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SUMARIO.

La presente disertacion doctoral establecié como objetivo central de investigacién el
perfilar en el ambito laboral mexicano un modelo que contextualizara al clima
organizacional y lo vinculara con la cultura organizacional. Se eligi6 al Modelo de
Valores en Competencia (MVC) de Kim S. Cameron y Robert E. Quinn, el cual clasifica
la cultura de las organizaciones en funcion de dos dimensiones de valores: a)
Orientacion de la empresa o institucion (enfoque interno versus enfoque externo), y b)
flexibilidad de ésta (flexible en contraposicion a estable y controladora). Los cruces de
tales dimensiones generan una estructura de cuadrantes de valores: 1) Enfoque interno,
flexibilidad (organizacion familiar o clan), 2) enfoque interno, estabilidad y control
(organizacion jerarquica), 3) enfoque externo, flexibilidad (organizacion adhocratica), y

4) enfoque externo, estabilidad y control (organizacién de mercado o metas racionales).

Los resultados, en términos generales, fundamentaron dicho modelo en una
muestra heterogénea de 12 organizaciones de la Region Central de México (1424
casos). Cabe destacar que tal y como lo predice el MVC, las empresas del estudio
presentaron una mezcla de valores de todos los cuadrantes y no se concentraron en

uno solo.

Por otra parte, se generé un instrumento que mide el clima organizacional en
funcién del MVC, el cual demostré capacidad de discriminar entre organizaciones y ser
valido y confiable, con excepcion de los items que pretendieron evaluar las variables
correspondientes al cuadrante de enfoque interno, estabilidad y control (organizacion

jerarquica).

En conclusion, los resultados apuntan a que el Modelo de los Valores en
Competencia y el instrumento son probablemente y hasta hoy, la mejor forma de
caracterizar la cultura de una organizacion y medir, simultaneamente, su clima.

A través de la revision de la literatura y la evidencia empirica se probo la

estrecha vinculacion entre la cultura organizacional y el clima organizacional.



Los resultados son de caracter exploratorio, aunque de alcance causal, y
creemos que pueden contribuir a definir el rumbo para que otras investigaciones
confirmen el modelo en distintas muestras de organizaciones mexicanas y de otros

paises latinoamericanos.
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INTRODUCCION.

El concepto del clima organizacional ha recibido en las ultimas décadas una atencién
considerable por parte de psicélogos industriales, administradores del desarrollo
empresarial y socidlogos de la organizacion. Particularmente, a partir del 2000 recobré
un notable interés. Esto se debe en gran medida a que la mayoria de los modelos de
comportamiento organizacional se centran en las percepciones del ambiente laboral,
referido como el clima organizacional (Patterson et al., 2005). Ademas de que esta
correlacionado a una diversidad de resultados empresariales o institucionales.

Sin embargo, la investigacion sobre este constructo se ha caracterizado por
confusién en cuanto al concepto mismo y en torno a otras variables del comportamiento
en las organizaciones.

Actualmente, no existe un consenso sobre una definicion (Parker et al., 2003),
aungque el concepto ha inspirado varias descripciones y operacionalizaciones. En
términos generales, el clima organizacional es entendido como una variable
interviniente entre el contexto de una organizacién y la conducta de sus miembros, e
intenta “capturar” o comprender cdmo los empleados experimentan el trabajo en sus
empresas o instituciones (Patterson et al., 2005). Pero en términos especificos la
incertidumbre conceptual con respecto a las percepciones del clima se ha perpetuado
debido al uso, por parte de los investigadores en la materia, de una variedad de
términos al referirse a las percepciones de los individuos respecto a su ambiente del
trabajo; por ejemplo: “Clima psicologico”, “clima colectivo” y “clima organizacional”
(Parker et al., 2003).

Por otra parte, la mayoria de los estudios empiricos en este campo han utilizado
una unidad de andlisis agregada como el grupo de trabajo, el departamento o la
organizacion —los constructos de clima grupal, departamental u organizacional-. Tales
climas han sido construidos operacionalmente adicionando puntuaciones de casos al
nivel apropiado y utilizado estadisticas de tendencia central para representar al clima en
dicho nivel. El argumento racional detras del analisis agregado de datos individuales en
una unidad es la premisa respecto a que las colectividades organizacionales poseen su

propio clima y que éste puede ser identificado mediante la demostracion de diferencias



significativas entre unidades respecto al clima y acuerdos reveladores en las
percepciones dentro de las unidades (James, 1982).

Para establecer las fronteras de su revision, los estudios més recientes (por
ejemplo, Smith-Crowe, Burke, y Landis, 2003; Parker et al., 2003; Patterson et al., 2005;
Ostroff, Shin, y Kinicki, 2005) han considerado importante comenzar clarificando el
concepto y distinguirlo de otros constructos. En su opinidon, mucha de la confusion
conceptual producida por el uso de mudultiples variables complejas puede remediarse
definiendo claramente un nivel de teoria, de medida y de andlisis (Parker et al., 2003).

En cuanto a su operacionalizacién, podemos decir que existen pocas mediciones
validadas del constructo. Esto Ultimo es particularmente cierto en el contexto
latinoamericano. En términos de Patterson et al. (2005): Mientras que el clima ha sido
descrito consistentemente como las percepciones de los empleados respecto a sus
organizaciones, la construccion se ha visto envuelta en definiciones operacionales
conflictivas e inconsistencias en su medicion.

Por tal motivo, la presente tesis buscé efectuar una revision de la literatura sobre
la conceptualizacion y operacionalizacion del clima organizacional y establecer un nivel
de teoria, medicion y analisis para el constructo, lo que implicaba desarrollar un modelo
de estudio de esta importante variable de la administracion de las organizaciones.

Asimismo, las visiones sobre el clima en las empresas e instituciones lo vinculan
con otro importante elemento: La cultura organizacional (por ejemplo, Robbins, 2004; y
Hill y Jones, 2004). Aunque se ha mencionado que el clima es un constructo
relacionado al de cultura organizacional, resulta algo distinto (Reichers y Schneider,
1990; Sparrow, 2001); y no se han establecido empiricamente con toda claridad sus
diferencias y vinculacion. Se ha dicho que el clima es una expresion de la cultura o que
ésta determina a aquél, pero no se ha construido un modelo sélido para tal relacion, al
menos en México. Por tal razon, el modelo que se comenzaria a generar con este
trabajo no solamente debia contextualizar al clima, sino conectarlo en un plano tanto
conceptual como operacional con la cultura organizacional.

Asi, se lleg6 al planteamiento del problema de la presente disertacion doctoral.

Los objetivos que se establecieron para la investigacion fueron esencialmente

tres. El primero: Asociar empiricamente al clima organizacional con la cultura



organizacional dentro de un modelo légico y congruente, lo que conduce a un segundo
objetivo: Perfilar un modelo en el ambito laboral mexicano que contextualice al clima
organizacional y lo vincule con la cultura organizacional. Ambos objetivos van de la
mano con un tercero: Iniciar la validacion en el contexto nacional de un instrumento que
mida el clima organizacional en funcion de la cultura organizacional. Los tres objetivos
se encuentran sumamente ligados y obedecen a la siguiente pregunta central de
investigacion: ¢Existe una relacion entre el clima y la cultura organizacionales? La
respuesta es indudablemente positiva, como se demostrara mas adelante a través de la
revision de la literatura, sin embargo, la cuestion trascendental es que tal vinculacion
debe fundamentarse en un modelo tedrico “robusto, consistente y sélido”, tanto desde
un enfoque conceptual como empirico, respaldado por datos obtenidos en diferentes
organizaciones mediante un instrumento vélido y confiable.

La hipétesis que guid la investigacion fue en el sentido de afirmar una asociacion
positiva entre el clima y la cultura organizacional, pero ésta debia encuadrarse en un
modelo. La revision de la literatura nos proporciond uno desarrollado por Kim S.
Cameron y Robert E. Quinn, el Modelo de los Valores en Competencia (MVC), al cual
consideramos, desde la elaboracion del protocolo de la tesis doctoral, que resultaria util
para los propositos del presente estudio, debido a su amplia evidencia a favor' y
aplicacion a distintos contextos, incluyendo el latinoamericano, y su sencillez y claridad.

El modelo clasifica la cultura de las organizaciones en funcion de dos
dimensiones de valores: a) Orientacion de la organizacion (enfoque interno versus
enfoque externo) y b) flexibilidad de ésta (flexible en contraposicion a estable y
controladora). Los cruces de las dimensiones generan una estructura de cuadrantes de
valores: 1) Enfoque interno y flexibilidad (organizacion familiar o clan), 2) enfoque
interno, estabilidad y control (organizacion jerarquica), 3) enfoque externo y flexibilidad
(organizacion adhocratica), 4) enfoque externo, estabilidad y control (organizacion de

mercado 0 metas racionales).

' Ver entre otros autores a: Quinn, Faerman, Thompson, McGrath, y St. Clair (2007); Leal, Martin, y

Hernandez (2007); Ralston, Terpstra-Tong, Terpstra, Wang, y Egri (2006), Cameron y Quinn (2006), De

la Garza, Hernandez, y Fernandez (2005); Morcillo y Alcahud Lopez (2005); Sepulveda (2004); Berrio
(2003); Ahumada (2001); Quinn (1988); Quinn y Kimberley (1984); y Quinn y Rohrbaugh (1983 y 1981).



Ninguna organizacién puede ser caracterizada por un solo cuadrante, sino por
los cuatro, pues casi siempre integrara una mezcla de los valores de todos.

Cada cuadrante genera un distinto tipo de liderazgo, orientacion hacia los
recursos humanos y los procesos de cambio organizacional. EI modelo se explica
ampliamente en la revision de la literatura.

En la generacién del protocolo, también encontramos que otros autores estaban
efectuando estudios con fines similares, principalmente un grupo de académicos del
Reino Unido, Canada y Australia; liderados por Malcolm Patterson (Patterson, West,
Shackleton, Dawson, Lawthom, Maitlis, Robinson, y Wallace, 2005%; Patterson, Warr, y
West, 2004). Por lo que alineamos el estudio con el de este grupo, finalmente nos
llevaba la “delantera” al trabajar varias investigaciones desde hace dos afios antes y no
habia porque tratar de “inventar la rueda”.

Patterson et al. (2005) proponen 19 variables del clima organizacional para ser
encuadradas en el MVC de la siguiente forma:

En el cuadrante de organizacién familiar o clan (de las relaciones humanas)
incluyen: Bienestar de los empleados, autonomia, participacion, comunicacién, énfasis
en el entrenamiento, integracion, y soporte del supervisor o superior inmediato. En el
cuadrante de organizacion jerarquica: Formalizacion y tradicion. En el de organizacion
adhocratica o sistemas a: Flexibilidad, innovacion, enfoque exterior o externo, y
reflexividad. Finalmente, en el cuadrante que corresponde a la organizacion de mercado
0 metas racionales consideran los siguientes elementos: Claridad de metas
organizacionales, esfuerzo, eficiencia, calidad, presion para producir, vy
retroalimentacion del desempernio.

Entonces, las hipotesis operacionales del estudio, derivadas de la general, se
enmarcaron en el Modelo de los Valores en Competencia de Cameron y Quinn (2006),
y las dimensiones del clima organizacional de Patterson et al. (2005) insertas en los
cuadrantes de éste, y fueron las siguientes:

Hii: “De la medicion de las variables del clima organizacional emergeran 19

dimensiones al efectuar la validacion del constructo”.

2 Se incluyen todos los apellidos de los autores, haciendo una excepcion del estilo APA, dada la
importancia de este trabajo para la presente disertacién doctoral.



Hiy: “Las empresas de la muestra presentaran una mezcla de valores de todos

los cuadrantes”. Consecuentemente:

His: “Los cuadrantes tendran correlaciones considerables entre si”; sin embargo:
Hiy: “Las variables al interior de cada dominio o cuadrante tendran correlaciones

mas altas con respecto a las correlaciones que pudieran tener con las dimensiones de
otros dominios”.

Por lo anterior, se anticipd que las empresas de la muestra tendrian valores
significativamente superiores a cero en las 19 dimensiones.

La investigacion se efectué en 12 organizaciones cuyas caracteristicas fueran
distintas para que la validacion resultara mas amplia (muestra heterogénea). El tamafio
de la muestra fue de 1424 casos (n) y se logré variedad de empresas e instituciones en
cuanto a tamafio, giro y ubicacion (Distrito Federal, Estado de México, Celaya y
Querétaro; aunque todas de la region central de Nuestro Pais).

El estudio se inici6é en un plano exploratorio y terminé siendo explicativo, pues se
contribuyé a proponer un modelo que provee —al menos potencialmente- de un sentido
de entendimiento de la relacion entre el clima y la cultura organizacionales.

La importancia del problema y la justificacion de la investigacion se centran en
gue ambos constructos (clima y cultura organizacionales) son vitales para entender el
comportamiento de una empresa o institucion, tal y como se sustentara en el marco
tedrico, incluso, determinan la naturaleza de ésta, son como “la estructura de valores y
la personalidad” de los individuos. Asimismo, encontramos relativamente poca
evidencia vélida y confiable sobre la medicién tanto del clima como de la cultura, y
respecto a su vinculo; en Latinoamérica y aln en paises supuestamente vanguardistas
en el estudio de las organizaciones.

Por ello, la disertacidbn que se presenta es relevante desde el punto de vista
tedrico, ya que comienza a explorar un modelo que suministre de un sentido de
comprension de ambos conceptos y su asociacion, lo cual permite iniciar “un camino
que vaya cubriendo los enormes huecos de conocimiento en la materia”.

Por otro lado, este trabajo tiene un valor metodoldgico: Iniciar la validacion de un
instrumento que mida simultaneamente el clima y la cultura organizacionales, y la

relacion entre estas dos variables complejas.



Asimismo, pretende resolver un problema organizacional: Dotar a las empresas e
instituciones de una herramienta para diagnosticar su clima y caracterizar su cultura,
con el fin de que comprendan con mayor profundidad su propia naturaleza
(autoconocimiento) y sepan qué rubros y areas deben atender y fortalecer, y planeen
mas racionalmente sus procesos de cambio y desarrollo; ademas de que puedan
comparar lo que pretenden “ser” con lo que verdaderamente “son”.

Para tal proceso, se parti6 de dos instrumentos de medicién: La Medida del
Clima Organizacional fundamentada en el Modelo de los Valores en Competencia
(Patterson et al., 2005), y la escala Uni del Clima Organizacional validada para el medio
laboral mexicano (Hernandez Sampieri, 2006). De la fusibn de ambos, se elaboro el
cuestionario autoadministrado, mismo que fue sometido a una prueba piloto en una
empresa que tuviera todos los niveles jerarquicos, en especial, trabajadores con minima
instruccion (basica); y fue ajustado sobre la base de tal prueba (95 items).

En el primer capitulo “Revision de la literatura”, se examina el estado del arte en
tres grandes bloques: El referente al clima organizacional, el relativo a la cultura
organizacional, y el que discute la vinculacion entre los dos constructos. En los bloques
se analizan definiciones, operacionalizaciones y modelos, particularmente los que mas
se encuentran ligados al planteamiento del problema: EI Modelo de los Valores en
Competencia y el “Modelo de Patterson”.

En el capitulo de “Método” se amplia la muestra, contexto y naturaleza de la
investigacion; asi como los procedimientos de la misma.

En el capitulo de “Resultados”, se presentan los analisis de confiabilidad y de
validacion de constructo, la estadistica descriptiva para cada cuadrante y variable o
dimension, las relaciones entre cuadrantes, variables e items dentro de cada cuadrante;
los analisis comparativos entre organizaciones, y la caracterizacion de la cultura en
funcién del clima en un par de empresas.

En el capitulo “Discusién” se establecen los descubrimientos, conclusiones y
aportaciones de la investigacién, asi como sus recomendaciones, alcances vy
limitaciones.

Finalmente, en los apéndices se incluyen una revision adicional de las

dimensiones del clima organizacional, los reactivos del instrumento original sometidos a



prueba piloto, el cuestionario definitivo, los analisis estadisticos multivariados mas
detallados, y la caracterizacién de la cultura del resto de las organizaciones de la

muestra.



CAPITULO 1.
REVISION DE LA LITERATURA.



1. EL CLIMA ORGANIZACIONAL.

Desde que Elton Mayo y sus colaboradores se sumaron —en 1927— a los estudios que
se realizaban en la planta Hawthorne de la empresa Western Electric en lllinois, EE.
UU. comenzaron una serie de investigaciones sisteméaticas para determinar el impacto
de las percepciones en el comportamiento laboral.

Los experimentos de Mayo concluyeron, entre otras cuestiones, que la conducta
y los sentimientos estaban sumamente vinculados, ademas de que las influencias del
grupo eran muy importantes para el comportamiento individual. Asi, siguieron diversos
investigadores y autores en el campo de las relaciones humanas, que evaluaron las

causas del desempefio organizacional.

1. 1. Antecedentes.

Los primeros antecedentes sobre el estudio del clima se remontan a Lewin
(1936), quien utiliz6 el término “espacio de vida” como un medio para explicar las
reacciones motivacionales y afectivas de los individuos al cambio. Lewin, Lippit, y White
(1939) usaron los términos “clima social” y “atmdsfera social” como sinGnimos para
designar a las condiciones psicolégicas creadas por los lideres en grupos. Ellos
estuvieron interesados en las consecuencias de la conducta del lider sobre los
comportamientos de los miembros del grupo. Realizaron un experimento entrenando a
diferentes lideres para que actuaran de tres formas (condiciones experimentales):
Democraticamente, autoritariamente y la manera “laissez-faire” o0 permisiva,
posteriormente observaron los efectos de los estilos de liderazgo en la conducta de los
integrantes de cada grupo. Los lideres democraticos generaron mayores niveles de
participacion en el salon de clases y mayor apertura hacia su liderazgo, pero los
miembros de sus grupos no fueron mas productivos que los de otros grupos.

Durante la Segunda Guerra Mundial se interrumpié la investigacion sobre
cuestiones del comportamiento en general y del clima social en particular (Schneider,
Bowen, Ehrhart, y Holcombe, 2000). Pero en los afios cincuenta se retomaron los temas

empresariales y especialmente los estudios de comportamiento organizacional; por



ejemplo, Francis Cornell en 1955 visualiz6 al clima organizacional como una mezcla de
interpretaciones o percepciones de los miembros de una empresa o institucion.
Asimismo, consideré que tales percepciones lo definen y moldean (citado por
Hernandez y Cortés, 1982).

N. C. Morse y E. Reimer —en 1956— evaluaron la influencia de la participacion en
la toma de decisiones sobre la productividad y otros resultados en una compaiiia
grande. En un experimento, concluyeron que la participacion en la toma de decisiones
no mejord la productividad, incluso la condicion de no participacion aumento la
productividad un 5% mas que la condicion de participacion; por supuesto, en la primera
condicion hubo menor lealtad, interés, responsabilidad e involucramiento en el trabajo
(Schneider et al., 2000; y Zimmerman, 1978).

Pace y Stern (1958) desarrollaron uno de los instrumentos pioneros sobre el
clima organizacional aplicado a las escuelas: El indice de Caracteristicas de la Escuela
0o “College Characteristics Index” (CCIl), sus escalas fueron dicotomicas
(verdadero/falso). Su modelo y medicion se fundamentaron en la teoria de las
necesidades de H. A. Murray (reportada en un libro de 1938). Posteriormente, Pace
(1962, 1963a y 1963b) y Stern (1964, 1965) desarrollaron otros instrumentos
mejorados. El primero genero el “College and University Environment Scales” (CUES)
(Escalas del Ambiente Universitario y de Colegio) y el segundo el “High School
Characteristics Index” (indice de Caracteristicas de Preparatoria o Educacion Media).

En 1960, S. W. Gellerman comenz0 a incorporar el concepto en textos
organizacionales y a vincularlo con la motivacién y la productividad (Gellerman, 1963).

McGregor (1960) enfatizd el papel del directivo en la creacién de un “clima
gerencial”, este término implicé la relacion entre el lider y el subordinado en términos de
confianza, participacion y apoyo. Dos polos de liderazgo fueron definidos por este autor:
X'y Y. El primero implicaba un clima autoritario y rigido, caracterizado por el control y la
falta de desarrollo; mientras que el estilo Y conducia a un clima de libertad y desarrollo,
donde se delegaba el poder y se otorgaba responsabilidad.

Desde el inicio de los afios sesenta, quedé de manifiesto que el clima
organizacional tenia consecuencias importantes y que a los empleados no se les puede

tratar como “niflos” a través de procesos no participativos ni desafiantes (Argyris, 1960).
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Likert (1961) inicid su exploracién sobre el contexto humano de la organizacion
de trabajo y su relacibn con el desempefio y la efectividad organizacional,
particularmente estudié el papel de la motivacion. Hutchins (1962) desarrolld6 un
conjunto de reactivos que fue puliendo en la primera década de los afios 60: “The
Medical School Environment Inventory” (MSEI) (Inventario del Ambiente de Escuela
Médica).

La explosién de la investigacion en los afios sesenta adquirié varias formas. Por
un lado, el desarrollo de encuestas para valorar el clima organizacional, que comenzo
en los ultimos afos de la década de los cincuenta y los primeros de la década siguiente.
Por el otro, la generacién de experimentos que emulaban a Elton Mayo y que se
centraban en variables especificas como el liderazgo y la paga.

Halpin y Crofts (1963), en un estudio con maestros, comenzaron a definir los
factores del clima organizacional. Consideraron ocho dimensiones, cuatro se apoyaron
en el comportamiento del cuerpo docente y cuatro en el comportamiento del director de
la escuela. Estas son las siguientes:

1. Desempefo. Este factor mide la valoracion del docente respecto a su
trabajo y su contribucién personal.

2. Obstaculos. Evalua el sentimiento que tiene el maestro en relacion a las tareas
percibidas como “rutinarias e inutiles” que le son conferidas por su director.

3. Cohesién-moral-intimidad de grupo. Se trata de la percepcion experimentada por
el personal docente en cuanto a la posibilidad de tener relaciones amistosas con
sus compafieros maestros.

4. Apertura de espiritu. Dimensién basada en la satisfaccién de las necesidades
sociales del personal docente.

5. Nivel afectivo-distante de la relacion con la direccion. Factor que se refiere a los
comportamientos formales e impersonales del director, que prefiere atenerse a
las reglas claramente establecidas, antes que entrar en una relacién afectiva con
cualquiera de sus profesores.

6. Importancia de la produccion. Esta dimension se fundamenta en la significancia
asignada a la tarea, que se traduce en comportamientos autoritarios por parte del

director de la escuela.
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7. Confianza. Se refiere a los esfuerzos que hace el director para motivar al
personal docente.
8. Consideracion. Dimension que alude al comportamiento del director cuando

intenta tratar al personal de la manera mas “humana” posible.

Forehand y Gilmer (1964) lo concibieron como el conjunto de las caracteristicas
gue describen a una organizacion y la distinguen de otras, siendo éstas relativamente
estables e influyentes en los comportamientos de sus integrantes.

Katz y Kahn (1966) reconocieron al clima organizacional y lo concibieron como
el ambiente interno que tiene un impacto significativo en el desempefio de las
organizaciones.

Likert (1967 y 1969) establecié que la conducta asumida por los subordinados
depende directamente del comportamiento gerencial y las condiciones
organizacionales. Otorgd un papel preponderante en dicha conducta a la informacion
con que cuentan los empleados, sus expectativas, valores y percepciones. Para Rensis
Likert las percepciones son predominantes en su concepcion del mundo laboral.

Tal autor, establece tres clases de variables que determinan la naturaleza de la
organizacion (Brunet, 2002): Causales (estructura de la organizacion, metas
organizacionales, procesos de control), intermedias (estado interno, salud de la
empresa, liderazgo, motivacién, actitudes, toma de decisiones y eficacia de la
comunicacion, entre otras) y finales (productividad, ganancias y pérdidas). Tales
variables, de acuerdo con Rensis Likert mantienen una estrecha relacién y devienen en
la “percepcion del clima laboral” (Brunet, 2002, p.30), y provocan dos tipos de climas,
que a su vez, se ramifican en dos sistemas cada uno: El clima autoritario, con los
sistemas explotador y paternalista; y el clima participativo, también subdividido en dos
sistemas: Consultivo y participacion en grupo.

Este modelo de Likert (1967), comenz0 a presentar relaciones potenciales entre
variables del clima organizacional y fue un precursor de otros que le siguieron. Aunque
no explicaba las relaciones entre las variables de cada sistema o su influencia en los
resultados organizacionales. La gran aportacion de Rensis Likert fue la de crear una de

las primeras tipologias del clima organizacional.

12



Menne (1967) realiz6 una revision del estado del arte sobre los instrumentos
para evaluar ambientes escolares.

Hacia finales de la década de los 60’s, dos psicologos de la Universidad de
Harvard, comenzaron a encuadrar las nociones modernas del clima organizacional. Su
influencia perdura hasta nuestros dias: George H. Litwin y Robert Stringer.

Litwin y Stringer (1968) condujeron varios proyectos de investigacion en el
laboratorio para explorar el papel del estilo del liderazgo en la creacion de las
condiciones laborales por la manifestacion de las necesidades de la teoria de David
McClelland (logro, autoridad y poder, y afiliacion) y evaluaron el clima en el ambito
empresarial. Estos autores, junto con Schneider y Bartlett (1968, 1970), introdujeron
variables de diferencias individuales en la medida del clima organizacional, en un
intento por cruzar niveles de andlisis en la prediccion y entendimiento de la conducta
individual del empleado. Es justo decir que estos trabajos asumieron por vez primera
que el clima sirve como un moderador de las relaciones entre las diferencias
individuales y el desemperio personal (Schneider et al., 2000).

Litwin y Stringer (1968) evaluaron la percepcion de los empleados en funcion de
nueve dimensiones:

1. Estructura. La percepciéon que tienen los miembros de la organizacion
acerca de la cantidad de reglas, procedimientos, obligaciones y politicas
existentes, tramites y otras limitaciones que enfrentan en el desarrollo de su
trabajo.

2. Responsabilidad individual. Definida como el sentimiento de los miembros
de la organizacion respecto de su autonomia en la toma de decisiones
relacionadas con su trabajo. Resulta del grado en que la supervision que
reciben sea de tipo general y abierta. De este concepto partieron Hackman y
Oldham (1980) para definir la autonomia como caracteristica del trabajo.

3. Remuneracion o recompensa. Se refiere a la percepcion de equidad en la
remuneracion cuando el trabajo esta bien realizado. Es la medida en que
una organizacion utiliza mas el premio que el castigo.

4. Desafio. Corresponde al sentimiento que tienen los miembros de la

organizaciéon acerca de los retos que impone el trabajo. Es el grado en que

13



la organizacion promueve la aceptacion de riesgos calculados a fin de
alcanzar las metas propuestas.

Relaciones sociales. Definida como la percepcion por parte de los miembros
de la empresa en torno a la presencia de un ambiente de trabajo cordial y
de buenas relaciones sociales, tanto entre compafieros en el mismo nivel
jerarquico como entre superiores y subordinados.

Cooperacion. Sentimiento de los empleados sobre la existencia de un
“espiritu de ayuda” de parte de la gerencia y de otros comparieros. Litwin y
Stringer (1968) enfatizan en esta dimension el apoyo mutuo, tanto de
niveles superiores como inferiores. Brunet (2002) lo denomina simplemente
como “apoyo”.

