 0821 6.133 0.478__| 8,502 

Profesional 0.046 0.384 002 Al7 0.143 {| 0.994 
Total 1.404 1.553 1.702 8.938 1.188 | 14.781             

VARIABLE: PUESTO DESEMPENADO 

  

Cruzamiento de variables 

TABLA DE VALORES     
Puesto 2 3 

Mecdnico 
MecAnico 
A de mecanico 
Electricista 

Mantenimiento 
Total



        

Tabla de valores reales (sumando 5 puntos a cada valor) 

TABLA DE VALORES REALES 

2 3 4 

7 7 

13 20 
it 12 

7 8 
5 5 
43 52 

  

Tabla de valore esperado E(Total marginal de renglén)(total marginal de columna)Aotal de sujetos 

TABLA DE VALOR ESPERADO 

a eT 
i (asesoy2ie | (4seasy2ig | C4ses2y2is | (45*s9y218 ann | 

(esrs0y218 | (66°a3y218 | (Carszy21 | (Ge°s9y218 | (66rs4yzi8 
| Ayudante de mecdnico | @730y218 | (a7*a3y2i8 | @7sayaie | avessy2is | (am3ayzi8 Pl 

G4*3oy21a | Gaeasyzie | G4*sayzia [| Ge*soyzis | Garsayaie 
(as*s0y218 | (26easy2is | (orS2yzi8 | (26°sSy218 | (26°34y218 

  

   
        
          
         
     

               
  

  

  

                            

TABLA DE VALOR ESPERADO 

i Mecdnico (propietario) 
MecAnico 
  

  

  

  

            

  

  

Calculo de X7= (valor real-valor esperado)/valor esperado 

  

  

  

  

  

CALCULO DE xX’ 

Puesto 1 (TD) 20 3 4(TA S(TA) Total 
Mecdnico (propietario) 0.106 0,394 1.296 1.916 0,000 3.712 
Mecdnico 1.044 0.000 1.152 6.001 0.161 2.357 
Ayudante de mecdnico 0.045 0.322 0.055 0.232 0.241 0.895 

Electricista 0.023 0.013 0.001 0.156 0.092 0.285 
Mantenimiento 0.057 0.002 0.232 0.001 0.938 1815 

Total 1.275 0.7311 3.231 0.232 1.432 9.064            



  

VARIABLE: ANTIGUEDAD EN EL PUESTO 

  

  

  

      

  

Cruzamiento de variables 

TABLA DE VALORES    

   

  

3 
6 

Tabla de valores reales (sumando 5 puntos a cada valor) 

TABLA DE VALORES REALES 

2 3(1 4 Total 

5~10 13 ll 13 51 
11-20 13 19 1, 65 

  

21-30 6 ll 16 46 
31-40 6 6 7 31 
Total 38 47 54 193 

CAtculo del valor esperado (Total marginal de rengl6n)(total marginal de columna)jotal de sujetos 

  

  

            

  

  

  

  

TABLA DE VALOR ESPERADO 

Antigiiedad (TD) 2 3 4(TA S(TA 
5-10 (S1*25Y193 Greasyiss | (51e47y193 | G1*sayi93 | (51*29193 
11-20 (65259193 (GS*43y193_| (65°47 193 | (65"54V193 | (65°299193 
21-30 (46°25)193 (a6°a3yi93_ | (46*47~193 | (46°S4¥I93 | (46"29~193 
31-40 GI25y193 Girvaayi9s | Gra7yiss | Gi*s4y153 | (l*29y193 

TABLA DE VALOR ESPERADO 

Antigiiedad 1 2 3 4(A) S(TA Total 

5-10 6.60 10.04 12.41 7.66 14.26 50.97 
1l-20 8.41 12.79 15,82 9.76 18.18 64.96 
21-30 5.95 9.05 11.26 6.91 12.87 45.98 
31-40 4.01 6.10 754 4.65 8.67 30.97 
Total 24.97 37.88 46.97 28.98 53.98 193            



  

Caleulo de X= ¥ (valor real-valor esperado)Walor esperado 

CALCULO DE x?    