Estandares. Hace referencia a la percepcion de los miembros acerca de la
importancia que otorga la organizacion a las normas de rendimiento o
productividad.

Conflictos. Es la forma como se manejan los problemas en el trabajo.
Resulta de la tolerancia de los miembros de la organizacion a aceptar las
opiniones discrepantes y no temer enfrentar y solucionar los problemas, tan
pronto surjan.

Identidad o identificacidn. Representa el sentimiento de pertenencia a la
organizacion y la propia definicion de que el individuo es un elemento
importante y valioso dentro de su area de trabajo. En general, la sensacion

de hacer compatibles los objetivos personales con los de la organizacion.

De estas dimensiones, Litwin y Stringer (1968) generaron un instrumento para

recolectar datos que hoy en dia sigue siendo el fundamento de diversas investigaciones

del clima organizacional, como por ejemplo: Bustos, Miranda, y Peralta (2004); y Rizzo

Ademas, diversas empresas internacionales de consultoria contindan

baséndose en este modelo, tal es el caso de Hay Group (2003).

Litwin y Stringer (1968) contribuyeron con tres conceptos esenciales al estudio

del clima organizacional:
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» La importancia de las percepciones de los trabajadores sobre lo que representa
el laborar en una determinada organizacion (“cédmo se siente trabajar en una
empresa especifica”).

» La identificacion de aspectos del ambiente laboral que impactan directamente la
habilidad de los empleados para hacer su trabajo bien, mas all4 de crear un
ambiente “confortable” en la organizacion.

= ElI reconocimiento de que el clima organizacional determina qué tan

adecuadamente los lideres optimizan los recursos de los empleados.

Litwin y Stringer (1968) le atribuyen al clima organizacional una gran
importancia como un elemento que mediatiza la vinculacion entre los elementos del
sistema organizacional (“caracteristicas relativamente objetivas” tales como la
tecnologia, la estructura organizacional y la formalizaciéon) y los resultados
organizacionales (que ellos visualizan como aspectos internos del individuo tales como
la motivacién y el sentimiento de logro); relacién que afecta las actitudes y conducta de
los miembros de la organizacion en la realizacién de sus tareas laborales; las cuales
tienen diversas consecuencias para el sistema organizacional como la productividad, la
rotacion, el ausentismo, el indice de accidentes y la innovaciéon. Su vision prefiguré los
modelos actuales del clima organizacional e integré las causas y consecuencias de este
concepto.

Weick (1969) publicé un libro donde reviso el estado del arte en materia del clima
organizacional y concluyd que el ambiente laboral predecia y afectaba
considerablemente la conducta gerencial y consecuentemente, el comportamiento de
los empleados.

Frederiksen, Jensen, y Beaton (1972) investigaron los efectos del clima
organizacional sobre el desempefio en un ambiente de laboratorio.

Guion (1973) intent6 vincular al clima con la satisfacciéon laboral y argumenté que
la relacion era considerable, pero otros estudios no coincidieron (Schneider et al.,
2000).

A mediados de los 70’s surgieron dos controversias importantes en el estudio del

clima organizacional. La primera de definicién y la segunda de operacionalizacion. Esta
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etapa hemos querido denominarla como de transicion y el inicio de la “era
contemporanea” en el estudio de este constructo notorio y significativo.

Si bien es cierto que resulta dificil colocar limites entre los antecedentes
primarios y la literatura actual sobre el clima organizacional, a nuestro juicio, los ultimos

afos de los setenta representan tales limites.

1. 2. Definiciones del clima organizacional.

En este apartado efectuaremos una revision de diferentes definiciones
conceptuales del clima y en el siguiente apartado, relativo a las controversias de éste,
ahondaremos en tales definiciones y sus implicaciones, y comenzaremos a prefigurar la
cuestion de su definicion operacional.

A pesar de que el concepto del clima organizacional ha recibido en las ultimas
décadas una atencion significativa por parte de psicologos industriales, administradores
y sociblogos de la organizacion, ha habido confusién en cuanto al concepto mismo y en
torno a otras variables del comportamiento en las organizaciones. No existe un
consenso sobre una definicion.

Schneider y Hall (1972) conciben al clima organizacional como un conjunto de
percepciones de los individuos respecto a su medio interno de trabajo. Estas
percepciones reflejan la interaccidon entre los elementos individuales y las
caracteristicas de la organizacion.

Glick (1985) lo conceptua como el acuerdo perceptual entre los empleados sobre
aspectos de la organizacion. Por su parte, Reichers y Schneider (1990) lo entienden
como la percepcion compartida sobre la manera como ocurren las situaciones en el
entorno laboral. Mas precisamente, el clima es referido a la percepcion comun respecto
a las normas, politicas, practicas y procedimientos de la organizacion.

McKnight y Webster (2001), y Ruppel y Harrington (1997) consideran al clima
organizacional como las percepciones compartidas por los empleados sobre las
practicas y procedimientos de la organizacién, incluyendo qué conductas son esperadas

y recompensadas.
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Brunet (2002, p. 55) define el clima organizacional como: “las actitudes

subyacentes a los valores, a las normas y a los sentimientos que los empleados tienen

ante su organizacion”.

Por su parte, Goncalves (2004) lo conceptualiza de la siguiente manera: El clima

organizacional es un fendmeno interviniente que media entre los factores del sistema

organizacional y las tendencias motivacionales que se traducen en un comportamiento

gue tiene consecuencias sobre la organizacion (productividad, satisfaccion, rotacion,

ausentismo, adaptacion, seguridad laboral, calidad, etcétera).

Otras definiciones del clima organizacional encontradas en la revision de la

literatura son:

La forma en que un empleado percibe el ambiente que lo rodea. El clima se
refiere a las caracteristicas del contexto de trabajo, que son percibidas
directa o indirectamente por los trabajadores y tienen repercusiones en el
comportamiento laboral (Barroso, 2004).

Un conjunto de propiedades del ambiente laboral percibidas por los
empleados y que se supone son una fuerza que influye en su conducta
(Hall, 1995).

Caracteristicas del medio ambiente interno tal y como lo perciben los
miembros de la organizacion (Brow y Moberg, 1990; Hodgetts y Altman,
1991).

Cualidad o propiedad del ambiente organizacional, que perciben o
experimentan los miembros de la organizacion y que tiene efectos en su
comportamiento (Bustos et al., 2004).

Proceso implicito de formulacion de juicios, al atribuir una clase de rasgos
humanos a una entidad externa al individuo, sea ésta un grupo de trabajo o
una organizacion entera (Naylor, Pitchard, e ligen, 1980).

Las propiedades habituales tipicas o caracteristicas de un ambiente laboral
concreto, segun son percibidas y sentidas por aquellas personas que
trabajan en o estan familiarizadas con éste (Porter, Lawler, y Hackman,
1975).
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= La expresion personal de la percepcion que los trabajadores y los gerentes
se forman de la organizacién a la que pertenecen y que incide directamente
en su desempefio (Rizzo, 2004).

= Conjunto de percepciones globales de los individuos sobre su medio interno
laboral, que refleja la interaccién entre las caracteristicas personales y las
caracteristicas de la organizacion (Schneider, 1972; y 1973). Para este autor
es importante considerar cémo percibe un individuo su trabajo y no cémo
otros prefieren describirlo.

= El clima es una abstraccion definida por un conjunto de actitudes y
conductas, pero existe como una abstraccion de éste (Schneider et al.,
2000).

= Descripciones de las percepciones de los empleados acerca de sus
experiencias en su organizacion de trabajo (Dedobbeleer y Beland, 2007; y
1991).

Finalmente, el clima representa una sintesis de percepciones sobre un conjunto
relativamente estable de “orientaciones-valores” en torno a la organizacion como un
“todo”, que influye en la conducta de los individuos que la integran con respecto a la
efectividad organizacional (Sparrow, 2001).

Tales percepciones se derivan principalmente de las politicas formales e
informales de la empresa, las practicas y procedimientos emanadas de las politicas, las
metas a las que sirven dichas politicas y los medios que son percibidos por los
empleados para cumplir las metas (Sparrow, 2001).

De las definiciones, se desprende que el clima organizacional esta fundamentado
en “percepciones” colectivas de los empleados respecto a variables de la organizacion
(como la estructura, las politicas y las practicas administrativas) y a los procesos
humanos que ocurren en la interaccion cotidiana dentro de la organizacion
(comunicacion, liderazgo, ejercicio de la jerarquia, etcétera).

Pero para ahondar en la definicion del concepto que nos ocupa, s necesario
profundizar en las caracteristicas del clima organizacional y los enfoques que han sido

desarrollados para abordarlo, a la luz de la revision de la literatura.
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Es conveniente partir de R. Taguiri, contemporaneo y colega de Litwin, con quien

escribié algunos trabajos. Taguiri y Litwin (1968, p. 25), definen al clima como: “Una

cualidad relativamente soportada por todo el ambiente organizacional que: a) Es

experimentada por los ocupantes, b) influye su conducta, y c) puede ser descrita en

términos de los valores de un conjunto particular de caracteristicas (o atributos) del

ambiente”.

Los mismos autores sugieren algunos elementos que consideran

fundamentales para comprender a esta construccion:

a)

b)

c)

d)

f)

g)

h)

)

El clima es un concepto molecular que sintetiza una serie de otros
conceptos, tal y como lo hace la personalidad de los seres humanos.

El clima se configura a partir de variables situacionales y es particular de
cada organizacion.

Los elementos que componen el clima varian, aunque éste puede seguir
siendo el mismo.

El clima no es tan permanente como la cultura organizacional, es mas
cambiante y menos continuo, aunque mantiene cierta estabilidad.

El clima esta determinado principalmente por las caracteristicas, conductas,
aptitudes y expectativas de los miembros de la organizacion; pero también
por la realidad social y cultural de ésta.

El clima organizacional es exterior al individuo (fenomenoldégicamente
externo), pero éste puede percibir que es un agente que contribuye a su
naturaleza e influir en él.

El clima es distinto a la tarea (trabajo), esto significa que pueden observarse
diferentes percepciones del clima en individuos que ejecutan la misma
tarea.

El clima se basa en percepciones del individuo sobre la realidad externa de
la organizacion.

Los resultados del clima son identificables.

El clima afecta el comportamiento del individuo. Actla sobre sus actitudes y

expectativas.
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Asimismo, posee una naturaleza subjetiva y vulnerable para controlar y
manipular a los individuos de una organizacién (Thompson, 2005).

El clima organizacional ha sido una herramienta Gtil para entender las
complejidades de las organizaciones y su definicion implica la acumulacion de
percepciones tangibles que los individuos poseen respecto a varios aspectos del

ambiente de trabajo (Evans, 1996).

1. 3. Las controversias en torno al clima.

En la literatura sobre el clima podemos descubrir una controversia respecto a la

definicion, otra en torno a su operacionalizacion y una mas respecto a su naturaleza.

1. 3. 1. La controversia de definicion.
Las diferentes concepciones en torno al clima organizacional son agrupadas por
Brunet (2002) de la siguiente manera:
1. Concepcién del clima como la medida mdultiple de los atributos organizacionales
(vision “objetiva”).
El clima como la medida perceptual de los atributos individuales.
3. El clima como la medida perceptiva de los atributos organizacionales.
Las dos ultimas como visiones “subjetivas” del constructo. Expliguémoslas, de

acuerdo con Brunet (2002).

Conjunto multiple de los atributos organizacionales.

Bajo esta nocién, el clima es conceptualizado como un conjunto de
caracteristicas que definen y distinguen a una organizacion de otras, las cuales son
relativamente estables en el tiempo e influyen el comportamiento de los miembros de la
organizacion.

El clima esta integrado por los efectos que producen un sinnimero de atributos:
Tamafo, tecnologia, ausentismo, innovacion, complejidad, productividad, formalizacion,
estructura organizacional, especializacion de funciones...). Su medicion se fundamenta

en la recoleccion de los datos sobre tales atributos o variables. Insistimos en que Brunet
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(2002) la enmarca como una vision “objetiva” del clima organizacional. Tal enfoque

practicamente ha sido desechado en las investigaciones recientes (Parker et al., 2003).

Conjunto de percepciones de los atributos individuales.

Dentro de esta concepcion, el clima esta constituido por un conjunto de
percepciones de los empleados respecto a atributos que ellos poseen y que se
encuentran vinculados con su trabajo: Valores, actitudes, necesidades, intereses y
expectativas, satisfaccién y motivacion en el trabajo.

De acuerdo con Brunet (2002), esta perspectiva asume de manera implicita que
el clima no es estable en el tiempo ni uniforme entre areas de la organizacion, puede
cambiar de acuerdo con el “humor” de los individuos o sus percepciones individuales.

Los defensores de esta postura, definirian al clima organizacional como
elementos personales, vinculados fundamentalmente con los valores y necesidades de
los empleados, mas que con las caracteristicas de una organizacién. Lo cual significaria
que el individuo percibe el clima organizacional en funcion de las necesidades que su
empresa o institucion le pueden satisfacer.

Al respecto, Schneider et al. (2000) sefialan que esta vision provoco
“incomodidad” dado el razonamiento de que centrarse en niveles individuales de
analisis cuando se estd lidiando con un “constructo organizacional” era
conceptualmente inapropiado. La preocupacion de que el clima estaba siendo
concebido y operacionalizado como una variable individual, llevo a decir que seria como
intentar colocar “vino afiejo en botellas nuevas”, midiendo mas que el clima, la
satisfaccion laboral (Schneider et al., 2000).

D. Hellriegel y J. W. Slocum en un articulo publicado en 1974 por Academy of
Management Journal (citado por Schneider et al., 2000), aportaron una solucion a esta
controversia, diferenciando entre el clima psicologico y el organizacional. ElI primero
representa percepciones individuales, mientras que el segundo, percepciones
agregadas. Cuando el clima se conceptualiza y mide en un nivel individual hablamos de
clima psicolégico. Esta diferencia generd6 mucho apoyo y cambié el rumbo del estudio

del clima organizacional.
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Conjunto de percepciones de los atributos organizacionales.

Dentro de esta optica, el clima es considerado como una medida perceptiva de
los atributos organizacionales y esta definido como una serie de caracteristicas que son
percibidas a propésito de una organizacion o departamento, y pueden ser deducidas
segun la forma en que ésta y sus areas actdan con sus miembros y con la sociedad.

De acuerdo a esta vision, las variables propias de la organizacibn como la
estructura y los procesos, interactlian con la personalidad del individuo para producir las
percepciones. Mediante la evaluacion de estas percepciones es como se puede
analizar la relacion entre las caracteristicas propias de la empresa y el rendimiento de
sus empleados. Al formar sus percepciones del clima organizacional, el individuo actua
como un filtrador de informacion, la cual proviene de acontecimientos que ocurren a su
alrededor, las caracteristicas de su organizacion y los factores o atributos personales.

Los tres conjuntos de elementos mas importantes implicados en esta definicion
(Brunet, 2002, p. 20) son:

a) Las variables del medio, como el tamafio, la estructura de la organizacion y
la administracion de los recursos humanos, que son exteriores al empleado;

b) las variables personales, como las aptitudes, las actitudes y las
motivaciones del empleado; y

c) las variables resultantes, como la satisfaccion y la productividad, que estan
influenciadas por las variables del medio y las variables personales.

La definicion reagrupa entonces aspectos organizacionales tales como el
liderazgo, los conflictos, los sistemas de recompensas y de castigos, el control y la
supervisién, asi como las particularidades del medio fisico de la organizacién.

Varios autores han basado sus estudios en las percepciones de los
individuos respecto a los atributos de la organizacion (por ejemplo: Burke, Borucki, y
Hurley, 1992; Burke y Litwin, 1992; Kopelman, Brief, y Guzzo, 1990; Litwin y Stringer,
1968).

Resumiendo, esta definicion implica que el clima organizacional parte de las

percepciones de los individuos respecto a factores de su entorno laboral y/o empresa.
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Denison (1996) en su revision del estado del arte, describe un panorama similar
al de Brunet (2002). Sefiala que a mitades de la década de los afios 70, varias
publicaciones y trabajos pretendieron clarificar la diferencia entre el clima y otras
variables organizacionales (por ejemplo: James y Jones, 1974; Payne y Pugh, 1976) y
destacaron tres diferentes aproximaciones:

1. La medicion perceptual de los atributos individuales (lo que se denominé en
su época como “clima psicolégico”).

2. La medicion perceptiva de los atributos organizacionales.

3. La medicibn multiple de los atributos organizacionales, combinando

evaluaciones perceptuales con medidas mas “objetivas”.

La segunda y la tercera fueron concebidas como el clima organizacional en si.

En el analisis de Brunet (2002) y de Denison (1996), se encuentra la discusion
respecto a si el clima es un concepto “subjetivo” u “objetivo”. Lo primero se refiere a si el
clima esta constituido por percepciones de los individuos; lo segundo, a si el clima es un
conjunto de variables medibles de la organizacion. Esto ha sido discutido en la literatura
sobre el clima organizacional (por ejemplo: Ekval, 1987; Glick, 1988; James, Joyce, y
Slocum, 1988; Rousseau, 1988; Parker et al., 2003).

Desde una perspectiva subjetiva, el clima de la organizacion es un constructo
molecular (agregado de varios subconstructos) que refleja el proceso de encontrar
“sentido” al trabajo (Weick, 1995), por medio del cual los miembros de un grupo
entienden colectivamente y comparten sus experiencias sobre los acontecimientos de la
organizaciéon. Tales interpretaciones son propias de una colectividad social, ya que
dichos miembros se encuentran ligados intrinsecamente a procesos de interaccion
(Rentsch, 1990; Schneider y Reichers, 1983; Young y Parker, 1999).

Desde una perspectiva objetiva, el clima organizacional es una propiedad de la
organizacién en si misma y representa las descripciones de los empleados sobre un
area estratégica o de funcionamiento organizacional.

Asumiendo, que el clima organizacional es mas bien una cuestion de
percepciones, ya sea que éstas sean directas o indirectas (Bustos et al., 2004); los

autores que se adhieren a esta nocion, consideran dos enfoques al respecto (Anderson
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y West, 1998): El enfoque del esquema cognoscitivo y el enfoque de las percepciones
compartidas.

El primero visualiza al clima como una serie de representaciones constructivas
de los individuos o como un esquema cognitivo de sus ambientes de trabajo. Este
concepto ha sido operacionalizado principalmente a través de intentar capturar la forma
en que las personas le encuentran sentido a su ambiente de trabajo cercano o proximo
(Anderson y West, 1998). Entre autores que se suman a tal nociobn tenemos como
ejemplo: James y Sells (1981), y Schneider y Reichers (1983).

James y Sells (1981) definen al clima como las representaciones cognitivas de
los individuos respecto a sus ambientes préoximos, expresadas en términos del
significado psicoldgico y la importancia para la persona. Las percepciones psicoldgicas
del clima habilitan y activan al individuo a interpretar los acontecimientos, predecir
posibles resultados y anticipar la conveniencia de sus acciones subsecuentes (Jones y
James, 1979). Los investigadores han postulado que tales representaciones son una
interpretacién de los eventos organizacionales y estan basadas en las estructuras de
conocimiento que posee el individuo (James y Sells, 1981), reflejan tanto valores
personales (James y James, 1989) como los valores de la organizacion (Kopelman et
al., 1990).

La segunda aproximacion enfatiza la importancia de las percepciones
compartidas para apuntalar la nocion del clima (Alvarez, 1992; Koys y DeCottis, 1991).

Asi, la dificultad encarada por los investigadores que adoptan este enfoque, ha
sido la de alcanzar el consenso para lograr suficientes niveles minimos de acuerdo
sobre los criterios que indican que las percepciones son compartidas verdaderamente
por los miembros de una organizacion o una subunidad (Patterson, Payne, y West,
1996; Payne, 1990).

Los esquemas cognoscitivo y de percepciones compartidas son, en principio,
compatibles entre si. Diversos autores han evaluado el clima organizacional con
instrumentos que incluyen ambos enfoques (v. g., Anderson y West, 1998).

La atencion central del enfoque de las percepciones compartidas ha sido definir
qué percepciones se incluyen, como se califica el peso de la percepcion individual de

los diferentes miembros de la organizacion y de qué forma se logra el consenso de los
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actores para obtener una valoracién total del clima organizacional (Anderson y West,
1998).

A este respecto, cabe sefialar que la mayoria de los estudios se ha concentrado
en obtener percepciones compartidas a nivel de toda la organizacion y ha habido
escasez de investigacion dirigida al nivel del grupo de trabajo, el equipo o la subunidad
(Anderson y West, 1998). Pero, ¢ qué percepciones compartidas se deben incluir? Esto

conduce a la segunda controversia.

1. 3. 2. La controversia de operacionalizacion.

Payne y Pugh (1976) pretendieron analizar la vinculacién entre la estructura
organizacional (jerarquia, tamafio, tramo de control, complejidad) y el clima. Sus
resultados fueron limitados y surgid otra controversia que ha aquejado al clima
organizacional: La disparidad entre los investigadores respecto al nimero y cualidades
de las dimensiones del clima a incluir, este desacuerdo se ha venido perpetrando en las
ultimas décadas.

Por un lado, algunos autores han abogado por ciertas dimensiones mientras que
otros por factores distintos. Veamos solamente algunos casos a manera de ejemplo.

Una premisa inicial de la teoria y la investigacion en el area del clima
organizacional fue que los ambientes sociales pueden ser caracterizados por un
namero limitado de dimensiones. Por ejemplo, Schneider y Bartlett (1968) incluyeron
como componentes del clima: 1) Apoyo patronal, 2) la estructura y normalizacion
(seguir la normatividad propuesta y respetar los presupuestos), 3) preocupacion y
énfasis en la seleccion e induccion, 4) conflictos interdepartamentales, 5) autonomia y
6) satisfaccion general. D. G. Bowers y J. C. Taylor en 1970, desarrollaron con su
equipo de investigadores de la Universidad de Michigan, un instrumento destinado a
evaluar las caracteristicas globales de una organizacion, el cual las mide en funcién de
tres “grandes” variables: El liderazgo, el clima organizacional y la satisfaccién. La
segunda, se operacionaliza en funcion de cinco dimensiones (Brunet, 2002, p. 50):

1) Apertura a los cambios tecnolégicos. Esta dimensidn se basa en la apertura
manifestada por la direccion frente a los nuevos recursos 0 a los nuevos equipos

gue pueden facilitar o mejorar el trabajo de sus empleados.
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2) Recursos humanos. Se refiere a la atencion prestada por parte de la direccion al
bienestar de los empleados en el trabajo.

3) Comunicacién. Se fundamenta en las redes de comunicacioén que existen dentro
de la organizacion asi como en la facilidad que tienen los empleados de hacer
gue se escuchen sus quejas en la direccion.

4) Motivacién. Se refiere a las condiciones que llevan a los empleados a trabajar
mA&s 0 menos intensamente dentro de la organizacion.

5) Toma de decisiones. Esta dimension evalla la informacion disponible y utilizada
en las decisiones que se toman en el interior de la organizacion, asi como el

papel de los empleados en este proceso.

Campbell, Dunnette, Lawler, y Weick (1970) sefialaron cuatro dimensiones
comunes a la mayoria de los estudios de clima (autonomia individual, grado de
estructura impuesta a la situacion, orientacion a las recompensas, y consideracion y
apoyo). James y sus colegas (James y Mcintyre, 1996; James y Sells, 1981)
describieron cuatro factores que identificaron a través de distintos contextos de trabajo:
(1) Estrés del rol y falta de armonia; (2) reto del trabajo y autonomia; (3) facilidades y
soporte del liderazgo y (4) cooperacion del equipo de trabajo (que abarca amigabilidad
de éste y calidez). James y Jones (1984) han sugerido que los individuos desarrollan
una percepcion global u holistica de su ambiente de trabajo, cuya medicion puede ser
aplicada a cualquier nUmero de contextos e industrias.

Desde luego, a través de los afios, el numero de dimensiones del clima que han
sido identificadas como objetivos de indagacion ha proliferado, conduciendo a una
confusion y un lento progreso teérico. Por ejemplo, Moos e Insel (1974, pp. 49-50),
elaboraron un cuestionario susceptible de ser utilizado en la mayoria de las
organizaciones (privadas, publicas, escolares). Este instrumento evalta el clima en
funcién de las dimensiones siguientes:

1. Implicacién. Esta dimensién mide hasta qué punto los individuos se sienten

implicados y comprometidos en su trabajo.

2. Cohesion. Se basa en las relaciones de amistad y apoyo que viven los

trabajadores entre si.
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3. Apoyo. Esta dimensidon considera hasta qué punto la organizacion anima a
sus trabajadores a ser autdbnomos y a tomar decisiones.

4. Tarea. Evalla hasta qué punto el clima estimula la planificacion y la eficacia
en el trabajo.

5. Presion. Dimension gque se fundamenta en la presion que ejerce la direccidon
sobre los empleados para que se lleve a cabo el trabajo.

6. Claridad. Esta dimensién considera hasta qué punto los reglamentos y las
politicas se explican de manera clara a los trabajadores.

7. Control. Se refiere a los reglamentos y a las presiones que puede utilizar la
direccién para controlar a sus empleados.

8. Innovacion. Esta dimension considera la importancia que la direccion puede
dar al cambio y a las nuevas formas de llevar a cabo el trabajo.

9. Confort. Esta dimension se refiere a los esfuerzos que realiza la direccion

para crear un ambiente fisico sano y agradable.

Otros autores consideraron distintos componentes del clima que, por razones de
espacio y para evitar cansar al lector con tantas dimensiones, omitimos aqui y los
incluimos en el apéndice no. 1 (Revision adicional de las dimensiones del clima
organizacional consideradas en los 60's y 70’s)?

Gibson, Ivancevich, y Donnelly (1979), en un diagndstico realizado en
instituciones educativas, que se ha convertido en un estudio clasico, abarcaron los
siguientes elementos:

1. Consideracién: Percepcion por parte de los empleados referida al apoyo real
0, eventualmente, falta de apoyo, por parte de los maximos directivos a nivel
institucional.

2. Confianza por parte de la direccién en la ejecucién de la tarea, que muestra
un deseo de motivar a la fuerza de trabajo docente y administrativa para
“tener en marcha a la organizacion”.

3. Liderazgo en la produccion: Percepcion por parte de los empleados de que

los maximos directivos saben guiar a la institucién.

® Tal revision se fundamenta en Brunet (2002) y fue completada por Hernandez Sampieri (2006).
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4. Distanciamiento: Cercania-alejamiento emocional entre quienes deben

tomar las decisiones trascendentes y los empleados.

Asimismo, tomaron en cuenta otros factores, pero éstos pueden interpretarse
como dimensiones o como factores que influyen en los cuatro elementos anteriores:

a) Tipo de Actividad: Giro al que se dedica la organizacion y las
particularidades que presenta.

b) Valores de direccion: Valores de los directivos, explicitos o implicitos, que
condicionan el clima de la organizacion.

c) Estructura organizacional. Caracteristicas singulares que presenta la
organizacion en cuanto a su complejidad y flexibilidad.

d) Caracteristicas de los integrantes que conforman la organizacion, ya sea

estudiantes, docentes y egresados.

En sus revisiones sobre la literatura, L. R. James y L. A. James (James y Sells,
1981; Jones y James, 1979) identificaron cinco dominios primarios de las percepciones
sobre el ambiente de trabajo:

1. Caracteristicas del trabajo (por ejemplo, autonomia, reto e importancia de la
tarea), 2. caracteristicas del papel o rol laboral (v. g., ambigledad, conflicto y
sobrecarga), 3. caracteristicas del liderazgo (énfasis en las metas, apoyo e influencia
ascendente...), 4. trabajo en equipo y caracteristicas sociales del ambiente (por
ejemplo: Cooperacion, orgullo y calidez); y 5. atributos de la organizacion y el
subsistema o departamento (entre otros, innovacion, apertura a la informacion y sistema
de recompensas). Estas dimensiones han sido confirmadas en otros estudios (James y
James, 1989; James, James, y Ashe, 1990; James y Mcintyre, 1996), aunque no
incluyeron en sus investigaciones el quinto dominio.

La evaluacion del estado del arte realizada por Glick (1985), describia una lista
abreviada de las dimensiones del clima, incluyendo la distancia psicolégica al lider
(Payne y Mansfield, 1978), la confianza gerencial (en el superior) y la consideracion
(Gavin y Howe, 1975), el flujo de comunicacion (Drexler, 1977), la apertura mental

(Payne y Mansfield, 1978), la orientacion al riesgo (Lawler, Hall, y Oldham, 1974), la
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calidad en el servicio (Schneider, Parkington, y Buxton, 1980); la equidad (James,
1982), y la centralidad (Joyce y Slocum, 1979). Después de la revisién de Glick, el
desarrollo de nuevas escalas ha continuado. Por ejemplo, el instrumento denominado
“Indice del Clima en Organizaciones de Negocios” de Payne y Pheysey, desarrollado en
1971, fue revisado en 1992 con la adicion de escalas interesadas en medir el servicio al
cliente, el impacto de la calidad de la informacién y la habilidad para administrar la
cultura (Payne, Brown, y Gaston, 1992).

Kopelman et al. (1990) sugirieron que las siguientes dimensiones representaban
los elementos comunes del clima: Enfasis en las metas, énfasis en los medios para
alcanzarlas, orientacion a las recompensas, soporte para la tarea y apoyo emocional.

Koys y DeCottis (1991) incluyeron como dimensiones del clima organizacional:
Autonomia, cohesion, justicia, presion, innovacion, reconocimiento, confianza y soporte.

Ostroff (1993) categorizo los factores del clima en afectivos (relacionados con el
involucramiento de las personas), cognitivos (relativos al involucramiento psicoldgico), o
instrumentales (vinculados al involucramiento en la tarea), siendo concebidos como
facetas del ambiente de trabajo.

Church (1995) abarco: Conductas de los superiores y los sentimientos de
satisfaccion, contribucién y espiritu de grupo, asi como actitudes hacia el trabajo y la
organizacion.

The Center for Early Childhood Leadership (1998) tomé en cuenta los siguientes
elementos para construir y caracterizar un ambiente laboral: Crecimiento profesional,
cooperacion colectiva, apoyo del supervisor, claridad, sistema de recompensas, toma
de decisiones, consenso respecto a metas, orientacion a la tarea, innovacion y
ambiente fisico.

Anderson y West (1998) generaron un instrumento con items para medir el clima
grupal o departamental (“Team Climate Inventory” o Inventario del Clima de Equipo) que
considera:

1. Vision (el grado en que los empleados sienten que sus compafieros de
equipo estan de acuerdo con la vision colectiva y comprometidos con ella).
2. Seguridad participativa, dividida en dos subcomponentes: Participacion en

equipo y seguridad percibida en el equipo de trabajo.
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3. Orientacion a la tarea, subdividida en dos elementos: Clima para la
excelencia y controversia constructiva. El primero referido a la medida en
la cual los miembros del equipo interactian para promover la excelencia, y
el segundo a que cuando una controversia es discutida productivamente,
genera la exploracion de posiciones opuestas basada en una “mente
abierta” y un sentido para integrar esas ideas dentro de una solucion
consensuada.

4. Soporte para la innovacion. Definido por el grado en que los empleados

promueven y apoyan nuevas ideas.

Davidson, Manning, Timo, y Ryder (2001) tomaron en cuenta: Soporte y
facilidades del lider; espiritu profesional y organizacional; conflicto y ambigliedad,;
regulaciones de la organizacion y presion; variedad, reto y autonomia en el trabajo;
estandares en el trabajo; cooperacidon, amistad y calidez en el trabajo en equipo.

Gratto (2001), se basé en una medida del clima organizacional desarrollada por
George C. Stern en 1970; quien a su vez se fundamento en el trabajo de Lewin (1935) y
de Murray, Barrett, y Homburger (1938). Esta ha sido denominada como “The
Organizational Climate Index” (OCI) (El indice del Clima Organizacional) y ha sido
utiizado en una amplia variedad de organizaciones educativas (por ejemplo, Evans,
1996).

La herramienta original considera seis factores: 1. Clima intelectual (un indicador
del grado en que el ambiente, el personal administrativo y la facultad apoyan los
intereses escolares de la institucion), 2. estandares de actuacion (un indicador del nivel
en que la organizacién enfatiza altos estdndares de desempefio), 3. dignidad personal
(indicador de si el ambiente de trabajo enfatiza un sentido de libertad y apertura), 4.
efectividad organizacional (indicador del grado en que el ambiente laboral facilita la
habilidad de los empleados para ejecutar con efectividad sus deberes), 5. lineamientos
de presencia (indicador de la necesidad de conformar un cddigo de apariencia personal
e imagen institucional); asi como, 6. impulso controlador (indicador de la presion sobre

los empleados).
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Clarke, Sloane, y Aiken (2002) evaluaron el clima organizacional entre
enfermeras de un hospital en relacién a los siguientes componentes: Creatividad,
innovacion, satisfaccion, alta gerencia, relaciones interpersonales, experticia funcional,
compensaciones, habilidad para escuchar, servicio al cliente, comunicacion, obtencion
de resultados, pensamiento analitico, evaluacion del superior (como mentor), liderazgo
estratégico, trabajo en equipo, adaptabilidad, apoyo de asesores (“staff”) y liderazgo
general.

Smith-Crowe et al. (2003), conceptualizaron al clima organizacional para la
transferencia de seguridad mediante el entrenamiento, combinando factores del clima
para la seguridad de varios autores (Tracey, Tannenbaum, y Kavanagh, 1995; Zohar,
1980). La primera dimension considerada fue “claves sociales y de metas”, definida
como el “coraje” proveido por los supervisores y compafieros para utilizar lo que habian
aprendido durante su entrenamiento sobre el trabajo, asi como las metas especificas
fijadas con respecto a la implementacion del conocimiento adquirido.

La segunda dimension, “claves de la tarea” fue concebida como la transferencia
directa del entrenamiento al trabajo. La tercera, “consecuencias de la no
retroalimentacion” fue conceptualizada como la indiferencia de los supervisores hacia la
transferencia del entrenamiento a las tareas laborales mostrada por los empleados. La
cuarta, “consecuencias del castigo” fue definida como la represion a quienes no
transfieren lo aprendido durante el entrenamiento. La quinta y sexta dimensiones fueron
incluidas: El reforzamiento extrinseco y el reforzamiento intrinseco de consecuencias,
gue se concibieron como el grado en que se otorgan recompensas externas (por
ejemplo, incrementos salariales) e internas (por ejemplo, el aprecio de los demas) por
mostrar en el trabajo conductas aprendidas durante el entrenamiento.

La séptima, “importancia percibida en torno al entrenamiento en seguridad” fue
conceptualizada como el grado en gque los empleados aprecian tal capacitacion.

Finalmente, la octava fue “la percepcion de actitudes gerenciales hacia la
seguridad” (la medida en que los individuos piensan que los gerentes poseen valores
relacionados con la seguridad). El concepto de clima es distinto y las dimensiones se

orientan hacia esta nocién diferente.
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Parker et al. (2003) en uno de los estudios mas relevantes dentro del campo que
nos ocupa, realizado a través de meta-analisis*, identificaron dimensiones comunes en
las investigaciones del clima a nivel practicamente mundial. Utilizando los términos de
basqueda en inglés: (1) Psychological climate (clima psicoldgico); (2) organizational
climate (clima organizacional); (3) task climate (clima de tarea); (4) work climate (clima
de trabajo); (5) employee perceptions (percepciones de los empleados); (6) job
perceptions (percepciones sobre el trabajo); y (7) work environment perceptions
(percepciones del ambiente de trabajo), encontraron que las categorias de los factores
medidos con mayor frecuencia son:

= Rol en el trabajo.

= Eltrabajo en si.

= Ellider.

= El grupo de trabajo.

= La organizacion en general.

= La satisfaccion en el trabajo.

= El sentirse “bien” en el trabajo.
= La motivacion.

» El desempefio.

= QOtras actitudes hacia el trabajo.

Por supuesto, percepciones respecto a estos elementos. Lo anterior nos indica,
una vez mas, la considerable dispersion de dimensiones que se han tomado en cuenta
para definir conceptual y operacionalmente al clima.

Patterson et al. (2004), basandose en una extensa revision de la literatura,
generaron un instrumento que considerg las siguientes dimensiones:

1. Involucramiento.

2. Autonomia.

* El andlisis incluy6é 121 muestras independientes de Estados Unidos (75%) y otros paises: Reino Unido,
India, Australia, Nueva Zelanda, Canada e Israel. Las organizaciones en las cuales se evaluo el clima
abarcaron los giros de manufactura, servicios financieros, educacion, tecnologia, consumo, consultoria,
servicios de salud e industria militar; asi como dependencias gubernamentales. Tres cuartas partes eran
organizaciones con mas de 1000 empleados.
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Soporte del supervisor.

Integracion.

Preocupacion por el bienestar del empleado.
Desarrollo de habilidades.

Esfuerzo.

Reflexividad (capacidad para pensar en las decisiones laborales).

© 0 N o O b~ W

Innovacion y flexibilidad.

10. Enfoque externo a la organizacion.

11.Claridad de metas.

12.Presion para producir.

13.Calidad (en el trabajo y de la empresa).
14.Retroalimentacion del desempefio.

15. Eficiencia.

16. Formalizacion.

17.Tradicion (seguir normas establecidas por afios).
18. Afecto hacia los empleados.

19. Satisfaccion general hacia el trabajo (respecto al superior, la organizacion, el
trabajo en si).

20.Dedicacion en el trabajo.

Esta amplia operacionalizacion del clima fue reducida en un trabajo mas reciente,
gue mencionaremos mas adelante con amplitud, debido a que resulta fundamental para
la presente disertacion.

Ochitwa (2004), midi6é el clima en escuelas primarias sobre la base de los
siguientes factores: Enfoque a las metas (claridad de éstas y difusion a todos los
niveles), adecuacion de la comunicacion (distorsién en los mensajes y flujos verticales y
horizontales aceptables), equidad en el poder (influencia de los empleados), utilizacion
de recursos (eficacia en su manejo), cohesiéon (incluyendo que los miembros de la
organizacion se sientan atraidos por la empresa), moral (sentimientos de satisfaccion
derivados del trabajo y una sensacién de bienestar en la empresa), innovacién en

general, autonomia (independencia), adaptacion al cambio y adecuacién en la
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resolucién de problemas (con esfuerzo minimo, de manera rapida y que no queden sin
resolverse €stos).

Arvidsson, Johansson, Ek, y Akselsson (2004), incluyeron en su investigacion del
clima en una empresa de control del trafico aéreo:

1) Desafio: Involucramiento del empleado y compromiso con la organizacion; 2)
libertad: Grado en el cual los empleados pueden actuar con independencia en la
organizacién; 3) apoyo o soporte a las ideas: Medida en que se permiten, fomentan y
respaldan ideas nuevas; 4) confianza: La seguridad emocional y apertura de las
relaciones dentro de la organizacion, 5) vivacidad o vida activa en la organizacion: La
dindmica dentro de la organizacion; 6) el humor: La facilidad que existe en la
organizacion de expresarlo, 7) el debate: Impulso a puntos de vista, ideas y
experiencias diferentes que existen en la organizacion, 8) conflictos: Presencia de
tensiones personales y emocionales; 9) riesgo: Consentimiento para tolerar la
inseguridad en la organizacion; y 10) tiempo dedicado al desarrollo de nuevas ideas,
visiones y perspectivas.

Riordan, Vanderberg, y Richardson (2005) definieron el clima de involucramiento
del empleado en términos de las percepciones de los miembros de la organizacion de
cuatro atributos descritos por Edward Lawler en sus trabajos realizados a mediados de
los noventa. Este autor propone que dicho clima puede ser caracterizado por un
ambiente laboral donde: (a) Los empleados tienen el poder para tomar decisiones (toma
de decisiones patrticipativa), (b) la informacion es compartida a traves de la organizacion
(compartimiento informativo), (c) se proporciona a los empleados el entrenamiento
necesario para realizar el trabajo (entrenamiento), y (d) son recompensados por
participar en la toma de decisiones, compartir informacion e influir positivamente en los
resultados organizacionales (desempefio basado en recompensas).

En el contexto latinoamericano, Alvarez (1992) en su revisién de la literatura
menciona como factores: Estructura de las tareas, relacidbn recompensas-castigos,
centralizaciéon de las decisiones, logro, entrenamiento y desarrollo, seguridad y riesgo,
apertura, estatus, motivacion, retroalimentacion, competencia y flexibilidad

organizacional.
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Toro (1992) incluye los siguientes componentes: Relaciones interpersonales,
estilo de direccion, sentido de pertenencia, retribucién, disponibilidad de recursos,
estabilidad, agilidad, claridad directiva, coherencia gerencial, ascendencia de mando y
valores colectivos.

Mas recientemente Toro (2002) considerd: Retribucion (compensacion
econdmica, beneficios extralegales, equidad en la remuneracién), retos (niveles de
exigencia, orientacion al éxito e incentivos por el logro de resultados), riesgos (tipos de
riesgos, situaciones que causan estrés y riesgos psicosociales), y participacion (en
rubros como la planeacién, toma de decisiones, control, calidad y utilidades).

Zuluaga et al. (2001, p. 39-41) menciona las siguientes dimensiones del
Inventario del Clima Organizacional:

1. Normas de excelencia.

. Claridad organizacional.
. Calidez y apoyo.

. Conformidad.

. Recompensas.

. Salario.

. Seguridad.
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. Responsabilidad.

Rodriguez (2002), en un diagnostico del clima organizacional de la Presidencia
Municipal de Celaya en México, se baso en las siguientes dimensiones: Motivacion,
valores, liderazgo, satisfaccion, actividades laborales (tareas), comunicacion,

remuneracion, capacitacion y herramientas de trabajo (instalaciones y equipo).

Aralucen (2003) realiz6 un estudio en una de las empresas mexicanas mas

importantes del sector avicola y consideré los siguientes factores:

Integracién con la empresa.
Direccion y supervision.
Desempefio en el trabajo.
Comunicacion.

o bk b RE

Trabajo en equipo.
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6. Capacitacion y desarrollo.

7. Sueldos y compensaciones.

8. Condiciones de trabajo: Percepcion de las condiciones fisicas
(instalaciones, equipo y herramientas), asi como horarios y cargas
laborales.

9. Entorno: Aceptacion de la empresa por parte de familiares y comunidad

del empleado.

Al final, después de haber depurado en tres ocasiones su instrumento de
recoleccion de los datos, obtuvo nueve dimensiones significativas: a) Participacion y
comunicacion, b) desarrollo y calidad de vida, c) sueldos y compensaciones, d)
capacitacion, e) interaccidon con compaferos, f) pertenencia, g) integracion entre las
areas de trabajo, h) imagen interna de la organizacion e i) imagen externa.

Martinez (2004) comenta que los componentes a evaluar del clima son: 1) La
empresa y la gerencia, 2) oportunidad de ascenso, 3) contenido del puesto, 4)
supervision, 5) recompensas, 6) condiciones de trabajo, y 7) comparieros.

Rizzo (2004) considero los siguientes elementos: 1. Cooperacion y trabajo en
equipo, 2. involucramiento y responsabilidad, 3. autonomia, 4. percepcion de la
organizacion, 5. valores, 6. innovacion, 7. orgullo por la empresa, 8. medio ambiente
fisico y lugar de trabajo, 9. percepciéon sobre la gerencia, 10. recompensas Yy
reconocimiento, y 11. equidad de género.

Hernandez Sampieri (2004) efectu6 una revision de la literatura con méas de 50
estudios realizados en Estados Unidos y Europa entre 1960 y 2003, y seis en México, y
encontré que las dimensiones mas comunes son: Percepcion de la direccion-gerencia
(apoyo experimentado), cooperacidén-trabajo en equipo, percepcion sobre el
desempefio-resultados-calidad, recompensas, autonomia, estructura, innovacion,
comunicacion y motivacion (principalmente intrinseca).

Mellado (2005) tuvo en cuenta siete factores para medir el clima y el liderazgo desde
una éptica comunicativa en la pequefia empresa industrial:
1. Percepcién de la comunicacion jefe/trabajadores, en términos de la empatia y

apertura que percibe el subordinado de parte del superior.
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2. Percepcion de la calidad y exactitud de la comunicacién descendente (del jefe
a los trabajadores).

3. Percepcion de la comunicacion ascendente, particularmente los aspectos
empaticos y afectivos de esa relacion.
Percepcion de las oportunidades de influir en el jefe.
Percepcion de la confiabilidad de la informacién recibida desde el jefe.
Percepcion de la confiabilidad de la informacion recibida desde los
compafieros de trabajo.

7. Percepcion de la comunicacion entre subordinados (nivel de afectividad,

apoyo, compaferismo y apertura).

1. 3. 3. ¢ Clima individual, grupal o colectivo?

Una derivacion de la controversia de operacionalizacion relacionada con la
nocion de “percepciones compartidas” se refiere a su naturaleza, es decir, si el clima
organizacional es un concepto mas bien individual, grupal o colectivo. Una conclusion
de los estudios mas recientes y que para algunos ha resultado preocupante es que
cuando el constructo era tratado a un nivel de organizacion, poco se sabia de la
confiabilidad de los datos que se agregaban para producir la variable organizacional. La
cuestidon sobre los datos individuales (clima psicoldgico) y los datos agregados (clima
organizacional), de acuerdo con Schneider et al. (2000), se debié en parte a que
muchos investigadores del campo eran psicologos con un enfoque en los individuos,
pero paulatinamente esto fue cambiando; diversos autores comenzaron a desarrollar
procedimientos para agregar datos y analizar en mayor profundidad la cuestién de la
confiabilidad, entre éstos tenemos a Roberts, Hulin, y Rosseau (1978), Jones y James
(1979), y otros trabajos posteriores de L. R. James y sus colegas.

Brunet (2002) plantea el debate: ¢ EIl clima es de toda la organizacién o dentro
de ella existen varios climas? Es decir, uno por cada area de ésta. El autor se inclina
por lo segundo y vincula al clima con el grado de centralizacién de la organizacion. Lo
que de alguna manera nos lleva a considerar dos tipos de climas que afectan al
individuo: El clima total y su clima local (departamental o de su area funcional).

Donnelly, Gibson, e Ivancevich (1987) comentan que el clima organizacional es uno de

37



los términos utilizados para describir el conjunto de caracteristicas de una organizacion
0 una parte de ella, en funcién de lo que perciben y experimentan los miembros de la
misma. Se encuentra fuertemente vinculado a la interaccién de las personas, ya sea de
manera grupal o de forma individual, con la estructura de la organizacion y con los
procesos; y por consiguiente, influye en la conducta de las personas y el desempefio de
las organizaciones.

Anderson y West (1998), se suman a esta postura y enfatizan lo importante que
resulta el clima grupal o departamental. Diversos estudios han partido de la base del
clima local (insistimos, areas estratégicas, gerencias o departamentos de una empresa
0 institucién).

El grupo de trabajo mas proximo representa el medio primario por el cual se
comparten percepciones y la construccion social activa, incluso es la fuente principal de
percepcion (Anderson y West, 1998). Asi, podemos visualizar al clima como redes de
percepciones.

Para compartir percepciones es necesario: a) Que los individuos actuen
reciprocamente en el trabajo, se vinculen aunque su interaccién sea poco frecuente, (b)
gque existan metas y resultados comunes que predispongan al individuo hacia la accion
colectiva, y (c) que haya suficiente interdependencia de tareas, de tal modo que los
individuos necesiten desarrollar entendimientos compartidos y patrones comunes de
conducta (Anderson y West, 1998).

Las personas que se identifican con su grupo de trabajo cercano y que actian
reciprocamente con sus colegas, desarrollan los modelos compartidos de comprension
y normas de comportamiento (Campion, Medsker, y Higgs, 1993). Por supuesto, los
climas compartidos pueden evolucionar sobre la base de la interaccion grupal. La
socializacion y experiencias comunes logran o construyen percepciones compartidas. El
clima organizacional se desenvuelve de esta manera (Anderson y West, 1998).

El nivel mas utilizado en los estudios de clima durante los afios setenta y ochenta
fue el de toda la organizacion (Patterson et al., 1996). Pero, a partir del primer lustro de
la década de los 90’s, resultd importante tomar en cuenta las subunidades y evaluar el

clima a través de éstas, aun en grupos pequefios (Anderson y West, 1998).
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En el nivel del andlisis individual, los investigadores han evaluado las relaciones
entre las percepciones de los empleados en torno a su ambiente de trabajo y los
resultados, tales como la satisfaccion en el trabajo (Schneider y Snyder, 1975), el
involucramiento en el trabajo, la conducta ciudadana en la organizacion (Moorman,

1991) y el desempefio en el trabajo (Pritchard y Karasick, 1973).

1. 4. El clima organizacional debe servir para “algo”.

Desde mediados de los 70’s, Schneider (1975b) concluyé que el clima
organizacional era un concepto genérico y amorfo, por lo tanto, incluia diversas
dimensiones y se preguntaba: ¢ Por qué medirlo en 10 dimensiones? Este autor sefald
gue el constructo habia evolucionado, de ser un concepto derivado de la Teoria X-Y de
Douglas McGregor o de la nocion de “tipos correctos” y la madurez-inmadurez de Chris
Argyris, a una compleja variable multifacética. Entonces propuso la idea de que el clima
organizacional debe enfocarse en un objetivo; asi, en afios recientes se ha buscado
sustituir la nocion de clima generalizado en sus subdominios o aplicaciones. Estos
avances provienen, entre otros investigadores, de Schneider y Reichers (1983), quienes
consideraron que hay un clima organizacional para el cambio, uno para la calidad, para
la innovacion, la seguridad, la profesionalizacion, etcétera.

Schneider et al. (2000) sefialan de la siguiente manera este asunto, clave en la
investigacion del clima: El principio basico es que en su forma genérica el constructo
clima organizacional posee varias facetas potenciales, por lo que si no se tiene un
enfoque, su medicion tendra problemas predictivos. En términos de analisis podriamos
decirlo del siguiente modo: A menos que la variable independiente (predictora) se
encuentre ligada conceptual y operacionalmente a la variable de criterio, la probabilidad
de que emerja una relacion entre ambas variables es baja, aunque sea un coeficiente
modesto. Esto aplicado al clima, implica que a menos que se ligue a un interés concreto
o a algun concepto, la relacién entre la medicion del clima y un criterio determinado
sera, en el mejor de los casos, pobre.

Cuando se tomo en cuenta esta consideracion y se paso a un analisis al nivel del

grupo, las percepciones del clima, se han usado para predecir los resultados
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departamentales tales como tasas de accidentes (Zohar, 1980 y 2000; Brown y Colmes,
1986; Dedobbeleer y Beland, 1991; Rundmo, 1994; Mearns, Whitaker, y Flin, 2001;
Neale, Griffin, y Hart, 2000; Salminen y Sépala; 2005; Cummings, 2006), la satisfaccién
de los clientes y el desempefio financiero (Schneider, White, y Paul, 1998; Schneider et
al., 2000), la innovaciéon (Abbey y Dickson, 1983), capacitacion (Rouiller y Goldstein,
1993), acoso sexual (Fitzgerald et al., 1997), el sentirse bien (Burke et al., 1992), la
calidad en el servicio (Schneider, Wheeler, y Cox, 1992; Schneider et al., 2000).

1. 5. El clima se ha estudiado en diferentes clases de organizaciones.

El clima organizacional ha sido investigado en una gran variedad de contextos,
ambientes y paises, en practicamente la mayoria de los giros o rubros organizacionales.
Estudios en escuelas, ademas de los clasicos ya citados, tenemos a Ross (1976),
Zigarmi y Sinclair (1978), Ochitwa (2004), Thompson (2005), Hernandez Sampieri
(2006); y Huang (2006). En la construccion estan: Dedobbeleer y Beland (1991), y en
congregaciones religiosas: Pargament, Silverman, y Johnson (1983), y en plantas
fisicas, Gratto (2001).

Patterson et al. (2004) consideraron a 42 empresas de manufactura; Riordan et
al. (2005) trabajaron con empresas aseguradoras; Bernhardt, Donthu, y Kennet (2000)
analizaron 382 restaurantes, recolectando datos de 3,009 empleados y 342,308 clientes
y cruzandolos con mediciones sobre el desempefio de los restaurantes durante 12
meses; Schneider et al. (1998) sometieron a prueba la hipotesis de que el clima para el
servicio afecta las percepciones de los clientes en 134 sucursales de un banco. Zohar
(1980) evalué el clima para la seguridad en 20 organizaciones con tecnologias diversas
en Israel; y Cummings (2006) trabajo con laboratorios de salud y seguridad, al igual que
Hernandez Sampieri (2006). Rodriguez (2002) efectué su estudio en una alcaldia;
mientras que Arvidsson et al. (2004) realizaron la investigacion en una empresa de
control del trafico aéreo; Burton, Lauridsen, y Obel (2004) tuvieron a firmas consultoras
como unidades de andlisis; y Clarke et al. (2002) llevaron a cabo su indagacion en

hospitales, entrevistando enfermeros.
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Brown y Holmes (1986) midieron tal clima en 10 fabricas en los estados de
Wisconsin e lllinois; y Oliver, Tomas, y Melia (1993), asi como Melia, Tomas, y Oliver
(1992) lo hicieron entre obreros de Valencia.

Simplemente, Parker et al. (2003) abarco en su meta-analisis a organizaciones
de manufactura, servicios financieros, educacién, tecnologia, consumo, consultoria,

servicios de salud e industria militar.

1. 6. Modelos del clima organizacional.

1. 6. 1. Primeros modelos.

Litwin y Stringer (1968) ubicaron al clima organizacional como un elemento
interviniente en la relacion entre el sistema organizacional (tecnologia, estructura,
liderazgo, practicas administrativas, decisiones y aspectos personales del trabajador) y
los estados psicologicos del individuo (motivacién, logro, afiliacién, poder, agresion y
temor). Los Ultimos, generan ciertos sentimientos y comportamientos en la persona, que
a su vez, sumados a los de otros individuos, tienen consecuencias para la organizacion
(productividad, satisfaccion, rotacion, ausentismo, adaptacion...).

A partir de entonces, diversos autores han considerado esta perspectiva y la han
fortalecido. Tal es el caso de Goncalves (2004), para quien el clima es un fenébmeno
interviniente que media entre los factores del sistema organizacional y las tendencias
motivacionales de los empleados, que se traducen en un comportamiento que tiene
consecuencias sobre la organizacion (eficiencia, innovacion, productividad, satisfaccion,
rotacion, etcétera). En la figura nimero 1 se presenta el modelo de George H. Litwin y
Robert Stringer.
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Figura 1

Modelo de Litwin y Stringer del clima organizacional.
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Brunet (2002, p. 40) presenta el modelo mediatizador de J. L. Gibson, J. M.