   

  

  

  

  

              

| Antigiiedad en la 
empresa (ailos = — 

  

  

  

      

  

Cruzamiento de variables 

TABLA DE VALORES REALES 

2 3 4 

  

Tabla de valores reales (sumando 5 puntos a cada valor) 

TABLA DE VALORES REALES _ REALES    
  

  

  

             



Tabla de valor esperado (Total marginal de reng)én)(total marginal de columna)total de sujetos 

  

  

  

  

TABLA DE VALOR ESPERADO. 

Antigiedad | _1(TD)_ 20) 3) 44) S(TA) 
5-10 (49*2Sy193 | (49™38V193 | (49°47V193 | (49*S4y193 f (49°29~193 
11-20 (63°25y193, | (63°3Ry193 | (63°47V193 | (63°54y193 | (6d"29y193 
21-30 er2syi9s | (4ee3ayvi9a | (aera7yi9a | (4e*sayi93 | (ae*29y193 
31-40 5*25yi93_ | (5°38y193 | G5*47V193 | GS*S4y193 | (BSe29~193           

TABLA DE VALOR ESPERADO 

2 3 4 
9.64 11.93 13.70 

12.40 15.34 17.62 

9.05 14.20 12.87 
6.89 8.52 9.79 

37.98 46.99 53.98 

  

Caélculo de X?= ¥ (valor real-valor esperado)’/valor esperado 

Antigiiedad 
5-10 
11-20 

  

CALCULO DE xX? 

  

  

21-30 

31-40 
Total 

  

              

  

     



  

APENDICE No. 10 

CALCULO DEL COEFICIENTE DE PEARSON



9980 = 4 
(zy (AS) — ZVASN) ((Z (AS) - (@VXS) - ZVXSN)) HOSM(ASMXS) - AXSN) = 4 

  

  

  

  

  

  

  
              

    

1Z680€ bLr600r CLOOTS PF LSS8I1Zb_ | BLZ096£ bSpssce IZE199b SO18S8b AX 
LOBLS8BSO1 | LOPS9ZIS1 lops9z1st TOPSOZISL | TOPSOTIST | LopsozIsI | loPS9ZEST | LOPSOZISI A 
£6098 66771 66271 66271 66771 66771 66771 66271 A 
SI9bLL 9LZ901 PCPSEL 6P9LU ps9gcol SILELL lp9el Szo9sI 1x 
6L97 9¢E 89¢ tbe ee bE 6LE S6E x 

SBO)BUINS ze l€ 87 IZ 81 91 ol 
OAIJIBIY AP ‘ON sotquiaeA 

TVYNODVZINVOYNO VANLTND - O1AWYD 

psso= 4 
(zy (AS) - ZVASN) (2 (AS) — (ZV XS) — ZVXSN)) HOSM(ASMXS) - AXSN) = 4 

   
     

    

  

  

  

  

  
          

  

LOPZIERT SEL68¢r f9Ltrly 606808F 00961 6F 

09190509 TOFOSOZIST | LOPSSTIST LOFS9OZEST lorsgzis _zA ! 

9616P 66771 66721 66721 66771 A 

TL96SZ1 seceet 69SELL I88zsl 000091 2.4 

Z6tl soe Lee [6 oor x 

SBLIOJ BUNS be 9 sl 6 
OAtqIvIY ap °O sajquie, 

  

  
TVYNOIDVZINVOUO VANLTND — SOAILALAO Ad OUDOT 

rr ce a



si9o= 4 
(Zyv (AS) - 7VASN) ((Z(AS) - (ZVXS) ~ ZVXSN)) YOSM(ASMXS) ~AXSN) = 4 

  

  

  

  
      

SESILES beppzor biplely AX 
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