Ivancevich, y J. H. Donnelly de la manera que se presenta en la figura nimero 2.
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Figura 2

Modelo mediatizador de J. L. Gibson, J. M. lvancevich y J. H. Donnelly.

Comportamientos:

Aspecto individual
= Actitudes

= Percepciones
= Personalidad

= Estrés

= Valores

= Aprendizaje

Grupo e intergrupo
= Estructura
=  Procesos
= Cohesion
* Normasy papeles

Motivacion

= Motivos

= Necesidades

= Esfuerzo

= Refuerzo
Liderazgo

=  Poder

= Politicas

= |nfluencia

= Estilo

Procesos
organizacionales:

- Evaluacion del
rendimiento

- Sistema de
remuneracion

- Toma de
decisiones

1L

) o
T

Estructura de la
organizacion:

- Macrodimensiones
- Microdimensiones

Rendimiento:
Individual
= Alcance de los
objetivos
= Satisfaccion en
el trabajo
= Satisfaccion en
la carrera
= Calidad del
trabajo.
Grupo
= Alcance de los
objetivos
=  Moral

= Resultados

= Cohesion
Organizacion

=  Produccién

= Eficacia

= Satisfaccion

» Adaptacion

= Desarrollo

= Supervivencia

= Rotacion

= Ausentismo

J. L. Gibson, J. M. Ivancevich, y J. H. Donnelly (en 1979) propusieron el modelo, que

como puede observarse es sumamente completo. Las causas del clima abarcan desde

variables internas del individuo hasta variables de grupo (departamentales), la

motivacion y el liderazgo; asi como variables de la organizacion (que subdividen en las

de procesos y las de la estructura).

Como efectos colocan distintas variables que son categorizadas en individuales,

grupales y organizacionales. En esta vision, el clima afecta practicamente todos los

43




ambitos del rendimiento (resultados) de la organizacion. Desde luego, resulta muy dificil
en una sola investigacion, aun en un meta-analisis, someter a prueba todo el modelo.
Pero diversos estudios han corroborado algunas de sus propuestas y relaciones.

Un autor que presenta al clima organizacional como un constructo que mediatiza
el efecto de las caracteristicas de la empresa y sus resultados es Wilborn (1998). Su
modelo se presenta en la figura numero 3.

Figura 3
Modelo de la diversidad de la efectividad gerencial.

Diversidad del Personales Diversidad del Resultados
clima (planos clima (plano individuales
individual y - Edad organizacional)
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el servicio la institucion organizacional
Grupo/ - Antecedentes - Capacitacion
Intergrupo: étnicos - Discriminacién De logro:
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culturales - Habilidades - Oportunidad
- Etnocentrismo - Calificaciones
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intergrupos
EMPLEADOS EMPLEADOS EMPLEADOS

El modelo trabaja en un plano mas bien individual y grupal, considera causas y

factores personales (identidad,

prejuicio,

estereotipos,

personalidad,

variables

demograficas, antecedentes del sujeto...) y de grupo (diferencias culturales, conflictos

interdepartamentales); y toma en cuenta resultados también individuales (afectivos y de

logro).
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1. 6. 2. Las causas que inciden en el clima.

El clima organizacional es influenciado significativamente por las practicas
directivas y el liderazgo (Thompson, 2005; Johnsrud, 2002; Volkwein y Parmley, 2000).
Fishman y Kavanaugh (1989) sugieren que el clima se forma sustancialmente por
conductas de los supervisores tales como escuchar completamente y dar
reconocimiento a quienes contribuyen con ideas de mejora, lo cual sigue vigente en
estudios recientes (Kavanaugh y Ashkanasy, 2006).

En cuanto a variables del aspecto individual diversos autores han coincidido en
qgue son un factor importante que moldea el clima (v. g., Robbins, 2004; Caracheo, 2001,
y Hernandez y Cortés, 1982). De hecho, las percepciones son en si su definicion y las
gue lo generan.

Los procesos grupales son un determinante de los climas departamentales o
“microclimas” (Bustos, Miranda, y Peralta, 2004; Anderson y West, 1998; Agrell y
Gustafson, 1994).

La motivacion es un factor que impacta al clima (Velazquez, 2004; Martinez,
2004; Bustos et al., 2004).

El liderazgo afecta el clima de manera directa (Martinez, 2004; Bustos et al.,
2004; Zuluaga, 2001).

Los elementos de la estructura y los procesos organizacionales tienen un
componente causal importante en el clima (Gongalves, 2004; Zuluaga, 2001 y 2004).
Tal y como sefialan Bustos et al. (2004): Las percepciones y respuestas abarcadas por
el clima de la organizacion se originan en una gran variedad de factores. Algunos
implican elementos de liderazgo y practicas de direccion (tipos de supervision:
autoritaria, participativa, etc.). Otros factores estan relacionados con el sistema formal y
la estructura organizacional (sistema de comunicaciones, relaciones de dependencia,
promociones, remuneraciones, etc.). Algunos mas, resultan de las consecuencias del
comportamiento en el trabajo (sistemas de incentivos, apoyo social, interaccion con los
demas miembros, etc.).

Por su parte Aralucen (2003) considera que los determinantes principales que
influyen en las percepciones del clima son:

1. Los parametros vinculados al contexto, tecnologia y estructura organizacional.
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2. La posicion jerarquica que ocupa el individuo en la organizaciéon y su
compensacion.
Los factores propios del individuo (personalidad, actitudes y satisfaccion).

Los colegas, superiores y subordinados.

A. J. Dubrin (en Alvarez, 1992) sostiene que las causas potenciales que
determinan el clima organizacional son las condiciones econdémicas externas e internas
de la organizacion, el estilo de liderazgo, las politicas organizacionales, los valores
gerenciales, la estructura organizacional, las caracteristicas de los miembros de la
organizacién y la actividad organizacional.

La estructura organizacional, la divisién del trabajo, las politicas, la comunicacion
y los procedimientos son las variables que constituyen los determinantes del clima
(George y Bishop, 1971). Brunet (2002) visualiza la constitucion del clima
organizacional de la siguiente manera: La estructura organizacional, el tamafio de la
organizacion, la comunicacion interna y el estilo de liderazgo de la organizacion se
suman para formar un clima particular, dotado de sus propias caracteristicas. Aralucen

(2003), encontré que también los programas de entrenamiento inciden en el clima.

1. 6. 3. Los efectos del clima organizacional.

Por lo que respecta a las consecuencias del clima laboral, existen diversas
investigaciones que respaldan partes del modelo de Gibson et al. (1979). De hecho, la
importancia del clima organizacional se deriva de sus efectos.

Los estudios sobre los vinculos entre el clima y los resultados han sugerido que
las percepciones del clima estan asociadas con una variedad de importantes resultados
al nivel individual, grupal y organizacional. Estos incluyen la conducta de liderazgo
(Rentsch, 1990), intenciones de movilidad o cambio en el trabajo —por ejemplo, renuncia
de puesto o empresa— (Rentsch, 1990), satisfaccion laboral (James y Sells, 1981),
desempeiio laboral individual (Brown y Leigh, 1996; Pritchard y Karasick, 1973), y
desemperio organizacional (Lawler et al., 1974; Patterson et al., 2004).

A nivel individual el clima organizacional determina la forma como un individuo

percibe su trabajo, su rendimiento, productividad, y satisfaccién (Rizzo, 2004; Aralucen,
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2003; Brunet, 2002). De hecho, el comportamiento en el trabajo depende de
caracteristicas personales, los componentes de la organizacién y el clima (Brunet, 2002;
Zuluaga, 2001). Pritchard y Karasick (1973) demostraron una correlacion positiva entre
el clima y el desempefio en el trabajo. Sikula (1976) encontré que un clima positivo
incrementa la productividad. Brown y Leigh (1996) evidenciaron que las percepciones
de un clima motivante y que involucra a los trabajadores estuvieron relacionadas
positivamente con tasas de desempefio de los supervisores.

En una investigacion con enfermeros(as) se encontré6 que el clima afecta la
productividad y la calidad del servicio a nivel personal (Clarke et al., 2002)°.

Day y Bedeian (1991) demostraron que los empleados se desempefian mejor (de
acuerdo a evaluaciones de los supervisores) en climas organizacionales que perciben
como estructurados (no ambiguos) y que proporcionan soporte ante el riesgo.

Toro (2002) sefala que las percepciones del clima tienen un valor estratégico,
porque alimentan la formacion de juicios y valoraciones respecto a las realidades
laborales; que a su vez, determinan las acciones, reacciones y decisiones de los
individuos que conforman la organizacion. Las personas acttan frente a las realidades
del trabajo, mas que por éstas, por sus percepciones y juicios que se forman de tales
realidades.

A nivel grupal, el clima tiene efectos en las relaciones y la productividad (Young y
Parker, 1999; Anderson y West, 1998). Se ha demostrado que el clima se vincula a
variables de procesos grupales a traveés de los niveles organizacionales (Griffith, Hom, y
Gaertner, 2000).

Por lo que se refiere a consecuencias positivas en los resultados
organizacionales, es abundante la evidencia empirica: Favorece la satisfaccion en el
trabajo (Schneider y Bartlett, 1978; Schneider y Snyder, 1975; Pritchard y Karasick,
1973). Asimismo, eleva el involucramiento en el trabajo (Brown y Leigh, 1996) vy la
conducta ciudadana en la organizacion (Moorman, 1991).

El clima como dominio especifico ha sido también asociado con otros resultados
laborales significativos. Usando un modelo del clima de servicio, Schneider y sus

colegas demostraron que el clima de servicio se vincula con las percepciones de los

® El estudio incluyé datos retrospectivos de 732 enfermeros(as) y prospectivos de 960.
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clientes sobre la calidad del servicio (Schneider et al., 1998). El clima de seguridad ha
sido relacionado de manera significativa a conductas de seguridad en equipos para
accidentes (Hofmann y Stetzer, 1996), y con las practicas de seguridad en el sector de
la salud (Murphy, Gershon, y DeJoy, 1996); asi como la reduccion de los accidentes en
el trabajo y la mejora de los niveles de seguridad laboral (Smith-Crowe et al., 2003;
Zohar, 2000; Sikula, 1976). Aumenta el desempefio y el rendimiento de la organizacion
(Toro, 2002; Alvarez, 1992; Kopelman et al., 1990); disminuye la rotacion, el
ausentismo, los desperdicios y gastos (Sikula, 1976).

El cambio organizacional requiere de construir un adecuado clima interno
(Schneider, Brief, y Guzzo, 1996). Es un facilitador y a veces un requisito para
implementar tecnologia (Klein y Sorra, 1996). Asimismo, estos Ultimos autores, en su
estudio para comparar la innovacion en distintas organizaciones, a pesar de una gran
variacion en politicas y practicas, encontraron que el entrenamiento, las recompensas,
la amigabilidad y otros elementos del clima eran factores fundamentales. Zammuto y
O’Connor (1992) evaluaron el clima y la motivacion para maximizar las habilidades
tecnoldgicas. Diversos aspectos de la relacion empleador-empleado que son parte del
clima, como la seguridad y la calidez, resultan claves para dicha maximizacion.

La investigacion en el campo de la innovacion sugiere que los factores del clima
grupal influyen los niveles de conducta innovativa en los equipos de cuidado a la salud
y en la alta gerencia (Ulijn y Weggeman, 2001; West y Anderson, 1996; y West y
Wallace, 1991). Incluso Sitkin y Stickel (1996) sefalan que la incrementa,
particularmente la  dimensiébn  “autonomia” (Amabile, 1988), e impacta
considerablemente a la cultura de la empresa (Payne, 2001).

Los analisis de las condiciones organizacionales para la innovacion hacen
referencia a los valores y normas, pero basicamente se apoyan en el clima (Michela y
Burke, 2000). Entre los determinantes de la innovacién grupal encontramos a varias
dimensiones del clima como la participacion, el soporte a la innovacion, el clima para la
excelencia y la vision (Michela y Burke, 2000). Esto esta respaldado por varios estudios
como el realizado por Burningham y West (1995) en 13 grupos estudiados de una

empresa petrolera.
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McKnight y Webster (2001) consideran que el clima resulta fundamental en la
adopcion y uso de la tecnologia. Burton et al. (2004), concluyeron que el éxito de una
firma o compafiia de consultoria depende en buena medida del clima organizacional.
Un clima balanceado (que proporciona marcos de referencia) logra mayor satisfaccion
laboral, afecta positivamente a la retencién de empleados, y también a la efectividad y
al éxito organizacional, de acuerdo a un estudio realizado en una institucion educativa
(Thompson, 2005).

Los supervisores que promueven un clima que proporciona seguridad al
trabajador para dar sugerencias de mejoras logran resultados mas favorables en cuanto
a calidad (Michela y Burke, 2000).

Parker et al. (2003) encontraron en la literatura efectos del clima sobre la
satisfaccion laboral, actitudes hacia el trabajo (principalmente el compromiso
organizacional e involucramiento en el trabajo), el sentimiento psicolégico de “sentirse
bien” (menos estrés y ansiedad), la motivacion extrinseca e intrinseca, y el desempefio
(volumen de ventas, evaluaciones de supervisores, ciudadania y pertenencia).

Morrison (1997) demostro varios efectos favorables de una dimensién del clima
(la satisfaccion) sobre los resultados organizacionales (aunque algunos de sus items
consideran indirectamente otras dimensiones). Su muestra estuvo constituida por
franquicias de cuatro ramos (restaurantes, negocios y servicios de ayuda —como
cuidado de nifios, soporte médico...—, productos y servicios automotrices, y ventas al
menudeo que no fueran comida). El investigador examind la influencia de la satisfaccion
laboral en la franquicia sobre el desempefio de la unidad organizacional, compromiso
con la empresa, congenialidad de las relaciones con el franquiciador (compafia que
constituye la franquicia maestra) e intencion de recompra o de volver a usar el servicio.
Utilizé un cuestionario que envio por correo a 307 franquiciatarios. Probd que la
satisfaccion estaba correlacionada significativamente de manera positiva con los
indicadores del desempefio. Las actitudes de los franquiciatarios hacia su trabajo
representan un papel muy importante en su toma de decisiones y sus antecedentes son

vitales.
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Los resultados de Bernhardt et al. (2000), evidenciaron la relacion entre la
satisfaccion del empleado y la del cliente en cualquier periodo, lo que resulta
contundente.

Schneider et al. (1998) sometié a prueba la hipodtesis de que el clima para el
servicio afecta las percepciones de los clientes en 134 sucursales de un banco. Entre
algunos de sus descubrimientos cabe destacar que ciertas escalas del clima individual
para el servicio (retroalimentacion del cliente y el servicio entre departamentos), asi
como la medicién general del clima para el servicio se asociaron positivamente con las
percepciones de los clientes. Y fueron mas alla, al descubrir que la relacion era
reciproca entre el clima de servicio y las percepciones de los clientes sobre la calidad
del servicio.

Riordan et al. (2005) al examinar empiricamente la relacion entre el clima de
involucramiento percibido por el empleado y la efectividad organizacional, encontraron
que las comparfiias de seguros con un clima mas elevado son las mas efectivas,
midiendo el desemperfio financiero, la tasa de retorno y la moral de la fuerza de trabajo
(92 empresas y un total de 4,828 respondientes).

Patterson et al. (2004); y Meyer, Stanley, Herscovitch, y Topolnytsky (2002)
probaron que las variables afectivas como la motivacion laboral, la satisfaccion en el
trabajo, el involucramiento en el trabajo, el compromiso organizacional y el apoyo
experimentado, tienden a estar intercorrelacionadas positivamente y su rol mediatico en
las asociaciones entre el clima y el desempefio tiende a ser considerable y similar. El
estado afectivo de la satisfaccion general en el trabajo asumido por investigadores
como Kopelman et al. (1990) y Sparrow (2001) tiende a ser una variable central en la
vinculacién entre el clima y los resultados del desempefio, esto se discutirA mas
adelante al comentar el Modelo Mediatizador, y si tal satisfaccion interviene en las
relaciones entre el clima y el desempefio, la importancia del primero sobre el segundo

puede explicarse parcialmente en términos evaluativos.
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1. 6. 4. El Modelo de “Investigacion Vinculatoria”.

Wiley y Brooks (2000), usando un modelo que denominan como “Investigacion

Vinculatoria” revisaron diferentes relaciones entre el clima organizacional y constructos

similares, por un lado, con resultados del desempefio organizacional, por el otro, a la luz

de la consideracion de varios estudios. El modelo, se presenta en la figura no. 4

Figura 4

El Modelo de Investigacién Vinculatoria®.

Practicas de liderazgo

§ Orientacién al consumidor

# Enfasis en calidad

§ Entrenamiento de empleados

§ Involucramiento/Otorgamiento
de poder (“empowerment”)

Desempefio del negocio

8 Crecimiento en ventas

& Participacion en el mercado
8 Productividad

8 Rentabilidad a largo plazo

Resultados de los empleados

© Informacién/conocimiento

© Trabajo en equipo/cooperacion

© Satisfaccion general, en
conjunto

© Retencion de los empleados

Resultados en consumidores

A Sensibilidad en el servicio

A Calidad de producto

A Satisfaccion integral

A Retencion de consumidores
(lealtad)

6

Research®©, referencia de 1996.

Basado en Wiley y Brooks (2000, p. 178). A su vez, los autores tomaron la figura de Ganz Wiley
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El primer estudio que citan es el de J. W. Johnson de 1996 (con 538 empleados
y 7,944 consumidores a través de 57 sucursales de un gran banco). Los resultados
arrojaron que los componentes del clima para el servicio estuvieron fuertemente
correlacionados a la satisfaccion de los clientes. Asimismo, J. W. Thompson en una
investigacion reportada en 1996 examind la hipétesis de que aquellas unidades de
trabajo percibidas por los empleados como mas progresivas en sus practicas de
recursos humanos se desempefiaban mejor. Las unidades fueron 71 distritos
responsables del servicio a los clientes y las ventas (variaban de 50 a 200 empleados).
Las préacticas progresivas de recursos humanos fueron medidas usando un indice de
Vision Progresiva, que es un instrumento que considera items sobre: Valores centrales,
compromiso y dedicacion al cliente, dimensiones del negocio, comunicacién, seguridad,
resultados del negocio, otorgamiento de poder, innovaciébn y toma de riesgos,
recompensas Yy reconocimiento e involucramiento con la comunidad, responsabilidad
ambiental y trabajo en equipo. Los resultados apoyaron la hipoétesis, lo que significa que
las unidades con las practicas mas progresivas en materia de recursos humanos fueron
también las que mostraron mayor compromiso con los clientes (medida en los propios
empleados) y que generaron mas satisfaccion de los clientes (medida por la percepcion
de éstos) y mayor contribucion a los margenes de ganancia. En adicion, tales unidades
mostraron de manera significativa menores niveles de agravio, ausentismo y tasas de
accidentes. Subsecuentemente, el analisis cualitativo determind que la presencia de
calidez y afecto por parte del lider fue el ingrediente critico en el éxito de la unidad
(Wiley y Brooks, 2000, p. 179).

Otro estudio que presentan los autores en cuestion fue el de M. J. Schmity S. P.
Allscheid (con fecha de publicacion de 1995), que exploré la relacién entre las actitudes
de los empleados, y las intenciones y satisfaccion de los clientes. Aplicé una encuesta
entre 3,464 empleados (usando un cuestionario de 36 items que media: Apoyo del
supervisor, apoyo de la gerencia, apoyo de servicio, apoyo monetario, y calidad
percibida del producto o servicio) y otra de satisfaccion de los clientes en 31,362 de
éstos con una escala de ocho reactivos. Todas las variables, con excepcidén de apoyo
del supervisor estuvieron relacionadas positiva y significativamente a la satisfaccion del

cliente. Los descubrimientos sugieren que la alta gerencia debe desarrollar un papel
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activo en establecer un clima de servicio a través de mostrar apoyo directo al servicio y
motivar el bienestar de los empleados (Wiley y Brooks, 2000).

A. M. Ryan, M. J. Schmity R. Johnson (estudio publicado en 1996) vincularon las
actitudes de los empleados con la movilidad (rotacion), la satisfaccion de los clientes y
el desempefio de unidades organizacionales de una compafia de financiamiento
automotriz. Se traté de una investigacion longitudinal con 142 unidades (agencias) que
durdé dos afios. Encontraron vinculos estadisticamente significativos entre los factores
actitudinales y la movilidad y la satisfaccion del cliente, asi como indicadores del
desemperio.

Los estudios mencionados son consistentes con la literatura que les antecedio, la
mayoria prueba el Modelo de Investigacion Vinculatoria, y finalmente demuestra el
impacto que las percepciones del clima organizacional y/o ambiente de trabajo por parte

de los empleados tiene sobre la satisfaccion de los clientes.

1. 6. 5. El Modelo Mediatizador.

Ostroff (1993) considera que se presenta un impacto de las relaciones de los
miembros de la organizacion (socializacion) y los factores situacionales de la empresa,
sobre las actitudes y las conductas individuales. Incluso, su visibn es que las
dimensiones afectivas del clima (relacionadas al involucramiento emocional), las
dimensiones cognoscitivas (relacionadas al involucramiento psicolégico), y las
dimensiones instrumentales (vinculadas al involucramiento en la tarea), generan cierto
ambiente en el trabajo, que afecta los resultados organizacionales.

A este modelo, le denominamos como “Modelo Mediatizador del Clima Laboral” y
es probablemente el que prevalece actualmente.

Parker et al. (2003) comenzaron a incursionar en este tema usando las técnicas
de meta-analisis para resumir las relaciones entre las percepciones psicoldgicas del
clima y los resultados importantes a nivel del individuo, tales como sus actitudes hacia
el trabajo (v. g., la satisfaccion en el trabajo, el involucramiento en el trabajo y el
compromiso con la organizacion), estados psicoldgicos positivos (sentirse bien en el
trabajo), la motivacién del empleado y el desempefio. Su revisién de la literatura los

llevo a concluir lo siguiente:

53



En un nivel general, las percepciones psicolégicas del clima mediatizan y
enlazan las caracteristicas de la organizacion con los resultados personales. Esto es
consistente con los modelos presentados anteriormente y es respaldado por otros
autores (James, Hartman, Stebbins, y Jones, 1977; Lawler et al., 1974, Litwin y Stringer,
1968; Payne y Pugh, 1976).

Parker et al. (2003) correlacionaron las categorias psicoldgicas del clima con el
desempenfo. Las categorias del clima consideradas fueron: Papel o rol, trabajo, lider,
grupo de trabajo y la organizacion. Las variables del resultado: Satisfaccion en el
trabajo, actitudes hacia el trabajo, sentimientos positivos, motivacion y desempefio. Los
autores sefalan que los efectos de las percepciones del clima sobre el desempefio,
estan mediatizados por las actitudes de los empleados hacia el trabajo y la motivacion.

Las percepciones del clima proporcionan una representacion cognoscitiva del
propio ambiente de trabajo, la cual provoca que los individuos otorguen significados a
los acontecimientos y eventos de la organizacién y realicen acciones para lograr los
resultados deseados (Parker et al., 2003). Sobre la base de su analisis de la literatura

en la materia, propusieron un modelo que se muestra en la figura nimero 5 (p. 394).

Figura 5
Modelo Mediatizador del Clima Organizacional.
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El modelo es muy interesante puesto que es sencillo y muy explicativo, ademas
de estar fundamentado en evidencia empirica de mas de 100 muestras de varios
paises.

Para el modelo, las percepciones sobre las variables o dimensiones del clima
(trabajo, papel o rol, lider o superior, grupo de trabajo y elementos de la organizacion,
como lo seria la estructura) influyen en la motivacién y el desempefio, pero con la
mediacién de las actitudes hacia el trabajo (satisfaccion en el trabajo, involucramiento
en el trabajo y el compromiso con la empresa o institucion). Es decir, hay dos niveles de
variables intervinientes: las del clima y las actitudes hacia el trabajo. Por ello, en esta
tesis se denominara como “modelo de dos niveles”.

Diversos estudios respaldan el modelo, entre ellos 13 referencias mencionadas
por Parker et al. (2003) de investigaciones realizadas entre 1968 y 2001, donde se
probé con variables especificas: “Ausentismo”, “identificacion con el trabajo y la
empresa”’, “orgullo de pertenencia a la organizacion”, “desempefio individual vy
organizacional”, asi como “esfuerzo”.

Ademas, Kopelman et al. (1990) probaron que entre las percepciones del climay
los resultados del desempefio y las conductas organizacionales, se encuentran estados
cognitivos y afectivos como la motivacion, el involucramiento, el compromiso y la
satisfaccion laborales.

Otras fuentes que apoyan el modelo con variables concretas son: Price (1977)
con la “satisfaccion en el trabajo”; Griffith et al. (2000) y Hom, Caranikas-Walker, Prusia,
y Griffith (1992) con la “movilizacién organizacional”; Allen y Meyer (1997) con el
“compromiso en el trabajo”; y Hernandez y Cortés (1982) con la “motivacion intrinseca”.

Asimismo, el modelo es bastante consistente con los trabajos de Hackman y
Oldham (1980) y estudios que se han derivado de éstos.

Parker et al. (2003) encontraron en su analisis datos solidos sobre la relacion
entre la satisfaccion y el clima organizacional. Asimismo, que las actitudes positivas
hacia el trabajo predicen el desempefio y el involucramiento en el trabajo. Ademas, las

percepciones del clima mantienen relaciones significativas con los resultados:

55



Satisfaccion en el trabajo, actitudes hacia el trabajo, sentimientos positivos, motivacion
y desempefio.

Las percepciones del lider, del trabajo en equipo y hacia la organizacién son los
mejores predictores de las actitudes de los empleados. Mientras que las percepciones
del trabajo y del rol poseen vinculaciones mas débiles.

Las percepciones del clima se encuentran sumamente correlacionadas con la
motivacion y el desempefio, en especial: Sentimientos positivos, percepciones hacia el
trabajo y el lider (Parker et al., 2003).

Dichas percepciones estan ain mas asociadas con las actitudes hacia el trabajo
que con la motivacién y el desempefio, lo cual aporta evidencia empirica para el
“modelo de dos niveles”.

Por cierto, Parker et al. (2003) encontraron que las categorias o dimensiones del
clima tienen correlaciones moderadas entre si.

Estos autores sugieren que detras del primer nivel (percepciones del clima:
Trabajo, papel o rol, lider o superior, grupo de trabajo y organizacién), subyace un
“proceso de juicio comun”, que se ha reflejado en diversas mediciones de la percepcion
del ambiente de trabajo, el cual se representa en la figura nimero 6 (pagina siguiente).

La concepcion de este proceso (simbolizado por Parker et al., 2003, comp PCg),
tiene su origen en diversos autores (James y James, 1989; James et al., 1990; James y
James, 1992; James y Mcintyre, 1996).

El proceso de juicio comun modela los efectos de las percepciones del clima en
las actitudes hacia el trabajo, la motivacion y el desempefio. Esto fue descubierto
empiricamente en el meta-analisis de Parker et al. (2003).

Asimismo, se demostré que tal proceso no es puramente conceptual sino que
interviene de manera efectiva en el ambito laboral; y se corroboré el “modelo de dos

niveles”. Sus resultados se muestran en la figura namero 7.
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Figura 6
Proceso de juicio comun (PCg) subyacente a las percepciones del clima

organizacional’.
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Las percepciones del clima se encuentran relacionadas con las actitudes hacia el
trabajo, sentimientos positivos, motivacion y desempefio. Especificamente las
dimensiones asociadas con el lider, el grupo de trabajo y la organizacion tienen las
relaciones mas significativas con las actitudes hacia el trabajo; y las percepciones
respecto al propio trabajo y al lider con los sentimientos positivos. La percepcion del rol
con la satisfaccién, el compromiso y el involucramiento (Parker et al., 2003).

En base al andlisis de Parker et al. (2003), podemos concluir que los efectos de
las percepciones psicoldgicas del clima sobre el desempefio, son mediados
completamente por las actitudes respecto al trabajo, la satisfaccion laboral y la
motivacion.

En América Latina, a nivel conceptual y empirico, el modelo ha sido destacado de
alguna manera en diversos estudios (Hernandez Sampieri, 2006; Barroso, 2004; Rizzo,
2004; Bustos et al., 2004; Aralucen, 2003; Zuluaga, 2001).

1. 7. Confusion del concepto de clima organizacional con otros términos.

Como hemos visto hasta ahora, no hay un consenso sobre el concepto de clima
organizacional; incluso, se aborda desde diversas perspectivas. Tal vez porque es un
constructo complejo y una especie de “paraguas” de diversas variables. A este
panorama, se le ha afiadido un ingrediente que hace més dificil lograr la claridad
conceptual en cuanto al clima: Confusion con otros términos, tales como el de cultura
organizacional, involucramiento en el trabajo, compromiso organizacional y el de
satisfaccion laboral.

La incertidumbre conceptual con respecto a las percepciones del clima se ha
perpetuado debido al uso, por parte de los investigadores en la materia, de una
variedad de construcciones (por ejemplo, clima psicologico, clima colectivo, clima
organizacional y cultura de la organizacién) al referirse a las percepciones de los
individuos respecto a su ambiente del trabajo (Parker et al., 2003).

Las discusiones recientes sobre el significado de estos constructos ha ayudado a
remediar la confusion conceptual (Parker et al., 2003; Reichers y Schneider, 1990;

Rousseau, 1988; James y Jones, 1974).
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No obstante, para establecer las fronteras de su revision, Parker et al. (2003)
consideraron importante comenzar clarificando el concepto y distinguirlo de otros
términos. En su opinidon, mucha de la confusion conceptual producida por el uso de
multiples constructos puede remediarse definiendo claramente un nivel de teoria, de
medida y de analisis.

Al inicio de la década de los 70’s, los investigadores comentaron que el concepto
de clima organizacional no poseia gran valor, debido a que era redundante con la
satisfaccion en el trabajo (Guion, 1973).

Investigaciones subsecuentes han marcado diferencias entre estos dos
constructos, definiendo las percepciones del clima como descripciones de los
empleados de su ambiente de trabajo, mientras que la satisfaccién en el trabajo se
refiere a las evaluaciones o ponderaciones de los empleados respecto a esas
percepciones (James y Jones, 1974; Schneider y Snyder, 1975).

La satisfaccion laboral es “producto” de un proceso cognitivo que consiste en
comparar lo que se desea y lo que se logra. Este producto es una reaccién afectiva, que
puede ser positiva -satisfaccibn— o negativa —insatisfaccion— (Toro, 2002). La
satisfaccion se traduce en emociones afectivas, mientras que el clima organizacional es
un conjunto de percepciones (Alvarez, 1992). Robbins (2004) la define como la actitud
general del individuo hacia su trabajo. En este sentido, “actitud” y “percepcién” son
asuntos diferentes. Vroom (1982) describié a la satisfaccion laboral como la orientacion
afectiva hacia los roles en el trabajo que los empleados estan desarrollando. Su
naturaleza, insistimos, es afectiva (Beck, 1990; Satterlee, 1988; McCormick e llgen,
1980).

Davis y Newstrom (2003) definen satisfaccion laboral como el conjunto de
sentimientos y emociones positivas o negativas con el cual los empleados consideran
su trabajo. Esta linea de concepcion, una vez mas, nos aleja de las puras percepciones.
Existe una correlacién entre ambos términos, pero son cuestiones distintas (Alvarez,
1992) y de acuerdo con el Modelo Mediatizador, la satisfaccion es un resultado de las
percepciones del clima (Parker et al., 2003; Sparrow, 2001; y Kopelman et al., 1990).

En torno al compromiso organizacional, éste refleja el grado en el que un

individuo internaliza o adopta las caracteristicas o perspectivas de la organizacion
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(O’Reilly and Chatman, 1986); es la fuerza del vinculo emocional de los empleados con
la empresa donde laboran (Jaros, Jermier, Koehler, y Sincich, 1993), particularmente
con sus metas (Penley y Gould, 1988). Significa también el involucramiento e
identificacion con la compaifia (Meyer y Allen, 1997). Los empleados comprometidos
con la organizacion aceptan e introyectan los valores de la misma y desean fuertemente
mantener su membresia (Virtanen, 2000).
P. C. Morrow en un libro sobre mediciéon del compromiso organizacional escrito
en 1993 (citado por Virtanen, 2000) sefiala cinco formas universales de tal compromiso:
1. Endoso de la ética del trabajo (importancia del trabajo en si mismo).
2. Compromiso profesional o con la carrera (la importancia de la ocupacion y
el rol laboral para el individuo).
3. Involucramiento en el trabajo (el grado de absorcién cotidiana de las
experiencias individuales en la actividad laboral).
4. Compromiso organizacional persistente (dedicacion hacia la organizacion
por parte del empleado basada en el costo).
5. Compromiso organizacional afectivo (dedicaciéon emocional del empleado

a una empresa o institucion).

De acuerdo con Virtanen (2000), tres son los tipos o clases de dimensiones
identificadas mas comunmente en la literatura organizacional referente al compromiso:
(a) Moral, calculada y alienada; (b) afectiva, persistente y normativa; y c) persistente,
afectiva y moral. Las formas de compromiso calculada y persistente involucran
incentivos, recompensas y costos de dejar la membresia organizacional. Las formas
moral, afectiva y normativa implican aceptacion e internalizacién de, asi como
identificacion con, los valores y metas de la organizacion, de la misma manera que se
define en varios estudios del clima y la cultura organizacionales.

La satisfaccion, el involucramiento y el compromiso para algunos autores son
parte del clima organizacional, dimensiones de éste; aunque han sido tratadas como
variables en si mismas (por ejemplo, O'Reilly y Chatman, 1986; Meyer y Allen, 1997); y
recordemos que diversos autores aportaron evidencia respecto a estos constructos

como mediadores entre el clima y distintos resultados organizacionales (Hernandez
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Sampieri, 2006; Patterson et al., 2004; Meyer et al., 2002; Sparrow, 2001; y Kopelman
et al., 1990).

Otros conceptos han emergido en la literatura sobre las organizaciones
modernas y hay autores que no los han diferenciado del clima, entre tales términos
tenemos a la motivacion, la moral, la ciudadania organizacional, el rol laboral y el estrés
ocupacional. Sin embargo, se trata de constructos diferentes que se aplican en el
ambito de las organizaciones. Para esclarecer sus diferencias con el clima
organizacional sugerimos que se revise a Robbins (2004), Werther y Davis (2000), y
Smircich y Cala’s (1987).

Al definir el clima organizacional, se debe examinar su significado, dimensiones
relevantes y como se relaciona con otras variables (Alvarez, 1992).

Un concepto muy vinculado con el clima y que también ha sido usado como
intercambiable con éste, es el de la cultura organizacional. El clima organizacional es un
constructo relacionado al de cultura organizacional, pero separado, distinto (Reichers y
Schneider, 1990; Sparrow, 2001).

Aunque el clima colectivo, el clima organizacional y la cultura de la organizacion
a menudo sean medidos conjuntando las percepciones de los individuos respecto a su
ambiente de trabajo, estos términos se deben reservar para investigaciéon donde el nivel
apropiado de la teoria y el analisis es el grupo de trabajo, la organizacion o alguna otra
entidad social colectiva. Esto es, el clima colectivo, el clima de la organizacion y la
cultura organizacional son constructos a nivel sistémico, que deben ser medidos
agregando las percepciones psicologicas del clima.

Los climas colectivos se analizan recolectando datos de individuos que
comparten percepciones del clima psicologico (Parker et al., 2003).

El clima y la cultura organizacionales, sin embargo, se refieren a caracteristicas
de los grupos cuya composicion se determina a priori y pueden corresponder a varios
niveles de andlisis de datos agregados, desde el grupo de trabajo hasta la organizacion
entera (Parker et al., 2003).

La cultura organizacional puede definirse como el conjunto de normas, valores y
creencias subyacentes de los individuos que constituyen una organizacion (Pant vy

Singh, 2001). Representa el modo como vive un grupo O sistema organizacional,
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transmitido generacionalmente de manera consciente o0 inconsciente; constituido por
ideas, habitos, actitudes, costumbres y tradiciones aceptadas colectivamente (Harris y
Moran, 1991).

Otra definicién de cultura organizacional seria la de Aralucen (2003), como los
principios basicos compartidos, que la empresa 0 grupo y sus integrantes han
aprendido para resolver problemas y enfrentar situaciones, y que se consideran validos,
por lo cual se ensefian a los nuevos miembros de la organizacion; y guian la forma de
percibir, sentir y actuar de los individuos en su entorno laboral. Tenemos también la
concepcion de Robbins (2004): Sistema de significados compartidos por los miembros
de una organizacién, que la distinguen de otras, siendo sus caracteristicas basicas la
innovacion y correr riesgos, minuciosidad, orientacion a los resultados, orientacion a las
personas, orientacion a los equipos, agresividad y estabilidad.

La cultura y el clima son constructos que se encuentran ligados por los valores
(Sparrow, 2001).

Tanto los estudios sobre la cultura como los del clima, describen maneras en
como las personas obtienen y derivan sentido de sus organizaciones y proveen el
contexto de la conducta organizacional (Sparrow, 2001). Las evaluaciones de la cultura
incluyen las normas, creencias, ritos, mitos e ideologias, lenguaje y significados, asi
como leyendas (Sparrow, 2001; Lundberg, 2001).

Parker et al. (2003) sefialan que, en contraste al enfoque descriptivo del clima
organizacional, la cultura de la organizacion tiene un enfoque normativo que procura
capturar los valores de los miembros, las creencias y las premisas o supuestos que
tienen los individuos en cuanto a las maneras apropiadas de pensar, actuar y
comportarse. Schein (1990) describe el clima de la organizacion como una
manifestacion de la cultura organizacional. Esto es, los valores y creencias de los
miembros son codificados(as) en estructuras de la organizacion, sistemas y procesos;
los cuales guian las conductas colectivas que son medidas como percepciones del
clima organizacional.

Sin embargo, en estas ultimas lineas simplemente hemos explorado la diferencia
entre ambos constructos, mas adelante se ahondar4 sobre sus similitudes vy

vinculaciones.
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1. 8. Instrumentos para medir el clima organizacional.

En la historia de la evaluacién del clima varios problemas se han presentado: El
de agregacion, el de analisis y el de contenido —tanto de dimensiones como de items—;
asi como el de soporte tedrico.

Uno de los problemas irresolutos fue el problema de agregacion. El clima
organizacional se define a menudo como una agregacion de climas psicologicos en una
organizacion (James 1982; Joyce y Slocum 1984). La pregunta es: ¢(Cémo podemos
agregar las descripciones de individuos respecto a su trabajo para representar una
unidad social mas grande, la organizacion? Pace y Stern (1958) usaban solamente
aquellas escalas que fueran endosadas por al menor dos tercios de los respondientes.
Guion (1973) elevé a un 90% el nivel de acuerdo o consenso para aceptar items.

La medicion del acuerdo perceptual de diversos climas psicoldgicos puede
contener error aleatorio y factores del sustantivo. Cuando se les pide a los empleados
qgue informen sobre el clima de la organizacion y no su clima psicolégico o el clima
dentro de su grupo de trabajo, se considera que muchos de los errores aleatorios
nivelados individualmente y las fuentes de prejuicio cancelan las medidas perceptuales
que se agregan al nivel organizacional (Glick 1985). Para “desenredar los climas
psicologicos y organizacionales” y estimar las contribuciones relativas de los procesos
organizacionales y psicologicos como factores determinantes de los correspondientes
climas organizacionales y psicologicos, el uso de modelos multinivelados parece ser
crucial. Estos modelos tienen en cuenta los niveles psicolégicos y organizacionales sin
usar medidas promediadas de climas organizacionales que normalmente se toman en
una muestra representativa de individuos en varias empresas e instituciones. Puede
mostrarse que se estiman parcialmente los promedios del clima organizacional y los de
los efectos de caracteristicas organizacionales en los climas, sean el resultado de
agregar al nivel organizacional o medidas tomadas al nivel individual.

Payne (2000) comenta que en las ultimas décadas la mayoria de los autores ha
utilizado escalas Likert, como también lo sefiala Hernandez Sampieri (2006) en su

revision del estado del arte. Se usan cuestionarios que incluyen frases para inquirir a los
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empleados sobre el grado de acuerdo-desacuerdo en torno a descripciones del
ambiente organizacional (sobre la conducta de los lideres, el grado en que se
comparten las decisiones, la forma de comunicacion, s6lo por mencionar algunas), pero
no examinan sistematicamente si la descripcion buscada es acerca de actitudes,
valores o creencias (Payne, 2000). La media fue tomada como el indicador del clima, lo
cual representd un inconveniente puesto que ignora la varianza y otras medidas de
dispersion (Payne, 2000). En los 80’s se realizaron esfuerzos por utilizar correlaciones
intra-grupos y los coeficientes de correlacién (Payne, 2000), lo que mejord los niveles
de andlisis e interpretacion; y como muestra Hernandez Sampieri (2006), los estudios
mas recientes de las Ultimas dos décadas han sido sofisticados, con andlisis
estadisticos completos y bajo una perspectiva teérica mas consolidada.

Schneider y Reichers (1983) notaron que un trabajo conceptual complejo se
requiere antes de la recoleccion de los datos y que es vital fijar el nivel de analisis de
interés (individual, subsistema, la organizacion total). Glick (1985) agregd que el clima
debe conceptuarse como un fendmeno organizacional, no como una agregacion simple
de climas psicoldgicos. También reconocio la existencia de unidades mdltiples de teoria
y analisis (es decir, individual, departamental y organizacional). El clima organizacional
connota una unidad sistémica de teoria; no se refiere al clima de un individuo, grupo,
ocupacién, departamento o trabajo. Deben usarse otras etiquetas y unidades de teoria
y analisis para el clima de un individuo y el clima de un grupo.

Como ya se sefialé y de acuerdo con Payne (2000), la mayoria de los estudios
del clima organizacional han utilizado el promedio y por ello fallan en probar el grado de
acuerdo, o bien, usan coeficientes de consenso, pero los ignoran si los niveles se
encuentran por debajo del nivel recomendado (0.7). R. L. Payne pone como ejemplos
un estudio reportado en 1991 por R. F. Zammuto y J. Y. Krakower, en el cual se
publican los coeficientes de acuerdo para los diferentes cuartiles de su muestra de 332
colegios. Para los colegios del 25% mas alto el coeficiente fue de 0.66 y para el cuartil
mas bajo fue de 0.2, sin embargo, todas las escuelas de la muestra fueron utilizadas
para el resto de los andlisis. El coeficiente mas utilizado es el propuesto por L. R. James
y sus colegas desde 1984 (rwg(j)*), el cual fue probado por R. L. Payne vy otros

investigadores en un estudio con 2,150 individuos de 56 organizaciones britanicas cuyo
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rango de empleados oscilaba entre 70 y 7,100; el coeficiente intra-grupos fue calculado
para cada escala (eran 17 en total) y la finalidad era evaluar cémo el valor de los
coeficientes variaba de acuerdo a distintas premisas . “Inicialmente, se asumié que las
respuestas mostrarian fuentes de variacion no sistematicas mas alla que aquellas
debidas a la varianza de las respuestas verdaderas” (Payne, 2000, p. 174). Asi, las
respuestas a cada item siguieron una distribucion uniforme, conduciendo a una
varianza esperada de 1.25. Los indices que tasaron este valor pueden considerarse
como estimaciones del limite superior del verdadero valor de consenso. Otras formas
de origenes de respuesta fueron estudiadas obteniendo varianzas de 1.00 y 0.89, que
son distribuciones moderadamente simétricas. Hubo grandes variaciones en los indices
de consenso por escala, pero lo que fue mas importante para la perspectiva
integracionista, algunas organizaciones mostraron un consenso “pobre” en varias
escalas. Cada organizacion fue examinada separadamente usando la estimacion
minima de varianza (0.89). Aceptando el estandar de 0.7, los autores reportaron
consenso organizacional si se cumplian dos condiciones: a) Que el 75% o mas de las
escalas lograban el 0.7 y b) ninguna escala fuera menor a 0.5.

Ciertamente, como sefiala Payne (2000) es un criterio “crudo” que pone en tela
de juicio a muchos estudios sobre el clima organizacional. El uso de esta aproximacion
estadistica permite también comparar entre niveles o departamentos para juzgar en
donde hay méas consenso y/o fragmentacion.

En torno al problema de contenido (dimensiones del clima), estan los problemas
de definiciébn conceptual y de definicidbn operacional. En ambos planos encontramos un
campo difuso y disperso. En primer término, los investigadores del clima no se han
puesto de acuerdo en cuantas y cuales dimensiones incluir. En segundo lugar, algunos
han medido el clima organizacional en general y otros un clima para contextos
especificos (el clima para la seguridad, para la calidad, etcétera) o tipos de organizacion
concretos (escuelas, hospitales, entre otros). Como ejemplos de estudios generales
tenemos a Furnham y Gunter (1993a y 1993b), Beckler y Messer (1997) y como
especificos previamente se sefialaron varios de éstos.

Simplemente cabe sefialar que hay cientos de instrumentos para medir el clima;

sin embargo, pocos poseen fundamentos teoricos solidos y evidencia empirica
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contundente sobre su validez (Cameron y Quinn, 2006; Hernandez Sampieri, 2006;
Parker et al., 2003; Payne, 2000; Denison, 1996). El instrumento que se elija tiene que
basarse en una teoria coherente, l6gica, con perspectiva amplia y con diversos estudios
que la soporten; ademas de haber demostrado confiabilidad y validez en distintos

contextos.

1. 9. Conclusiones sobre el clima organizacional.

El clima es una variable estratégica. Si la direccion o gerencia de una empresa
esta interesada en el grado en el que los empleados se comportan consistentemente
con una determinada estrategia, es Gtil examinarla en términos del clima.

Como hemos visto hasta ahora, no hay un consenso sobre el concepto de clima
organizacional; sin embargo, el enfoque dominante ha definido al clima como las
percepciones compartidas por parte de los empleados sobre los eventos, practicas y
procedimientos organizacionales. Se ha asumido que tales percepciones son
primariamente descriptivas mas que afectivas o evaluativas (Schneider y Reichers,
1983). Investigaciones mas recientes contradicen esta vision, sugiriendo fuertes
componentes evaluativos y afectivos (Patterson et al., 2005; Patterson et al., 2004). En
un nivel individual de analisis, referido como el clima organizacional (James y Jones,
1974), estas percepciones implican cédmo los ambientes de trabajo son cognitivamente
capturados y representados en términos de su significado e importancia para los
empleados de las organizaciones (James y Jones, 1974; James y Sells, 1981).

Los acuerdos o concordancia perceptual implican una asignacion compartida de
significado psicolégico que permiten que las percepciones individuales sean
adicionadas y tratadas como un constructo de alto nivel (conceptualizacion mayor).
Ahora, la mayoria de la investigacion se enfoca en agregar mas que un clima
psicolégico (Schneider, Bowen, Ehrhart, y Holcombe, 2000). El enfocar el clima en el
plano de la organizacion es el énfasis que siguen la mayoria de los autores hoy en dia,
tanto en la teoria como en la investigacion (Patterson et al., 2005).

El consenso no se ha logrado facilmente en esta area, puesto que existen

diferencias tanto teéricas como de disciplina en cuanto a lo que el clima representa.
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Varias de estas diferencias son reveladas en el debate acerca de la distincién entre el
clima y la cultura organizacionales. A veces los dos términos se utilizan de manera
intercambiable. Por ejemplo, Goodman y Svyantek (1999), utilizan el Cuestionario del
Clima Organizacional (OCQ por sus siglas en inglés) para definir operacionalmente las
dimensiones de la cultura organizacional.

En términos de Anderson y West (1998), el concepto del clima organizacional ha
ingresado al uso cotidiano, pero es una variable que se ve afectada por mdultiples
causas, por lo que adquiere diferentes caracteristicas y circunstancias de organizacion
en organizacion. Simplemente, el tamafio de la empresa o institucion genera una
normalizacion diferente y modifica las percepciones de los sujetos; o el giro (una
empresa de entretenimiento con rutinas muy diversas en comparacion con una industria
magquiladora con rutinas muy establecidas y limitadas).

La naturaleza multidimensional del clima hace que las variables que lo componen
sean numerosas y estén en interaccién constante, por lo que algunas veces es dificil
aislarlas. De la misma forma, los efectos del clima sobre el rendimiento, la productividad
o la satisfaccién vienen a apoyar muy frecuentemente, la naturaleza misma del clima y
se suman, en consecuencia, a las causas. Asi, una empresa que sufre una baja de
productividad por parte de sus empleados buscara generalmente reforzar su
supervision e, indirectamente, contribuira a deteriorar ain mas la percepcion
generalizada del clima. Por esto, cuando se busca comprender el clima de una
organizacion es imposible analizar aisladamente las causas y los efectos (Brunet,
2002).

El clima de una organizacion puede sentirse por las personas que laboran en
ella, pero sin que éstas se encuentren conscientes de su papel y de la existencia de los
factores que lo integran; lo que dificulta medir el clima organizacional, puesto que no se
sabe si los miembros lo evalian en funcion de sus opiniones personales o de las
caracteristicas “verdaderas” de la organizacién (Brunet, 2002). Aunque, lo que al final
cuenta, son las percepciones.

Goncalves (2004) hace un excelente resumen de las implicaciones del clima
organizacional basandose en las nociones de George H. Litwin y Robert Stringer:

» Elclima se refiere a las caracteristicas del medio ambiente de trabajo.
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» Estas caracteristicas son percibidas directa o indirectamente por los miembros
de la organizacién que se desempefian en ese medio ambiente.

= El clima repercute en el comportamiento laboral.

= EIl clima es una variable interviniente que media entre los factores del sistema
organizacional y el comportamiento individual.

» Tales caracteristicas de la organizacion son relativamente permanentes en el
tiempo, se diferencian de un sistema organizacional a otro, y de un departamento
a otro dentro de una misma empresa.

» El clima, conjuntamente con las estructuras y caracteristicas organizacionales y
los individuos que laboran en la entidad, componen y forman un sistema

interdependiente altamente dindmico.

El clima es un paraguas que agrupa varias percepciones del ambiente de trabajo
y debe correlacionarse con el liderazgo y las caracteristicas del trabajo (Parker et al.,
2003).

Al mantener una perspectiva multidimesional, fundamentada en un modelo, el
enfoque respecto al clima se concentra en considerar e identificar los procesos
psicolégicos por los cuales los individuos otorgan significado a los acontecimientos que
ellos experimentan en la organizacion. Se responde a la pregunta: ¢Los individuos
organizan sus percepciones segun las caracteristicas “objetivas” de su ambiente de
trabajo o de acuerdo a los significados que les atribuyen y que vinculan a sus valores o
necesidades? La tesis se adhiere a esta segunda nocion: Lo trascendente son las
percepciones y los significados derivados de éstas. Finalmente, la pregunta esencial
sigue siendo: ¢ Qué tanto le gusta a usted trabajar en esta organizacion?

Como corolario, hemos de sefialar que, a inicios del presente siglo, no se habian

resuelto los problemas conceptuales y metodoldgicos del clima organizacional.
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2. LA CULTURA ORGANIZACIONAL.

2. 1. Introduccion al apartado.

Schneider et al. (2000) y Adeyoyin (2006) sefialan que cuando algunos de los
problemas metodoldgicos del clima se resolvieron, aparecié otro concepto como una
manera alternativa para conceptualizar a la gestalt en las organizaciones, la cual
domind la investigacion en el ambito empresarial, la cultura organizacional. Autores
como Pettigrew (1979), Schwartz y Davis (1981), Ouchi (1981), Peters and Waterman
(1982), y Deal y Kennedy (1982), pusieron “de moda” este constructo. La relacion entre
ambos conceptos, en esa época creo confusiones en algunos investigadores.

En concordancia con S. M. Shapiro en su libro publicado en 2002 (citado por
Pembert, 2005), los factores del cambio cultural son: Sentido urgente del cambio por
parte de los lideres y transmitido a toda a la organizacidn, identificacion y alineacion de
los mejores recursos para las tareas, creacion y comunicacion de una vision, predicar
con el ejemplo y considerar que la innovacién debe conducir la mejora. Para
implementarlo, se requiere de un profundo conocimiento de la cultura organizacional. La
cultura organizacional es un recurso estratégico cuyo valor reside en asegurar la
existencia y la continuidad, asi como el éxito de las empresas e instituciones (Kaarst-
Brown, Nicholson, von Dran, y Stanton, 2004; Hult, Ketchen, y Nichols, 2002; Michalisin,
Smith, y Kline, 1997; Barney, 1991). Esta aseveracion estad soportada por diversas
investigaciones que vinculan a la cultura con resultados ampliamente estratégicos como
la habilidad para administrar conocimiento, la capacidad de innovacion, y la
administracion estratégica de la tecnologia de la informacion (Kaarst-Brown et al.,
2004).

De acuerdo con Kaarst-Brown et al. (2004), los tedricos han sugerido que la
cultura organizacional es un recurso estratégico que posee el valor de asegurar la
continuidad y permanencia de las organizaciones. Lo anterior se fundamenta en varios
estudios que relacionan a la cultura organizacional con resultados cruciales (Hult et al.,
2002; Michalisin et al., 1997). Storck y Hill (2000) vincularon a dicha cultura con la

habilidad de la organizacion de administrar conocimiento, Hauser (1998) con la
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capacidad de innovacion, y Reich y Benbasat (2000) con el manejo estratégico de la
tecnologia de informacion).

De acuerdo con Adeyoyin (2006), la cultura corporativa es un componente clave
en el logro de la mision de una organizacion y sus estrategias, la mejora de la
efectividad organizacional y la administracién del cambio. La cultura esta arraigada en
creencias sostenidas profundamente. Refleja lo que ha resultado en el pasado.
Constituye un conjunto de creencias compartidas, actitudes, premisas y valores que no
necesariamente son explicitos. Las culturas corporativas moldean la manera en como
las personas actuan y se relacionan e influye fuertemente las formas en que se hace el
trabajo. Abarca las metas de la organizacion, normas de conducta y las ideologias
dominantes. La cultura puede expresarse a través de los mitos de la organizacién, sus
héroes, leyendas, historias, jerga, ritos y rituales (Adeyoyin, 2006).

La cultura corporativa puede crear un ambiente que conduzca a la mejora de la
actuacion y el cambio. Pero puede funcionar contra una organizacién erigiendo barreras
gue impiden el logro de metas. El impacto de la cultura puede generar un sentido de
identidad y unidad de propdésito entre los miembros de la organizacién, facilitando el
compromiso y proporcionando la guia sobre lo que se espera (Adeyoyin, 2006).

Las culturas organizacionales forman los estimulos ambientales y las
experiencias a las cuales se exponen y reaccionan los miembros de la organizacion
(Gifford, 2002).

La tasa de fracaso en los procesos planeados de cambio organizacional es
dramatica, tres cuartas partes de los esfuerzos a favor de la administracion de la calidad
total, la reingenieria, la planeacion estratégica o la reduccion de personal han fallado o
colocado a las organizaciones en riesgo de sobrevivir (Cameron y Quinn, 2006). La
principal razén de tales fracasos es la negacion de la cultura organizacional (Cameron y
Quinn, 2006; Caldwell, 1994).

Como sefiala Woods (1998), la calidad y otras cuestiones son mas un asunto de
cultura y cambio de ésta, que de practicas especificas. Peterson y Spencer (1990)
enfatizan que la cultura es vital en el éxito de los esfuerzos a favor de la calidad y la

mejora, asi como de toda iniciativa al respecto. Los cambios reales requieren de
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modificaciones en la cultura organizacional en cuanto a politicas y practicas de los
recursos humanos (Winter, 1991).

Segun Cameron y Quinn (2006), entre las razones del éxito de las
organizaciones encontramos:

1) Mercados restringidos, donde nuevos competidores tienen dificultades
para entrar o hay fuertes barreras al respecto (costos altos, tecnologia
especial, conocimiento complejo, etcétera).

2) Productos insustituibles o muy dificiles de sustituir (cuando otras
organizaciones no pueden duplicar o reproducir los productos o servicios
de la compafia).

3) Elevada participacién en el mercado (permite a las empresas negociar
concesiones con proveedores, economias a gran escala, eficiencia,
integracion vertical o incluso, comprar a los competidores).

4) Bajos niveles de poder de negociacion por parte de los clientes
(necesidades altas y opciones minimas).

5) Bajos niveles de poder de negociacion de los proveedores.

6) Rivalidad entre competidores (entre mas se enfoquen en sus luchas,

menos se centraran en la compafia).

Estos elementos se refieren al éxito financiero de las empresas; otro factor
adicional, es poseer una cultura distintiva y claramente identificada por los empleados
(Cameron y Quinn, 2006; Deal y Kennedy, 2000a; Deal and Kennedy, 2000b).

El éxito organizacional y consecuentemente, el desempefio implicito, se
encuentran ampliamente vinculados de manera empirica con la cultura (Cameron y
Quinn, 2006).

Kotter y Heskett (1992) entrevistaron a 75 analistas financieros, cada uno de
ellos compardé el desempefio de 12 compafiias exitosas con 10 empresas de bajo
desempefio, y solamente uno de ellos sefialé que la cultura habia tenido poco que ver
con el rendimiento de las organizaciones.

Los cambios exitosos en el desempefio estan cimentados en cambios en la

cultura organizacional. La dependencia de la mejora organizacional en el cambio
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cultural se debe al hecho de que cuando los valores, orientaciones, definiciones y metas
permanecen constantes —aun cuando los procedimientos y estrategias sean alteradas—
las organizaciones regresan a su estado normal. Sin una modificacién sustancial de las
metas fundamentales, los valores y las expectativas de las empresas y sus individuos,
el cambio es superficial o de corta duracion (Cameron y Quinn, 2006). Los intentos
fallidos de cambio producen cinismo, frustracién, pérdida de confianza y deterioro de la
moral entre los miembros de la organizacién (Cameron y Quinn, 2006).

2. 2. Definiciones.

Peters y Waterman (1982) definen a la cultura organizacional como un conjunto
dominante y coherente de valores compartidos transmitidos por significados simbdélicos
como cuentos, mitos, leyendas, slogans y anécdotas.

Por su parte, Schein (1982), la considera como un patrén de premisas
fundamentales que un grupo dado ha inventado, descubierto o desarrollado durante su
aprendizaje para manejar sus problemas de adaptacién externa e integraciéon interna.
Schein (1985) define a la cultura organizacional como un modelo de premisas basicas,
descubierto o desarrollado por un determinado grupo y que refleja la manera como
aprende a lidiar con sus problemas de adaptacion externa y de integracion interna, que
ha trabajado lo suficiente como para ser considerado valido y, por consiguiente, se
ensefia a los nuevos miembros de la organizacion, e implica la forma adecuada de
percibir, concebir y sentir esos problemas. Mas recientemente, Schein (1990) ampli6 la
definicion asi: La cultura se refiere a los patrones de las asunciones principales
enraizadas en valores y artefactos contextuales, que son compartidas por un grupo de
personas.

Sepulveda (2004, p. 4) sefiala que las funciones de la cultura son: “Transmitir
identidad a los miembros de la organizacion, facilitar el compromiso con la organizacion
y ofrecer premisas reconocidas y aceptadas para la toma de decisiones”, concepcion
gue nos acerca a la definicion.

La cultura se manifiesta a través de normas formales, reglas de conducta no

escritas y valores, ritos, leyendas y mitos (Adeyoyin, 2006), asi como de esquemas
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mentales (Michela y Burke, 2000). También de lo que se considera importante,
expresado en creencias sobre lo que es mejor para la organizacion y lo que debe pasar.

De acuerdo con Austin (1990), la mision, las metas, la estructura, el estilo de
liderazgo gerencial, los estandares, las caracteristicas de los miembros de la
organizacién y sus relaciones, asi como el tamafio y localizaciébn de la empresa o
institucion, y el ambiente fisico, moldean la cultura organizacional. Schein (2004)
menciona a las siguientes categorias como descriptoras de la cultura: Regularidades
conductuales observadas cuando interactian los empleados, normas grupales, valores,
filosofia formal, reglas, habilidades “empotradas”, habitos de pensamiento, modelos
mentales y los paradigmas linglisticos, asi como los significados compartidos, los
simbolos y los rituales y celebraciones; y el clima organizacional.

La cultura organizacional se refleja en las préacticas, los valores, las creencias y
las premisas subyacentes de grupos formales e informales (Schein, 1985; Quinn y
Rohrbaugh, 1981). Hofstede (2001) incluye a: Patrones compartidos de creencias,
valores y expectativas que producen normas que forman “fuerte y poderosamente”
conductas exhibidas, procesos de pensamiento y sentimientos sostenidos por
individuos o0 grupos. Las creencias, valores, normas y patrones de expectativas son
elementos compartidos porque se forjan a través del tiempo y son frecuentemente
influidos por contingencias ambientales. Asimismo, Hofstede (1980) identifica cinco
caracteristicas de una cultura en su estudio de varias naciones (entre ellas Chile, China
y Pakistan): Distancia al poder, individualismo/colectivismo, masculinidad/feminidad,
orientacion al corto o largo plazo y evitacion de incertidumbre.

Varios tipos de cultura afectan a las organizaciones y los individuos: i) La cultura
global (como la cultura religiosa o la del “mundo occidental”), ii) La cultura nacional (que
enfatiza por ejemplo: Universalismo versus particularismo, individualismo versus
colectivismo, neutralidad versus emociones, especificidad versus difusion, énfasis en el
logro versus la adscripcion, enfoque en el pasado, presente o futuro, y centro de control
interno versus externo); iii) la cultura de grupos sociales (cultura de género:
masculino/femenino, cultura étnica —latina, sajona, musulman, etcétera-, cultura

ocupacional —policia, médico, profesor, etcétera—, o regional —urbana/rural- y culturas
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industriales —competitividad, desarrollo historico, tecnologia, calidad, etcétera—); y iv) la
cultura de una organizacion (Cameron y Quinn, 2006).

Cada cultura se refleja, generalmente, en un lenguaje Unico, simbolos, reglas y
sentimientos etnocéntricos, y la cultura organizacional se manifiesta en lo que es
valorado por los empleados, los estilos dominantes de liderazgo, el lenguaje y los
simbolos, los procedimientos y rutinas, y las definiciones de éxito que hacen a una
organizaciéon unica (Cameron y Quinn, 2006).

Dentro de la organizacién, las unidades (departamentos funcionales, niveles
jerarquicos o grupos de trabajo) pueden manifestar sus propias culturas unicas. Las
dificultades para coordinar e integrar procesos o actividades organizacionales y los
conflictos, son frecuentemente, un resultado de los choques entre las culturas de las
diferentes subunidades (Cameron y Quinn, 2006). Igual es la idea del clima, producto
de la integracion de climas locales o departamentales (Hernandez Sampieri, 2006).

La cultura ayuda a entender las diferencias entre las organizaciones y los
gerentes, nacional e internacionalmente (Adeyoyin, 2006). Contribuye a explicar por qué
diferentes grupos de personas perciben las cuestiones organizacionales de acuerdo
con su propia vision y realizan actividades de manera distinta a otros grupos. Sin
embargo, todos los miembros directivos colaboran para formar la cultura dominante. La
cultura también es determinada por la naturaleza del personal empleado y el grado en
el que aceptan la filosofia y politicas de la direccion. Por consiguiente es necesario que
los gerentes vivan dentro de la cultura corporativa. Entendiéndola como una base para
diagnosticar y resolver los problemas, y desarrollar nuevas politicas o procedimientos
(Adeyoyin, 2006).

El tipo de actividad que realiza la organizacion determina considerablemente la
manera en que se conduce el negocio y esto, a su vez, afecta la forma como se
desarrolla y manifiesta la cultura corporativa dentro de la organizacion. Los
antecedentes y los miembros de la organizacién, conjuntamente con los valores, la
filosofia, las creencias, las asunciones y las normas directivas, juegan un papel
dominante en la creacion de la cultura corporativa. De acuerdo con Schein (1985), la
manera como se administran las tecnologias es un factor importante para forjar dicha

cultura y su adaptacion exitosa a las presiones externas.
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La cultura afecta a toda la organizacion y a su cotidianidad.
Por su parte, las definiciones de la cultura organizacional nos refieren a las
siguientes entidades (Virtanen, 2000):

= Una configuracion Uunica de normas, valores, creencias, formas de
comportamiento y aquellas caracteristicas sobre la manera en la cual los
individuos y grupos se combinan para hacer el trabajo.

= Un conjunto de significados —en gran medida tacitos— compartidos por un grupo
de personas.

= Un patrén de premisas basicas compartido que el grupo aprendié para resolver
los problemas de adaptacion externa e integracion interna.

= La conciencia invisible, implicita e informal de la organizaciébn que guia el
comportamiento de los individuos.

» Los valores, creencias y actitudes relativamente estables y sostenidas que

existen dentro de la organizacion.

Los valores son creencias de una persona o grupo social en los cuales se realiza
una inversion emocional (WordNet, 2007); para Kahle (1984) el valor es el mas
abstracto de los tipos de cogniciones sociales, involucra preferencias o evaluaciones
respecto a abstracciones, no a objetos (las actitudes si se refieren a estos ultimos). Los
valores y la conducta son representaciones mas visibles de una estructura subyacente
profunda de premisas compartidas por los miembros de la organizacion (Schein, 1985).

En cuanto a los valores organizacionales éstos pueden ser implicitos o
articularse en declaraciones y Unicamente pueden reconocerse en el nivel directivo y
ser compartidos para que la empresa perciba que es manejada por ellos. Las
declaraciones que describen principios generales de conducta pueden apoyarlos.

Para ejemplificar esta cuestidon de los valores organizacionales, K. J. De Lima, en
una tesis doctoral publicada en 1999 (citada por Michela y Burke, 2000) presenta una
lista de valores que son importantes para compafias inmersas en la calidad, los cuales
son: Orientacidon de la calidad hacia el consumidor, mejora continua, cumplimiento del

trabajo, respeto por los empleados; comunicacion, cooperacion y trabajo en equipo;
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administracion por hechos, prevencién de los problemas de calidad, enfoque estratégico
a largo plazo y responsabilidad publica.

Los valores personales y organizacionales estan relacionados con la
satisfaccion, el compromiso y las intenciones de cambio de puesto o empresa (Ostroff
et al., 2005).

La definicién de la cultura como “la manera como hacemos las cosas aqui” nos
conecta mas cercanamente con las normas (Michela y Burke, 2000). La norma posee
dos aspectos: Lo que las personas hacen tipicamente y los entendimientos compartidos
sobre lo que se supone que deben hacer. Las normas son formales (escritas o
explicitadas de alguna manera) o informales (no explicitadas) y generalmente implican
valores identificables (por ejemplo, la norma “compartir informacion”, refleja el valor
“cooperacion”).

Los esquemas mentales, en contraste con los valores —que proporcionan
aspectos afectivos de la cultura— y las normas —que proveen aspectos conductuales y
sociales—, aquellos enfatizan aspectos cognitivos, como las creencias sobre la forma
correcta de realizar ciertas cuestiones en la organizacion; son estructuras 0 armazones
para identificar y entender situaciones, actores y sucesos (Michela y Burke, 2000).

Otras manifestaciones de la cultura incluyen los artefactos, los aspectos
tangibles de una organizacion que las personas oyen, ven o perciben; el estilo de
direccion, la manera en la que los gerentes se comportan y ejercen autoridad; la
conducta organizacional, la forma en la que las personas actian y se vinculan en la
organizacioén, la estructura de la organizacion, los procesos y sistemas utilizados en la
compafia; y el clima organizacional, que representa la atmésfera activa de la empresa.
Esto bien puede describirse como la cultura explicita y es definida por Payne y Pugh
(1976) como un concepto que refleja el volumen y fuerza de los valores prevalecientes,
normas, actitudes, conductas y sentimientos de un sistema social. La cultura corporativa
es un sistema afectado continuamente por el tiempo, eventos e influencias, las cuales
derivan del ambiente externo de la organizacion y de sus procesos internos, sistemas y

tecnologia (Armstrong, 1991).
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Las culturas poseen cualidades como la “fuerza”. De hecho, Kotter y Heskett
(1992) propusieron a la fuerza y a la congruencia como las dimensiones centrales de la
cultura organizacional.

Las culturas fuertes son consistentes (los valores y creencias son compartidas a
través de la organizacion) (Virtanen, 2000). Una cultura fuerte facilita el alineamiento de
metas, conduce a una elevada motivaciéon y aprende de su pasado.

Deal y Kennedy (2000a) propusieron a la velocidad de la retroalimentacion (alta-
baja) y el grado de riesgo asumido (alto-bajo) como factores centrales de la cultura.

2. 3. Tradiciones en la investigacion cultural.

Payne (2000) considera que en la investigacion de la cultura se han desarrollado
tres tradiciones, todas ellas necesarias para entender el concepto de cultura:

1) La perspectiva de integracion, la cual sefiala que en una cultura las personas
comparten un conjunto de valores y normas que se han expresado con claridad y son
entendidas por la mayor parte de los miembros, quienes se identifican con la cultura. En
las organizaciones modernas estas premisas culturales suelen manifestarse en la
mision. Los logotipos de las compafias, los uniformes y las ceremonias se usan para
educar e indoctrinar a los nuevos empleados (Payne, 2000). Debido a que se
fundamentan en acuerdos y consensos fuertemente compartidos y arraigados, estas
culturas tienden a permanecer y los cambios son muy graduales, excepto cuando se
presenta una “revolucién” (en el plano organizacional podria ser una fusion con otra
empresa o cuando nuevos duefios se apropian de la compafiia).

La creencia general de quienes visualizan a la cultura de esta manera (como
algo sumamente arraigado), piensan que las “culturas fuertes” conducen a una mas
elevada efectividad y un mejor desempefio organizacional (Payne, 2000). La mayor
parte de los investigadores que creen en la perspectiva, estudian a la cultura a través
de entrevistas con y reportes de ejecutivos y empleados profesionales que

supuestamente comprenden la cultura y la comunican a toda la organizacion. Payne
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(2000) sefiala que esto ultimo es una debilidad puesto que se ignora 0 no se contempla
lo suficiente al resto de la compainiia.

2) La perspectiva de diferenciacion, que concibe a las organizaciones como
sistemas que estan integrados por personas de diferentes antecedentes sociales y
étnicos que desempefian distintos roles, los cuales varian tanto en poder y autoridad
como en las recompensas y obligaciones que se derivan de sus funciones. Quienes los
ejecutan poseen intereses y motivos desiguales. Al mismo tiempo, deben cooperar en
alguna medida o la organizaciébn no podra lograr sus objetivos. Consecuentemente
existen grados de diferenciacion y los subgrupos o subculturas necesitan aprender a
convivir, alcanzar consensos y resolver conflictos que inevitablemente fluyen por sus
diferencias en involucramiento y propiedad (Payne, 2000).

La divisién de las organizaciones de Henry Mintzberg en cinco partes (el apice
estratégico, la linea media, el centro operativo, la tecnoestructura y la estructura de
soporte) ejemplifica tal diferenciacion. Desde luego, Payne (2000) sefiala que es
importante y necesario indicar las diferencias entre los grupos en términos de raza,
edad, religion, clase sociales y otras variables relevantes. La diferenciacion en una
organizacion frecuentemente resulta de presiones del ambiente externo (fisico, social,
politico, econémico...). Para los seguidores de esta perspectiva, lo que distingue la
cultura de una compafiia es la manera como se administra el nexo entre las fuerzas y el
ambiente.

Asi, el cambio es resultado de las presiones externas y es mas bien incremental
que dramatico. La premisa de que existe un consenso dentro de las subculturas sufre
de la debilidad de la perspectiva de diferenciacion (Martin, 1995).

3) La perspectiva de fragmentacion. De acuerdo con Payne (2000) y Martin
(1995), las culturas contemporaneas son tan enigmaticas en términos de objetivos,
valores, normas y creencias que inevitablemente fragmentan a las organizaciones en
subgrupos siempre cambiantes. Ideas, necesidades y motivos se encuentran
continuamente evolucionando, por lo cual el grado en que existe consenso es pasajero
0 transitorio.

Entender a la cultura implica comprender las ambigledades de la vida actual. La

perspectiva rechaza la idea de que las relaciones entre los individuos pueden lograr
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consensos 0 consistencia de manera permanente y duradera. Las vinculaciones de
poder se alteran para responder a los cambios en el ambiente y detonan la necesidad
en la gente de protegerse siguiendo sus propios intereses. La idea del cambio planeado
es un anatema para quienes sustentan tal perspectiva de la realidad social. La critica de
Martin (1995) es que los investigadores bajo este enfoque se centran en buscar
fragmentacion y ambigtiedad y olvidan otros elementos.

Tanto para Payne (2000) como para Martin (1995), quienes estudian la cultura
organizacional deben tomar en cuenta las tres perspectivas, porque cada una aporta a
su comprension holistica. Algunas medidas de integracion deben combinarse con otras
de diferenciacion y fragmentacion, para entender qué pasa en la organizacién, como y

por qué.

2. 4. Modelos de cultura organizacional.

Para determinar las dimensiones mas importantes de la cultura organizacional es
fundamental utilizar un armazéon o modelo tedrico subyacente, que pueda reducir y
enfocar la busqueda de dimensiones culturales claves. Ningdn modelo es
completamente incluyente, ni totalmente correcto. Pero, el modelo en que nos basemos
debe contar con soporte empirico, tratar de describir la realidad con “exactitud” (bajo la
perspectiva cuantitativa) y con “profundidad” (bajo la perspectiva cualitativa), ser valido,
y que pueda integrar y organizar la mayoria de las dimensiones propuestas.

Existen diversos modelos de la cultura, entre ellos el Modelo de Orientacion
Cultural (Auxillium y West, 2006; Hofstede y Hofstede, 2005; y Hofstede, 1993 y 1980),
el Modelo Tridimensional de la Cultura (Payne, 2000), y el Modelo de los Valores en

Competencia (Cameron y Quinn, 2006).

2. 4. 1. Modelo de Orientacion Cultural.

El primero, desarrollado por Geert Hofstede, de Orientacion Cultural, considera
basicamente cinco dimensiones: 1) Distancia al poder (valores respecto al grado en el
cual el poder debe concentrarse o distribuirse a través de la jerarquia de la
organizacion), 2) Evitacion de incertidumbre (grado en que se tolera la desviacion de las
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normas y valores establecidos), 3) Individualismo en contraposicion a colectivismo
(grado en que se propicia la cohesién social versus la independencia personal y la
autoconfianza), 4) masculinidad-feminidad (grado de asertividad o dominancia sobre los
demas versus el cuidado y nutricion psicolégica de los otros miembros de la
organizacién), y 5) Dinamismo del confusionismo® (el grado de preocupacién por
mantener los 6rdenes sociales tradicionales como la familia, la dinastia organizacional,

etc.).

2. 4. 2. Modelo Tridimensional de la Cultura.

Este modelo propone tres dimensiones para analizar la cultura organizacional:
Saturacion-permeabilidad, intensidad psicoldgica y la fuerza (grado) del consenso.

La saturacion-permeabilidad se refiere al rango de creencias y conductas que la
cultura intenta definir y controlar (el continuo de la dimension seria “estrecha-amplia”).

Aquellas empresas ampliamente saturadas definen y ejercen control sobre una
gran variedad de conductas, valores y creencias de sus miembros. Son culturas que
determinan lo que se debe pensar y hacer, asi como cuando y cémo hacerlo, incluso de
qué forma vestirse y dirigir a otros; lo que es correcto y lo que no, qué recompensas y
castigos estan asociados con obedecer y con traicionar (Payne, 2000). El control puede
ser, por ejemplo, que una empresa solicite a sus empleados vestirse muy formalmente
(las instituciones financieras), o muy informalmente (compafias desarrolladoras de
programas de computacion); o bien, que tenga prohibido a sus empleadas el uso de
pantalones (como ciertas cadenas de tiendas departamentales en México).

La segunda dimension: Intensidad psicolégica, representa la fuerza con que la
cultura influye las actitudes y conductas de los miembros de la organizacion (por
ejemplo, la manera como deben tratar a los clientes). Tal intensidad también esta
vinculada con el control y se incrementa cuando las actitudes y conductas se convierten
en los valores centrales de la persona (Payne, 2000). Su continuo es: “Débil-fuerte”.

El grado de consenso, tercera dimension, enfatiza el punto de que las culturas

organizacionales varian en cuanto a la cantidad de acuerdo interno respecto a asuntos

® El término proviene del célebre pensador Confusio (Chueli, Shang-tung, 551 a. C. — Chuifu, 479 A.C.).
G. Hofstede realizé sus estudios en Occidente y generd cuatro dimensiones y posteriormente efectud
investigaciones en Oriente y adicion6 esta quinta.
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culturales como valores, creencias y premisas. Este consenso puede ser vertical u
horizontal y el continuo va de “bajo” a “alto”.

El modelo se representa en la figura no. 8, en sus tres dimensiones

Figura 8
Modelo Tridimensional de la Cultura Organizacional®.
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Las preguntas claves de una cultura, que regularmente se obtienen mediante
técnicas cualitativas de recoleccion de los datos son: ¢En qué cuestiones coloca el
énfasis la cultura en particular?, ¢ qué valores especificos promueve?, ¢qué conductas
concretas se espera de los miembros?, ¢como se promulgan las premisas culturales?,
¢qué mitos se cuentan una y otra vez?, ¢qué simbolos y artefactos se usan?, ¢qué
clase de ceremonias se llevan a cabo?, ¢qué lenguaje se comunica?, etcétera.

Sin embargo, estas cuestiones escapan a los propdsitos de la presente
disertacién, son tematicas propias de cada empresa o institucién y las respuestas
resultan Unicas; por lo cual se evade este enfoque cualitativo de la cultura en el marco

tedrico de este trabajo.

° Adaptado de Payne (2000, p. 169).
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2. 4. 3. Modelo de los Valores en Competencia.

El propdsito de utilizar el Modelo de los Valores en Competencia (MVC) es
diagnosticar la cultura organizacional y facilitar el cambio (Cameron y Quinn, 2006). Su
derivacién es empirica, posee validez de contenido y de constructo, y ayuda a integrar
varias de las dimensiones fundamentales propuestas por varios autores en las ultimas
décadas.

Se ha encontrado que es un “armazén tedrico” que se caracteriza por un alto
grado de congruencia con los esquemas bien conocidos y aceptados que organizan la
forma como piensan las personas, sus valores y premisas, y la manera como procesan
informacion (Cameron y Quinn, 2006).

El MVC fue desarrollado inicialmente de investigacion realizada para encontrar
los principales indicadores de las organizaciones efectivas, siguiendo preguntas como
las siguientes: ¢Cuéles son los criterios para determinar si una organizacion es o0 no
efectiva?, ¢cuales son los factores que definen la efectividad organizacional?, cuando
un individuo juzga a una organizacién como efectiva, ¢qué indicadores tiene en mente?
(Cameron y Quinn, 206).

John Campbell y sus colegas, en 1974, en su revision del estado del arte
respecto a la medicion de la efectividad organizacional (citado por Cameron y Quinn,
2006, p. 34), generaron una lista de 39 indicadores posibles para medir tal efectividad.
La lista fue analizada por Robert Quinn y John Rohrbaugh (Quinn y Rohrbaugh, 1981 y
1983) para determinar si los patrones o clusters podian ser identificados: A dos paneles
independientes de expertos se les pidié que redujeran y organizaran la lista de criterios
en un proceso de dos pasos, aplicando cuatro reglas de decision. Los criterios que
fueron los primeros en ser eliminados eran aquellos que no se encontraban a un nivel
organizacional de analisis, los que no constituian un indice singular sino un compuesto
de varios criterios, aquellos que no eran un constructo sino una operacionalizacién y los
gue no representaban un criterio del desempefio organizacional. Dos dimensiones
mayores y cuatro conglomerados emergieron después de que los indicadores fueron
sometidos a un proceso de ordenamiento por estadistica multivariada. Mediante el uso
del escalamiento multidimensional, los criterios mas prominentes fueron localizados

graficamente en un modelo espacial tridimensional y ubicados en dimensiones de la
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efectividad organizacional resultantes, las cuales integran la base para delinear los
cuatro tipos culturales. Es decir, las dos dimensiones principales organizaban a los
indicadores en cuatro dominios o clusters (Cameron y Quinn, 2006).

La primera dimensién central diferenciaba criterios de efectividad que enfatizan la
flexibilidad, la discrecion y el dinamismo; de otros criterios que subrayan la estabilidad,
el orden y el control. Esto significa que algunas organizaciones son vistas como
efectivas si son cambiantes, adaptables y organicas (los autores ejemplifican con
Microsoft y Nike); mientras que otras empresas son visualizadas como efectivas si
resultan estables, predecibles y mecanicistas (los autores ilustran con universidades
exitosas, agencias gubernamentales y la compafiia Boeing, las cuales se caracterizan
por su longevidad y permanencia en el poder tanto en disefio como en productos). El
continuo abarca un rango de la versatilidad a la flexibilidad en un extremo, mientras que
en el extremo contrario se incluye a la firmeza y la durabilidad (Cameron y Quinn,
2006).

La segunda dimension diferenciaba criterios de efectividad que enfatizan una
orientacion interna, la integracion y la unidad, de criterios que enfatizan una orientacion
externa, la diferenciacion y la rivalidad. Lo cual implica que ciertas organizaciones son
consideradas efectivas si tienen caracteristicas internas armoénicas (como ejemplos los
autores incluyen a IBM y a Hewlett-Packard, que tradicionalmente ha sido reconocidas
como empresas que operan de una manera caracteristica y propia); mientras que otras
organizaciones son consideradas como efectivas si se enfocan en interactuar o
competir con otras, fuera de sus limites (los autores sefialan como prototipos a Toyota y
Honda, conocidas por “pensar globalmente y actuar localmente”, esto es, por tener
unidades que adoptan los atributos del ambiente local mas que enfocarse en
aproximaciones prescritas centralmente).

El continuo oscila entre la cohesion organizacional y la consonancia, por un lado;
y la separacién y la independencia, por el otro (Cameron y Quinn, 2006).

Para Robert Quinn y John Rohrbaugh estas dos dimensiones forjaron los cuatro
cuadrantes, cada uno representando un conjunto distinto de indicadores de efectividad
organizacional. Las relaciones entre ambas dimensiones se presentan en la figura

ndumero 9.
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Figura 9

Modelo de los Valores en Competencia (MVC)™.
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Los indicadores de efectividad representan lo que las personas vallan respecto
al desempefio de una organizacién. Estas precisan lo que es visto como “bueno,
correcto y apropiado”. Los cuatro clusters de criterios definen los valores centrales
sobre los cuales se efectlan juicios respecto a las organizaciones. Lo que resulta
notable del modelo es que los cuadrantes representan premisas y definiciones opuestas
0 en competencia. Dicho en términos de Cameron y Quinn (2006): Cada extremo del
continuo enfatiza un valor principal que es lo contrario al valor del otro extremo
(flexibilidad versus estabilidad, e interno versus externo). Las dimensiones producen
cuadrantes que son contradictorios o competitivos bajo una perspectiva diagonal. El
cuadrante superior izquierdo, por ejemplo, identifica valores que enfatizan un foco

interno, organico; mientras que el cuadrante inferior derecho, identifica valores que

10 cameron y Quinn (2006, p. 35).
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enfatizan un foco externo y de control. Similarmente, el cuadrante superior derecho
identifica valores que enfatizan un foco externo y organico; y en cambio, el cuadrante
inferior izquierdo enfatiza un foco interno y de control. Este es el origen del nombre del
modelo.

Cameron y Quinn (2006) y en sus trabajos anteriores, etiquetaron a los
cuadrantes con un nombre, que segun ellos refleja sus caracteristicas mas notables:
Clan, adhocracia, mercado y jerarquia; derivandolos de la literatura organizacional que
asocia diferentes valores con distintas clases de organizaciones.

Su tipologia ha sido calificada como empiricamente “robusta” para explicar las
diferentes orientaciones y valores en competencia que caracterizan a la conducta
humana. Cada cuadrante representa un tipo cultural; lo que implica que todos reflejan
premisas fundamentales, orientaciones y valores; elementos que integran la cultura
organizacional (Cameron y Quinn, 2006).

El modelo recibié su nombre porque los criterios dentro de los cuatro modelos
parecen llevar mensajes contradictorios. Los directivos quieren organizaciones
adaptables y flexibles, pero también que a la vez sean estables y controladas.

Mientras que los modelos parecen ser cuatro perspectivas completamente
diferentes o dominios, estan estrechamente relacionados y entretejidos. Son cuatro
subdominios de una estructura mas grande: La efectividad organizacional y directiva.
Los cuatro modelos en el MVC representan los valores subyacentes que se encuentran
por encima de los empleados, programas, politicas y organizaciones, y se viven.

Los cuatro tipos de cultura emergen dependiendo del tipo de organizacion, por lo
tanto, la clasificacibon de Cameron y Quinn (2006) implica clases de organizaciones
ligadas a sus respectivas culturas. La mayoria de las empresas e instituciones posee

elementos de todas las clases de culturas, pero desarrolla un estilo dominante.

Clan:
Esta forma de organizacion recibe su nombre porque es muy similar al tipo de
estructura familiar. Su concepcion surgié después de estudiar a algunas firmas
japonesas hacia el final de los afios sesenta y principios de los setenta (Cameron y

Quinn, 2006). Varios estudiosos observaron diferencias fundamentales entre los

85



disefios organizacionales de jerarquia y mercado en los EE. UU. y compaiiias niponas,
gue se parecian a los clanes. La cultura fue definida en la denominada teoria “Z” de
William Ouchi (Ouchi, 1986, 1982).

Cameron y Quinn (2006), y Beyer y Cameron (1997) desarrollaron el Modelo de
Valores en Competencia como resultado de su revision de la literatura respecto a la
variedad de dimensiones y atributos de la cultura organizacional. Arnold y Capella
(1985) propusieron la dimension enfoque interno-externo.

Metas y valores compartidos, cohesion, participacion, individualismo colectivo y
un sentido de “nosotros” permean a las empresas tipo clan. Sus miembros se perciben
mas bien como una familia extensa que como entidades econdémicas (Cameron y
Quinn, 2006). En lugar de reglas y procedimientos jerarquicos o las ganancias en los
mercados, las organizaciones tipo clan se caracterizan por el trabajo en equipo, el
involucramiento de los empleados en los programas y un compromiso corporativo con
los trabajadores. Tales rasgos fueron evidenciados por los equipos semiautbnomos de
trabajo que recibian recompensas sobre la base del esfuerzo y logro grupal, no
individual; y que contrataban o despedian a sus propios miembros. Asimismo, por los
circulos de calidad, en los cuales los empleados podian expresar sugerencias
concernientes a cOmo mejorar su propio trabajo y el desempefio de la compafia. El
concepto de “empowerment™*!
Carlos, y Randolph, 2001; Byham, 1997).

Las premisas basicas de la organizacion “clan” son: 1) El ambiente puede

se aplicé a esta clase de organizaciones (Blanchard,

manejarse mejor a través del trabajo colaborativo y el desarrollo de los empleados, 2)
los consumidores deben ser vistos como socios, 3) la organizacién “esta en el negocio”
de desarrollar un ambiente humano de trabajo, 4) la mayor tarea de la gerencia es
otorgarles a los empleados el poder de decision y facilitar su participacion, dedicacion,
compromiso y lealtad.

Cameron y Quinn (2006) sugieren que este tipo de organizacion y su cultura se
basa en el trabajo de autores como Douglas McGregor, Rensis Likert y Chris Argyris, y
seflalan como muestra a People Express, caracterizada por: Niveles minimos de

gerencia, informalidad y autoadministracién, participacion accionaria de los empleados

1 “Empowerment” implica otorgar voz y autonomia a los empleados (“darles poder”).
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(que genera seguridad en el trabajo); colaboracién en equipo, participacién en la toma
de decisiones y rotacion de puestos.

La cultura clan genera un clima amigable de trabajo donde los trabajadores
comparten mucho de ellos mismos (Cameron y Quinn, 2006). Es como una familia
extendida. Los lideres actian como mentores y con elementos paternalistas. La
organizacion se cimienta en la tradicién y la lealtad, ademas de que a largo plazo
enfatiza el beneficio del desarrollo individual, siendo importantes la cohesion y la moral.
El éxito es definido en términos del clima organizacional y la preocupacion por la gente.
Elementos como el colectivismo (trabajo en equipo), la participacion y el consenso
resultan vitales.

Jerarquia:

Cameron y Quinn (2006) fundamentan esta clase de cultura en los atributos
clasicos de la burocracia de Max Weber: Reglas, especializacion, “meritocracia”
(supervisibn mediante premios y sanciones), jerarquia, propiedad separada,
impersonalidad y responsabilidad. Tales caracteristicas fueron adoptadas por empresas
e instituciones cuyo mayor reto fue generar eficiencia, confiabilidad, flujos planos,
resultados predecibles. En los afios sesenta represento el ideal de una compaiiia,
debido a que la burocracia conducia a la estabilidad, la eficiencia y una fuerte
consistencia en la produccién de bienes y servicios. Desde luego, el ambiente era
relativamente estable y las tareas y funciones podian ser integradas y coordinadas,
ademas, era posible mantener la uniformidad en los productos, los empleados y sus
trabajos eran controlables. Las lineas claras en la toma de decisiones, la autoridad, las
reglas estandarizadas y los procedimientos, y el control y los mecanismos de
responsabilidad, fueron considerados como las “llaves del éxito”.

La cultura organizacional compatible con esta forma de organizacion se
caracteriza por un lugar de trabajo estructurado y formalizado, y mdltiples niveles
jerarquicos. Los procedimientos gobiernan a los empleados. Los lideres efectivos deben
ser adecuados coordinadores y organizadores. Mantener a la organizacion en el largo
plazo, sin “turbulencia”, es lo mas importante. Los aspectos centrales a largo plazo son
la estabilidad, la predictibilidad, el control y la eficiencia. Reglas formales y politicas

mantienen a la organizacion unida.
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Quinn y Cameron (2006) ejemplifican esta clase de cultura con los casos de
McDonald’s, el Departamento de Justicia de los Estados Unidos de América y Ford
Motor Company. Sus propiedades, como en los demas tipos de organizacién y su
respectiva cultura, se aplican a empresas u organismos de cualquier tamafo, sea una
microempresa o una gran corporacion.

Asimismo, la uniformidad de los productos o servicios resulta fundamental y los
valores claves se enfocan en mantener la eficiencia, la fiabilidad, la rapidez y la
produccion constante. Los nuevos empleados comienzan realizando un solo trabajo o
tarea, los procesos estan sujetos a tiempos y movimientos inflexibles. Los ascensos

requieren de un amplio conocimiento de las reglas y politicas.

Adhocracia (ausencia de la jerarquia)**:

Este tipo de organizacion y la cultura asociada surgieron como consecuencia de
la transicion de la era industrial a la era de la informacion (Cameron y Quinn, 2006).
Representa un disefio sensible a las condiciones aceleradamente cambiantes (hiper-
turbulentas) que caracterizan al mundo organizacional del siglo XXI. Es resultado del
rapido decrecimiento de la vida de los conceptos, productos y servicios. Una de sus
premisas fundamentales es que las iniciativas innovadoras y pioneras conducen al
éxito. Asimismo, “las organizaciones estan principalmente en el negocio de desarrollar
nuevos productos y servicios, y preparandose para el futuro” (Cameron y Quinn, 2006,
p. 43).

La principal tarea directiva es lograr que se adopten la creatividad, el
emprendurismo y la actividad de “permanecer en el limite o borde”. La adaptacién y la

innovacion son vias para conseguir nuevos recursos Yy lograr la rentabilidad,;

12 El término adhocracy no tiene una traduccion literal al espafiol, se ha adoptado para fines de la tesis la
palabra “adhocracia” (que tampoco existe como reconocida al momento de elaborar este trabajo). El
término fue popularizado por Alvin Toffler en su libro “Future shock” (publicado en 1971 por Bantam
Books). Posteriormente, fue aplicado a las empresas por Robert H., Jr. Waterman en su obra:
“Adhocracy: The power to change: How to make innovation, a way of life” (publicada en 1990 por W. W.
Norton & Company). Implica temporalidad, especializacién y dinamismo. Su etimologia se remonta al
vocablo “ad hoc” (“para este propdsito” o “a la medida”).
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consecuentemente, el énfasis se coloca en la creacion de una vision del futuro, una
“anarquia organizada” y una capacidad de imaginacién considerable.

Para Cameron y Quinn (2006) representa un diseflo organizacional de
reconstruccion permanente (cambia conforme nuevas tareas y productos son
requeridos). Las adhocracias son temporales, se reconstituyen rapidamente cuando se
presentan otras circunstancias. Una meta esencial de la organizacién adhocratica es
crear adaptabilidad, flexibilidad y creatividad para combatir la incertidumbre, la
ambigledad y la carga excesiva de informacion, tipicas del mundo globalizado.

Tal clase de empresa es frecuente en la industria aeroespacial, la del desarrollo
de software, la consultoria y la produccién cinematografica. Un enorme reto reside en la
necesidad de generar productos y servicios innovadores que se adapten
inmediatamente a las nuevas oportunidades. Al contrario de las empresas tipo mercado
0 jerarquia, las adhocracias no centralizan el poder ni las relaciones de autoridad
(Cameron y Quinn, 2006). En su lugar, el poder fluye de individuo en individuo, o de
grupo de tarea en grupo de tarea, dependiendo del problema que se enfrente en el
momento. Se enfatiza la individualidad y la toma de riesgos, asi como la capacidad para
anticipar el futuro en materia de produccion, clientes, investigacion y desarrollo. Por
ejemplo, una firma de consultoria trata a cada cliente como un proyecto independiente y
genera un disefio organizacional emergente y temporal para atenderlo y completar la
tarea. Cuando el proyecto concluye, la estructura cambia o se desintegra (Cameron y
Quinn, 2006).

El caso citado por Kim S. Cameron y Robert E. Quinn es el de la NASA (National
Aeronautics and Space Administration o Agencia Nacional Aeronautica y Espacial de
los EE. UU.), donde cada proyecto genera una nueva estructura y ésta puede cambiar
incluso semanalmente. En un estudio al respecto encontraron ciertos rasgos de la
cultura adhocratica: a) No hay un organigrama, es imposible delinearlo porque se
modifica vertiginosamente; b) el espacio fisico es temporal (ciertas personas no tienen
una oficina asignada, se encuentran donde se necesita); c) roles temporales (los
miembros del staff son asignados y reasignados a diferentes responsabilidades de

acuerdo a las necesidades y problemas); d) creatividad e innovacion (a los empleados
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se les motiva para que generen soluciones innovadoras a los problemas y nuevas
maneras de proveer servicios a los clientes).

Esta cultura se caracteriza por un lugar de trabajo creativo, dinamico y
emprendedor; los empleados toman riesgos y el liderazgo efectivo es visionario,
innovador y orientado a retos y amenazas. El lazo que mantiene a la organizacion unida
es el compromiso con la experimentacion y la innovacion. El énfasis empresarial se
centra en ser vanguardistas en cuanto a conocimiento, productos y servicios (Cameron
y Quinn, 2006). EI cambio es permanente y la ubicacién de nuevos retos es esencial. La
apuesta organizacional al largo plazo es en el crecimiento rapido y la adquisicién de
nuevos recursos. El éxito se define en funcion de generar productos y servicios Unicos y
originales.

Mercado:

Constituye otra forma de organizacién surgida al final de los afios sesenta,
conforme las compaiiias enfrentaron nuevos retos (Quinn y Cameron, 2006). Confia en
un conjunto fundamentalmente distinto de asunciones y esta basada en el trabajo de
Oliver Williamson (Quinn y Cameron, 2006). Asimismo, su disefio es referido como una
forma de mercado. Sin embargo, el término “mercado” no es sindbnimo de la funcion
mercadoldgica, sino que va mas alla, se refiere a un tipo de organizacién que funciona
como mercado en si misma. Estd orientada hacia el ambiente externo en lugar de
centrarse en los asuntos internos y se enfoca a las vinculaciones con las entidades del
entorno como clientes y consumidores, proveedores, sindicatos, organismos
reguladores y competidores.

La organizacién de mercado a diferencia de la jerarquica, donde el control interno
se mantiene por las reglas, el trabajo especializado y las decisiones centralizadas;
opera primariamente a través de mecanismos economicos de mercado y el intercambio
monetario. Su mayor preocupacion reside en conducir transacciones con los agentes
externos como ventas, compras y alianzas tecnolégicas (los contratos son esenciales).
La rentabilidad, los resultados de intercambios, la fuerza en los nichos de mercado, la
expansion de las metas y la lealtad del consumidor son los objetivos basicos de la
compafiia. Consecuentemente, los valores centrales son la competitividad y la

productividad, los cuales se alcanzan mediante el posicionamiento externo y el control.
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Quinn y Cameron (2006) colocan como ejemplos de este tipo de empresa y cultura a
Philips Electronics y General Electric.

Las premisas fundamentales de la cultura de mercado son: a) El ambiente
externo no es benigno sino hostil, b) los consumidores son sensibles y estan
interesados en el valor del producto o servicio (el valor agregado es importante), c) la
compafia esta inmersa en el “negocio” de incrementar su posicidon competitiva, y d) la
tarea mayor de la gerencia es conducir a la organizacién hacia la productividad, los
resultados y las ganancias. Para ello se necesita de propdésitos claros y una estrategia
agresiva.

Los lideres deben ser asertivos, competitivos, pensantes y demandantes; el
énfasis es en ganar y la preocupacion en el largo plazo reside en las acciones
competitivas y la ampliaciéon de metas y objetivos (Quinn y Cameron, 2006). El éxito es
definido en términos de participacion y penetracion del mercado. “Dejar atras” a la
competencia y el liderazgo en el mercado resultan vitales. Los equipos de fatbol
americano en los EE. UU. son un buen ejemplo de esta clase de cultura (por ello la
literatura al respecto esta repleta de frases de célebres entrenadores como Vince
Lombardi, Don Shula y Lou Holtz). Los autores que se adhirieron a ella visualizaban a la
organizacibn como una entidad guerrera, tal es el caso de obras basadas en el

pensamiento de “Sun Tzu"*

aplicadas a la empresa (Krause, 2005; Michaelson, 2001).
El Modelo de los Valores en Competencia, ademas de especificar disefios
organizacionales, culturas y valores; ordena los atributos de las organizaciones, y
debido a que fue formulado sobre la base de las premisas fundamentales acerca de
coémo trabajan y son dirigidas las empresas e instituciones, describe otros aspectos
organizacionales como los roles del liderazgo, los criterios de efectividad y las teorias

administrativas asociadas mas cercanamente con cada uno de los cuadrantes.

¥ sun Tzu, un general militar y pensador de la China antigua, escribié un libro titulado El arte de la
guerra, aproximadamente hacia el afio 500 A. C. La obra versa sobre la estrategia y tacticas militares, y
proporciona consejos Yy reflexiones al respecto. Para este autor, la guerra es un asunto de importancia
vital para el Estado de vida o muerte, el camino hacia la supervivencia o la destruccion. Por lo tanto, es
imperativo estudiarla profundamente. Hay que valorarla en términos de cinco factores fundamentales, y
hacer comparaciones entre diversas condiciones de los bandos antagonistas, de cara a determinar el
resultado de la contienda. El primero de estos factores es la politica; el segundo, el clima; el tercero, el
terreno; el cuarto, el comandante; y el quinto, la doctrina (Sun-tzu, Sun Pin, Lee Sawyer, M.-Ch., y
Sawyer, 1996; Rivas, 2006).
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En la siguiente figura (nmero 10), se presentan los dominios ideoldgicos de los

arquetipos de cultura, etiquetados por su nombre.
Figura 10

Marco de referencia de los valores en competencia y los dominios ideoldgicos

de las organizaciones.

Flexibilidad
A
Relaciones humanas Sistemas abiertos
(Clan) (Adhocracia)
Enfoque interno  « » Enfoque externo
Proceso int'erno Metas racionales

(Jerarquia) (Mercado)

\ 4

Estabilidad y control

MVC y el liderazgo organizacional.

Los estilos de gerentes y directivos mas efectivos varian dependiendo del disefio
organizacional basico y la cultura asociada. Cameron y Quinn (2006) definen efectividad
del lider en términos de las siguientes dimensiones: 1) Grado en que sus subordinados,
superiores y pares (otros ejecutivos al mismo nivel) consideran a su lider como exitoso,
y 2) tendencia ascendente en la organizacion (promociones y aumentos en beneficios).

En la cultura jerarquica los lideres efectivos poseen una elevada capacidad de

organizar, controlar, monitorear, administrar, coordinar y mantener eficiencia. Cuando la
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organizacion esta dominada por la cultura de mercado, los gerentes mas efectivos
tienden a ser impulsivos y agresivos en “patear a la competencia”. Son habiles para
dirigir, producir resultados, negociar y motivar a otros. En las culturas
fundamentalmente tipo clan, los lideres mas efectivos son aquellos que desarrollan
figuras paternales, promueven el trabajo en equipo, actian como facilitadores y
mentores, promoviendo apoyo y soporte emocional. Los lideres efectivos en la cultura
adhocrética tienden a ser emprendedores, visionarios, creativos e innovadores, se
orientan a tomar riesgos y se enfocan en el futuro.

El estilo de liderazgo mas efectivo tiende a empatarse con la cultura
organizacional dominante. Y una vez mas, los estilos dominantes en los cuadrantes
diagonales son opuestos. Lideres adhocraticos, por ejemplo, son personas que “rompen
las reglas”; mientras que los lideres jerarquicos refuerzan las reglas. Los lideres de la
cultura de clan son calidos y apoyadores, mientras que los lideres de mercado son
pendencieros y demandantes.

Cameron y Quinn (2006), Petrick y Quinn (2001), y Dennison, Hooijberg, y Quinn
(1995), reportan que los lideres méas efectivos han desarrollado competencias y
capacidades que les permiten tener éxito en cada uno de los cuadrantes. Esto es,
pueden ser simultineamente duros y suaves, rigidos y flexibles, emprendedores y
controladores. La efectividad gerencial esta ligada a atributos paraddjicos.

EI MVC y el estilo de liderazgo se muestran en la figura no. 11.

MVC y la efectividad organizacional.
Los criterios de efectividad mas valorados por la cultura jerarquica son la
eficiencia, la oportunidad, la funcionalidad “plana” y la predictibilidad. La concepcion

|14

fundamental =" que guia hacia el éxito organizacional es que el control genera eficiencia

(“eliminacién de desperdicios y redundancia”) y consecuentemente efectividad.

4 Cameron y Quinn (2006) utilizan el término “teorfa operacional’, pero consideramos que es un uso

erroneo del concepto de “teoria”. Los autores mas importantes como Babbie (2004), Blalock (1980),
Creswell (2005), Hernandez Sampieri, Fernandez Collado, y Baptista (2006), Kerlinger y Lee (2002), y
Wiersma y Jurs (2006), consideran a la teoria como un conjunto de proposiciones organizadas para
describir, predecir y entender un fenémeno, definicion que no es cubierta totalmente por el desarrollo de
los autores en la aplicacién de “teoria operacional”; por ello preferimos utilizar el término “concepcion
fundamental”.
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Las organizaciones jerarquicas son juzgadas como efectivas so6lo si alcanzan

tales caracteristicas dominantes. Son empresas que buscan estar libres de errores.

Figura 11

Estilos de liderazgo en el Modelo de Valores en Competencia.

Flexibilidad
a H
o . i Organizaciones
. Organizaciones tipo ad%ocréticas
familigr (Clan). (Adhocracia):
. Superior como mentor . Innovacion. Superior
Y facilitador. : como visionario.
Enfoque interno < » Enfoque externo
Organizaciones — :
jerarquicas Organizaciones tlp_o
(Jerarquia). Rol me[cado. El superior
del superior como actlay enf_atlza la
coordinador y competencia y la
monitor. produccion.
v
Estabilidad y control

En cambio, tales criterios en la cultura de mercado son el logro de metas, el
desplazamiento de los competidores, el aumento en la participacién del mercado y un
elevado nivel de retorno financiero. La concepcion fundamental que conduce al éxito se
resume en el siguiente parrafo: “La competencia genera un impetu por mayores niveles
de productividad y consecuentemente, mayores niveles de efectividad” (Cameron y
Quinn, 2006).
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En la cultura de clan, los criterios de efectividad son la cohesidn, altos niveles de
moral y satisfaccién, desarrollo del recurso humano, y el trabajo en equipo. Su
concepcion fundamental gira en torno a que el involucramiento y la participacion de los
empleados producen “empowerment” (poder otorgado) y compromiso. Si las personas
estdn comprometidas y satisfechas, se logra efectividad. Cameron y Quinn (2006) lo
ilustran con el caso de Disney, empresa que busca integrar a cada empleado en el
“elenco” y que conozca la “tradicion familiar”.

Finalmente, la cultura adhocratica valia muy alto el desarrollo de nuevos
productos, las soluciones creativas a los problemas, las ideas innovadoras, y el
crecimiento en nuevos mercados. La innovacion y las nuevas ideas crean otros
mercados, clientes nuevos y oportunidades adicionales, es la premisa esencial.

La relacion entre el Modelo de los Valores en Competencia, el tipo de liderazgo,
la efectividad y los presupuestos fundamentales (mas que “teoria” como la denominan
K. S. Cameron y R. E. Quinn), se presentan en la tabla No. 1.

Visto mas a detalle el liderazgo en cada cultura predominante, tenemos que el
ideal del lider de la cultura tipo clan (facilitador-mentor) es una persona que administra
el conflicto y logra el consenso, su influencia se basa en involucrar a la gente en la toma
de decisiones y la resolucién de problemas; es participativo y abierto, cuidadoso y
empatico, se preocupa por las necesidades individuales de los demas, promueve el
respeto y la confianza mutua; y busca el compromiso y una elevada moral en el trabajo.

El lider prototipo de la cultura adhocratica (innovador-visionario) es astuto y
creativo, posee vision de cambio, su influencia se fundamenta en anticiparse a un mejor
futuro y genera esperanza; persigue activamente la innovacion y la adaptacion. Su sello
lo constituye la direccién estratégica y la mejora continua, se enfoca hacia donde va la

organizacion y enfatiza posibilidades y probabilidades.
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Tabla 1

Vinculacion entre el Modelo de los Valores en Competencia, el tipo de liderazgo, la

efectividad y los presupuestos teéricos fundamentales™.

Cultura fundamental: Clan.
Orientacion: Colaborativa.
Tipo de lider: Facilitador, mentor,
constructor de equipos.
Elementos que guian la labor:
Compromiso, desarrollo,
comunicacion.
Presupuestos para la efectividad:
Desarrollo humano y participacion
(ejemplos de autores que la
fundamentaron: Douglas McGregor,
Rensis Likert, Chris Argyris, Frederick
Herzberg, William Ouchi...).

Cultura fundamental: Adhocracia.
Orientacion: Creativa.

Tipo de lider: Innovador, emprendedor
y visionario.

Elementos que guian la labor:
Resultados innovadores,
transformacion, agilidad.
Presupuestos para la efectividad:
Innovacion, vision y nuevos recursos
(ejemplos de autores que la

fundamentaron: Joel Barker...).

Cultura fundamental: Jerarquia.
Orientacion: Controladora.

Tipo de lider: Coordinador, monitor,
organizador.

Elementos que guian la labor:
Eficiencia, oportunidad, consistencia y
uniformidad.

Presupuestos para la efectividad:
Control y eficiencia con procesos
adecuados (ejemplos de autores que
la fundamentaron: Frederick Winslow

Taylor, Henry Farol, Max Weber...).

Cultura fundamental: Mercado.
Orientacion: Competitiva.

Tipo de lider: Director “fuerte”,
competidor, productor.

Elementos que guian la labor:
Participacion de mercado, logro de
metas, rentabilidad.

Presupuestos para la efectividad:
Competitividad agresiva y enfoque al
cliente (ejemplos de autores que la
fundamentaron: Oliver Williamson y
quienes han seguido a Sun Tzu, Philip

Kotler y John Stanton...).

> Cameron y Quinn (2006, p. 46).
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La cultura jerarquica tiene como su ideal de lider (monitor-coordinador) a una
persona bien informada y experta técnicamente; vigila todos los detalles y contribuye
con su experticia; su influencia estd basada en el control de la informacion. Busca
documentar su administracion, es confiable y dependiente, mantiene la estructura y los
flujos de trabajo; se refuerza con la ingenieria situacional, los programas de trabajo, la
asignacion de tareas, el disefio fisico. Provoca la estabilidad y el control.

El liderazgo idéneo de la cultura de mercado (competidor-productor) esta
representado por individuos agresivos y decisivos, activos en el cumplimiento de metas
y objetivos, con mas energia en situaciones competitivas. Su fin es ganar, se enfoca en
los competidores externos y el posicionamiento en el mercado, orientado al trabajo y las

tareas, es intenso y racional. La productividad le llama la atencién.

MVC y la administracion de la calidad total.

El Modelo de los Valores en Competencia, también es util para organizar los
procesos de Administracion de la Calidad Total (ACT o TQM, por sus siglas en inglés)
(Cameron y Quinn, 2006). Lo cual es importante, debido a que estos procesos al igual
que otros de transformacion organizacional, fracasan porque no hay un real cambio
cultural. La presente tesis no aborda el tema de TQM, pero al analizarlo, seguimos
develando los distintos tipos de culturas.

Para una adecuada administracion de la calidad se requiere incorporar
actividades de las diferentes culturas. De la cultura jerarquica: Mejorar la medicién, el
control de procesos y la resolucién sistematica de problemas. De la cultura de mercado:
Medicion de las preferencias de los clientes y consumidores antes y después de la
entrega del producto y el servicio, mejora de la productividad, generacion de alianzas
con clientes y proveedores, y aumento de la competitividad mediante el involucramiento
de los consumidores y clientes en la planeacion y disefio.

Asimismo, de la cultura tipo clan son necesarias las actividades como el
otorgamiento de poder a los empleados y su involucramiento (“escuchar las voces
internas”), generacion de trabajo en equipo, desarrollo del recurso humano, y una
comunicacién abierta. De la cultura adhocratica: “Sorprender y deleitar al cliente”, crear

nuevos estandares de desempefio, anticipar las necesidades del cliente, implementar la
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mejora continua (kaizen'®), y llevar a cabo soluciones creativas a los retos que
producen las preferencias de nuevos clientes o la evolucion de las preferencias de

clientes anteriores.

MVC vy los roles en el desarrollo de los recursos humanos.

El MVC ha sido utlizado para identficar los roles cambiantes en la
administracion de los recursos humanos (Cameron y Quinn, 2006; Ulrich y Brockbank,
2005; Sepulveda, 2004). Un resumen se tales roles se presenta en la tabla no. 2.

Al igual que en el caso de la Administracién de la Calidad Total, la de recursos
humanos, debe idealmente, tomar elementos de las cuatro clases de culturas o
cuadrantes.

A continuacion, se presentan los perfiles de cada cultura organizacional de
acuerdo a Cameron y Quinn (2006, p. 66, 94 y 108).

Cultura tipo clan:

* La empresa o institucion es un lugar amigable para trabajar y compartir
cuestiones personales.

= La organizacion es como una “familia” ampliada.

= Las “cabezas” de la organizacion y lideres son considerados como mentores, su
figura es paternal.

= La organizacion se mantiene por lealtad y tradicion.

= El compromiso de los empleados es alto.

= El beneficio de los recursos humanos es la “apuesta” a largo plazo.

»= La cohesién y la moral son muy importantes.

= El éxito es definido por la preocupacion hacia los empleados y la sensibilidad
hacia clientes y consumidores.

= La organizacion recompensa el trabajo en equipo, la participacioén y el consenso.

16 P . . L . . .
El término “kaizen” surgié en Japon como sinébnimo de mejora continua y permanente. Kaizen es lo

opuesto a la complacencia. Kaizen es un sistema enfocado en la mejora continua de toda la empresa y
sus componentes, de manera armoénica y preactiva (Imai, 1986).
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Tabla 2

(ARH)*'.

Construyendo la culturatipo clan.
Rol de la ARH: El empleado
“campedn”.

Significado: Responder a las
necesidades de los empleados.
Logros terminales: Cohesion,
capacidad, dedicacion, compromiso.
Competencias: Evaluacion de la
moral, desarrollo gerencial, mejora de

los sistemas.

Construyendo la culturatipo
adhocratica.

Rol de la ARH: Agente de cambio.
Significado: Facilitar la
transformacion.

Logros terminales: Renovacion
organizacional.

Competencias: Andlisis de sistemas,
habilidades para el cambio
organizacional, consultoria y

facilitacion.

Construyendo la cultura tipo
jerarquica.
Rol de la ARH: Especialista

administrativo.

Significado: Reingenieria de procesos.

Logros terminales: Infraestructura
eficiente.

Competencias: Mejora de procesos,
evaluacion de necesidades y

estructuras.

Construyendo la culturatipo
mercado.

Rol de la ARH: Socio estratégico de
negocios.

Significado: Alinear ARH con la
estrategia del negocio.

Logros terminales: Impactos en las
lineas de produccién.

Competencias: Habilidades generales
para los negocios, analisis estratégico

y liderazgo estratégico.

7" Adaptado de Cameron y Quinn (2006, p. 52).

El Modelo de los Valores en Competencia y la Administracion de Recursos Humanos
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El incremento en la cultura de clan implica: Mayor otorgamiento de poder y
reconocimiento a los empleados, participacion, involucramiento, trabajo en
equipo entre funciones, comunicacion horizontal; y un clima organizacional mas
célido y afectivo.

El incremento en la cultura de clan no significa: Pura amabilidad, falta de control
y rigor, una ausencia de decisiones pensadas, tolerancia a la mediocridad ni

“aflojar estandares”.

Cultura tipo adhocracia:

La compafiia es un lugar de trabajo dinamico, emprendedor y creativo.

Los empleados se arriesgan.

Los lideres son considerados como innovadores y tomadores de riesgos.

La organizacion se mantiene unida por la experimentacion y la innovacion.

El énfasis es llegar hasta el final posible.

A largo plazo se busca el crecimiento y la adquisicion de nuevos recursos.

El éxito es concebido como la generacion de productos y servicios nuevos y
anicos.

Es muy importante el liderazgo del producto o servicio.

Se premia la libertad y la iniciativa individual.

El incremento en la cultura adhocréatica significa: Mas sugerencias de los
empleados, mayores procesos innovadores y toma de riesgos pensados o
calculados, mayor tolerancia a los errores cometidos por primera vez y capacidad
para escuchar a los clientes y consumidores.

El incremento en la cultura adhocratica no significa: “Cada quien va por su lado y
su cuenta”, cubrir errores, toma de riesgos irreflexiva, distraccion del objetivo,
gastar dinero en la dltima novedad, falta de coordinacion ni evitar compartir

ideas.
Cultura jerarquica:

La organizacion es un lugar de trabajo estructurado y formalizado.

Los procedimientos gobiernan las tareas de los empleados.
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Los lideres se precian de ser buenos coordinadores y organizadores.

La mentalidad es de eficiencia.

Mantener a la organizacion en marcha continua es lo mas critico.

Las politicas y reglas formales mantienen unida a la organizacion.

El elemento concerniente en el largo plazo es la estabilidad y el desempefio
eficiente, asi como las operaciones precisas.

El éxito es definido en términos de la entrega confiable, la programacion exacta y
el bajo costo.

A la administracion de personal le conciernen la predictibilidad y el empleo
seguro.

El incremento en la cultura jerarquica significa: Campos determinados y limites
para las decisiones, mayor “microadministracién”, menores intentos de ideas
“locas”, aumentar el trabajo de escritorio (“papeleo”), mayor centralizacion en las
decisiones.

El decremento en la cultura jerarquica no significa: Falta de medicién, no seguir

reglas, no monitorear el desempefio, no orientarse al cambio.

Cultura de mercado:

Una organizacion orientada a resultados.

Una preocupacion central es culminar el trabajo.

Los empleados son competitivos y se orientan hacia metas.

Los lideres son guias duros, productores y competitivos; pensantes y
demandantes.

El elemento que mantiene unida a la organizacion es el énfasis en ganar.

La reputacion corporativa y el éxito son preocupaciones constantes.

El foco a largo plazo se centra en acciones competitivas y el logro de metas y
objetivos mensurables.

El éxito es definido en términos de la participacion y penetracion en el mercado.
El liderazgo en el mercado y precios competitivos son importantes.

El estilo organizacional es de competencia y “guerra”.
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= Elincremento en la cultura de mercado significa: Buscar liderar el mercado, logro
constante de metas en el mercado, un ambiente que presiona por el logro de
objetivos, mayor enfoque en los “blancos” de mercado.

» EI decremento en la cultura de mercado no significa: Menor presion por el
desemperio, cesar de escuchar a los clientes, consumidores menos satisfechos,
olvidar los tiempos de entrega, bajos estandares de calidad, menor
competitividad.

En los ultimos afos, algunos estudios han examinado la congruencia de los
valores organizacionales basandose en el Modelo de los Valores en Competencia (por
ejemplo: Kalliath, Bluedorn, y Strube, 1999; Van Vianen, 2000; Van Vianen y Prins,
1997).

Ostroff et al. (2005) usaron dicho modelo para fundamentar —tanto conceptual
como operacionalmente— su estudio sobre la congruencia de los valores y las actitudes
de los empleados. Su argumento para tal fundamentacién es que consideran que se
trata de un armazon tedrico que ha sido validado empiricamente y representa uno de
los pocos enfoques sobre la cultura organizacional derivado tedricamente y que cubre
diversas facetas de los valores organizacionales (Kaarst-Brown et al., 2004; Berrio,
2003; Ostroff, Kinicki, y Tamkins, 2003; Van Vianen, 2000; Zammuto, Gifford, y
Goodman, 2000).

Otros autores se han basado en el modelo: Kaarst-Brown et al. (2004), quienes
caracterizaron a librerias de acuerdo al MVC; Berrio (2003), investigador que lo utilizé
para determinar la cultura del area de Extension de la Universidad Estatal de Ohio;
Gifford (2002), quien lo us6 en una investigacion con unidades de obstetricia en
distintos hospitales de Salt Lake City, Phoenix, Tucson, Denver y Pueblo, Colorado
(promedio de 474 camas en cada unidad). También, Dastmalchian, Lee, y Ng (2000),
gue examinaron el concepto de cultura organizacional bajo el modelo, en seis diferentes
industrias de Canada y Corea del Sur; y Thompson (2003), asi como Buenger, Daft,
Conlon, y Austin (1996) para identificar valores en multiples empresas.

En América Latina también ha sido aplicado. Por ejemplo, Sepulveda (2004) lo

usG para realizar un diagnoéstico de la cultura organizacional de la Universidad de
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Concepciéon en Chile y buscar evidencias que la vinculen con el desempefio de la
institucion y la adaptabilidad de ésta frente a los cambios y las nuevas tendencias en el
mercado educativo. Asimismo, ha sido utilizado y validado en el medio laboral mexicano
por De la Garza et al. (2005 y 2006).

2. 5. Medicion de la cultura organizacional.

Al evaluar o estudiar la cultura organizacional, el investigador puede enfocarse
en toda la organizacion como la unidad de andlisis o en las diferentes culturas
subsistémicas, identificando los atributos comunes dominantes y agregandolos.
Adicionalmente, si se enfoca en ambos aspectos puede proveer de una aproximacion a
toda la cultura organizacional (Cameron y Quinn, 2006).

Una medicién de la cultura debe ser: Practica (que realmente pueda capturar las
dimensiones clave de la cultura), oportuna (realizable en un tiempo razonable),
incluyente (involucrar a todos los miembros de la organizacién), mixta (abarcar
elementos cuantitativos y cualitativos), administrable (que los resultados proporcionen
sugerencias de mejora que puedan ser aplicadas e implementadas) y valida (Cameron
y Quinn, 2006).

Cameron y Quinn (2006) desarrollaron un instrumento para diagnosticar la
cultura organizacional, el OCAI (Instrumento para Evaluar la Cultura Organizacional),
que es un cuestionario de 24 items agrupados en seis dimensiones. Mide los elementos
esenciales subyacentes de tal cultura y ha sido implementado en mas de mil
instituciones y empresas, logrando predecir el desempefio organizacional. Las
dimensiones incluyen:

1) Caracteristicas dominantes de la organizacion.

2) Liderazgo organizacional.

3) Administracion de los empleados.

4) Cohesion organizacional.

5) Enfasis estratégico.

6) Criterio de éxito.
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De acuerdo con Pemberton (2005), antes de hacer cambios significativos en una
institucion resulta util entender la cultura organizacional actual de significados
compartidos que son reflejados en su clima organizacional sobre el ambiente
institucional. El cambio impacta los valores y las creencias de una organizacion y puede
requerir la alteracion de estructuras, conductas y significados (G. Wardlow y G.
Swanson, 1991; citado por Pemberton, 2005). Medir periédicamente el clima clarifica el
consenso de sus valores y renueva el compromiso (Pemberton, 2005).

Pemberton (2005) sefiala tres instrumentos principales para medir la cultura
organizacional y considera que también evaltan el clima: “The Organizational Culture
Assessment Inventory” (Inventario de Evaluacion de la Cultura Organizacional) de
Cameron y Quinn (1999, 2006), “The Organizational Culture Inventory” (Inventario de la
Cultura Organizacional) de Cooke y Lafferty (1989), y “The Organizational Culture
Instrument” (Instrumento de la Cultura Organizacional) de van der Post, Conning, y Smit
(1997). En la tabla no. 3 se resumen los instrumentos.

Tabla 3

Comparacion de tres instrumentos para medir la cultura organizacional®®.

Inventario de Inventario de la Instrumento de la
Evaluacion de la Cultura Cultura Organizacional
Cultura Organizacional

Organizacional

24 items que miden 6 120 items que se 97 items de 15 dimensiones
dimensiones: agrupan en 12 (normas y actitudes):
Caracteristicas dimensiones (estilos de | Resolucién de conflictos,

dominantes de la cultura, | creencias normativasy | cultura de la gerencia,

liderazgo organizacional, | expectativas orientacion al consumidor,
administraciéon de conductuales disposicién al cambio,
empleados, factor central | compartidas): participacion de los

gue une a la cultura, Animo/humanistico empleados, claridad de
énfasis estratégico y (ayudar a otros a metas, orientacion al
criterio de éxito. crecer, pasar tiempo recurso humano,

con los demas),

'8 Adaptado de Pemberton (2005, p. 65-70) y Cameron y Quinn (2006).
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Tabla 3 (continuacion)

Comparacion de tres instrumentos para medir la cultura organizacional.

Inventario de
Evaluacion de la
Cultura

Organizacional

Inventario de la
Cultura

Organizacional

Instrumento de la

Cultura Organizacional

afiliacion (tratar
amistosamente a otros),
aprobacioén (asegurar
que las personas
acepten a los demas),
convencional (seguir las
politicas y practicas),
dependencia (obedecer
a la autoridad y hacer lo
gue se espera),
evitacion (esperar a que
los demas actien
primero), oposicion
(enfatizar fallas), poder,
competitividad (el
trabajo como concurso,
nunca perder),
perfeccionismo, logro
(excelencia) y auto-

actualizacion.

identificacion con la
organizacion, sitio de la
autoridad (locus), estilo
gerencial, foco de la
organizacion, integracion
organizacional, orientacion al
desempefio, orientacién
hacia las recompensas y

estructura de la tarea.

Escala Likert de cinco o

siete puntos.

Escala Likert con

cinco puntos.

Escala Likert de siete

puntos.
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Tabla 3 (continuacion)

Comparacion de tres instrumentos para medir la cultura organizacional.

Inventario de Inventario de la Instrumento de la
Evaluacion de la Cultura Organizacional | Cultura Organizacional

Cultura Organizacional

Genera cuatro modelos o Produce tres modelos de No produce modelos

categorias de cultura: cultura: Constructiva culturales.
Jerarquica, clan, de (logro, afiliacién, animo
mercado y adhocratica. humanista y auto-

actualizacion), pasiva-
defensiva (aprobacion,
evitacion, convencional y
dependencia), y agresiva-
defensiva (competitividad,

oposicion, perfeccionismo

y poder).
Mide la cultura actual y el Considera a la cultura Evalla la cultura actual.
enfoque ideal. actual.

Ampliando la tabla, en el Inventario de Evaluacion de la Cultura Organizacional,
los seis aspectos diagnosticados de las culturas o subsistemas culturales se encuentran
integrados por el MVC en los cuatro tipos culturales teoéricos o arquetipos de la
efectividad organizacional. Tales aspectos son (Quinn y Cameron, 2006; Kaarst-Brown
et al., 2004):

1. Caracteristicas dominantes de la organizacion [enfatiza si una organizacion es:

a) Un lugar muy personal como una familia, b) un espacio emprendedor donde

se toman riesgos, d) un habitat competitivo y orientado al logro; y/o d) un

ambiente controlado y estructurado].
2. Liderazgo organizacional [que puede ser descrito como: a) Facilitador, mentor,

nutriente; b) Emprendedor, innovador o dispuesto a tomar riesgos; c) Agresivo,
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todo con sentido y orientado a resultados; y/o d) coordinado, organizado,
orientado a la eficiencia].

3. Administracion de los empleados [caracterizada por. a) Trabajo en equipo,
consenso y participacion; b) tomar riesgos personales, innovacién, libertad y
singularidad; c) ser competitiva y de logro; y d) orientarse a la seguridad y lo
predecible, asi como a la confortabilidad].

4. Cohesidén organizacional [consistente de: a) Lealtad y confianza mutua, b)
compromiso con la innovacién y el desarrollo, c) énfasis en el logro de metas y
completar las tareas; y/o d) reglas formales y politicas].

5. Enfasis estratégico [en: a) Desarrollo humano, confianza y apertura; b)
adquisicién de recursos y creacion de nuevos retos, c) acciones competitivas y
ganar; y/o d) énfasis en la permanencia y estabilidad].

6. Criterio de éxito [definido como: a) Desarrollo de los recursos humanos, trabajo
en equipo y preocupacion por las personas; b) tener los productos y servicios
mas novedosos y Unicos; ¢) ganar en el mercado y dejar atras a la competencia;

y/o d) fidedigno, eficiente y de bajo costo].

Kaarst-Brown et al. (2004), sugieren que hay varias caracteristicas de las
culturas organizacionales en las empresas basadas en la informacion que conducen al
incremento en la colaboracion, la actividad colegiada y la efectividad organizacional.

Aguellos que se sienten comodos con un acercamiento positivista a la cultura
organizacional pueden preferir los instrumentos que producen un resumen numerico de
las dimensiones de la cultura de una organizacion (Davies, Philp, y Warr 1993). Pero,
quienes favorecen un acercamiento mas constructivista pueden preferir una
herramienta tipoldgica como el Modelo de Valores en Competencia. Alternativamente,
uno podria rechazar cualquier esfuerzo para medir la cultura y decidir usar
acercamientos cualitativos como la observacion, las entrevistas o las metaforas
descriptivas (Schein, 1999).
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2. 6. Conclusiones sobre la cultura organizacional.

La mayoria de los estudios sobre cultura organizacional han examinado una
variedad de valores sin basarse en raciocinios tedricos para elegir tales valores (Ostroff
et al.,, 2005). El sefialamiento de Martinez y Davila (1998) mencionado previamente
sobre que los diferentes autores no se han puesto de acuerdo en qué se comparte en
una cultura, hace necesario un marco de referencia que agrupe a los principales
elementos culturales, tal es el caso del MVC.

El Modelo de los Valores en Competencia emergié de una serie de estudios
empiricos sobre la nocidn de efectividad organizacional (Quinn y Rohrbaugh, 1983).
Estos esfuerzos buscaban generar un criterio de efectividad. Quinn y Rohrbaugh (1983)
descubrieron dos dimensiones de ésta. La primera dimensién se relaciona al enfoque
organizacional, otorga un énfasis interno a las personas de la organizacion o bien, un
enfasis externo. La segunda dimension representa el contraste entre la estabilidad y el
mando, la flexibilidad y el cambio.

El MVC es un método valido y enfocado que es consistente con la postura de E.
H. Schein respecto a analizar los valores centrales de la organizacion. Al considerar
tanto los valores culturales actuales como los preferidos, y compararlos, el modelo se
constituye en una estrategia para examinar las caracteristicas de una cultura
organizacional que puede impactar la efectividad y el éxito de la organizacién (Kaarst-
Brown et al., 2004).

El modelo propone que las organizaciones reflejan uno o mas tipos culturales:
Clan, jerarquia, adhocracia y mercado.

Dicho modelo es un ejemplo del acercamiento topolégico que caracteriza a las
culturas organizacionales y fue construido empiricamente por Quinn y Rohrbaugh
(1981) a través de su analisis de los valores sostenidos por los individuos que
consideran a la actuacidon organizacional deseable. Se usé6 una lista comprehensiva de
criterios de efectividad compilada por Campbell (1977). Quinn y Rohrbaugh (1981)
descubrieron que los criterios se agrupaban juntos en cierto modo que reproducian con
exactitud el armazon de C. G. Jung (de su obra de 1928 sobre tipos psicolégicos). No

fue producto de inspiracion sino de trabajo de campo.
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Debe insistirse que el Modelo de los Valores en Competencia no circunscribe a
las organizaciones a un solo tipo de cultura, sus autores hablan mas bien de un tipo de
cultura predominante, los cuadrantes no generan tipos de cultura mutuamente
excluyentes, sino complementarios. La mezcla es lo que define a la cultura de una
organizacion especifica.

El modelo puede usarse en el contexto organizacional como una herramienta
estratégica para desarrollar labores de vigilancia y programas de direccion. También
puede utilizarse para ayudar a las organizaciones a diagnosticar sus culturas existente y
deseada. Ademas, puede verse como un instrumento para examinar los “huecos o
vacios organizacionales”. Otra funcién es la de una herramienta de capacitacion para
auxiliar a los gerentes a interpretar y entender varias funciones y procesos
organizacionales. Asimismo, puede servir a los miembros de la empresa para entender

las similitudes y diferencias de los roles directivos (University of Twente, 2007).

3. EL CLIMA'Y LA CULTURA ORGANIZACIONALES.

Una razén por la cual han sido propuestas varias dimensiones para el climay la
cultura organizacionales reside en que ambos constructos son extremadamente amplios
e inclusivos. Algunos de los factores que los integran son complejos, comprensivos y
ambiguos, ademas de encontrarse interrelacionados. De acuerdo con Virtanen (2000),

las definiciones de clima y cultura se sobreponen.

3.1. Vinculacion y diferenciacion en la literatura.

No hay duda que la cultura y el clima son conceptos relativamente parecidos,
puesto que ambos describen las experiencias de los empleados respecto a sus
organizaciones. De acuerdo con Schneider (2000), el clima organizacional representa
las descripciones de los sucesos y cuestiones que ocurren a los empleados en una
organizacion. El clima esta orientado conductualmente. Los climas para la seguridad o
el servicio, por ejemplo, representan los patrones de conducta que portan la seguridad o

el servicio. La cultura organizacional, en contraste, emerge “a la luz” cuando a los
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empleados se les pregunta por qué estos patrones existen. La cuestion es contestada
en relacion a valores compartidos, suposiciones comunes, y patrones de creencias
sostenidas por los miembros de la organizacién, y esto es lo que moldea la cultura
organizacional.

La cultura organizacional cominmente estd sustentada en la mente de los
miembros de la organizacion, representa un “marco mental” que contiene suposiciones
basicas y valores. Estas se reflejan en la forma de percibir, pensar, sentir y comportarse
dentro de la organizacion. Schein (2000) comenta que la cultura organizacional es
desarrollada a través del tiempo, cuando las personas en la organizacion aprenden a
enfrentarse exitosamente con problemas de adaptacion externa e integracion interna.
Se convierte en el lenguaje y el antecedente histérico comin de quienes laboran en la
empresa, posee un sentido colectivo. Asi que la cultura se desarrolla a partir de lo que
ha sido exitoso en la organizacion (De la Garza et al., 2005).

James (1982) y Michela y Burke (2000) definen al clima organizacional como las
percepciones y experiencias del lugar de trabajo en términos de confianza, calidez,
dinamismo, ambigliedad, y otras dimensiones afectivas; mientras que la cultura esta
mas bien implicada con el significado de los eventos y la vida social en la organizacion
(Burke, 1994; Michela y Burke, 2000). Sin embargo, ambos conceptos se encuentran
relacionados porque, finalmente, la calidez, la confianza y el resto de dimensiones son
significados; pero pueden distinguirse. La cultura influye las orientaciones de las
personas hacia los demas, el trabajo y el ambiente; el clima se muestra o despliega
conforme los individuos experimentan calidez, ambigliedad y cuestiones similares, a
través de acciones e interacciones (Denison, 1996; Schneider et al., 1996; Michela y
Burke, 2000).

Algunos autores vinculan al clima organizacional con la cultura desde la
definicion misma del primero, al concebirlo como la manera en la que los miembros de
una organizacion perciben y caracterizan su ambiente de manera actitudinal basada en
valores (Thompson, 2005; Verbeke, Volgering, y Hessels, 1998; y Denison, 1996).

Se han ligado dimensiones del clima a valores. Por ejemplo, el soporte para la
innovacion (dimension del clima en algunos estudios), esta vinculado con el valor de

que la innovacion es positiva (Michela y Burke, 2000).
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En su analisis de compromiso, cultura y clima, Virtanen (2000) sefiala que el
compromiso organizacional es frecuentemente entendido como un atributo del
pensamiento individual y la conducta hacia una organizacién. Desde luego, el
compromiso organizacional posee un caracter social en el sentido que las
organizaciones necesitan influir y controlar el compromiso de sus miembros respecto a
objetos relevantes para el éxito organizacional; lo cual crea la necesidad de hacer que
los compromisos sean visibles y comprensibles para otras personas. Asimismo, provoca
otra necesidad: Que los compromisos sean lo suficientemente homogéneos. El
compromiso organizacional presupone que los compromisos individuales se convierten
en compromisos sociales cuando son lo suficientemente simétricos en términos de
objetos, bases, enfoques, y consecuencias. La asimetria social del compromiso es un
reto para su administracion. En principio, posee los mismos requerimientos de simetria
que el climay la cultura (Virtanen, 2000).

De acuerdo con Rentsch (1990), la teoria del clima asume que los miembros de
la organizacion perciben y les encuentran sentido a los eventos laborales, pero las
interpretaciones de éstos no son medidas de forma directa; mientras que en la teoria de
la cultura encontramos un respeto explicito por la varianza cualitativa de los
significados. Scheinder, Gunnarson, y Niles-Jolly (1994) sefialan que el clima constituye
la atmodsfera que los empleados perciben y es generada por las préacticas, los
procedimientos y las recompensas; mientras que la cultura es un patron mayor de
valores, creencias y premisas que proviene de las interpretaciones de los empleados
sobre dichos valores, creencias y premisas, asi como de la “filosofia” que produce el
clima que experimentan.

En concordancia con Rosseau (1988), el clima constituye una descripcion
individual del ambiente social o contexto del cual forman parte los empleados (aunque
cabria agregar que es compartida), mientras que un elemento central en la cultura es el
consenso o valores y creencias compartidas.

Para Verveke et al. (1998), el clima es entendido como una reflexion de la
manera como las personas perciben y describen las caracteristicas de su ambiente, en
tanto, la cultura refleja la manera como se llevan a cabo los asuntos, tareas y labores en

una organizacion.
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Virtanen (2000) hace una reflexidon proveniente de Denison (1996), sobre la
distincién entre clima y cultura, que de acuerdo a gran parte de la literatura es la mas
aceptada: La cultura se refiere a la estructura profunda de las organizaciones, arraigada
en los valores, creencias y premisas que son relativamente estables y son mantenidos
por los miembros; mientras que el clima se encuentra arraigado en el sistema de
valores organizacionales, sujeto a control directo y bastante limitado a aquellos
aspectos del ambiente social que son percibidos conscientemente por tales miembros.

Anderson y King (1993) en un estudio en una empresa quimica conceptualizaron
al clima como el desempefio de un rol en torno a la estrategia, estructura y cultura;
incluso, configuraciones especificas de los factores de la cultura y el clima fueron
observados para coincidir con niveles particulares de resultados innovadores y
creativos, lo que refuerza el vinculo entre los conceptos que nos ocupan.

Svyantek y Bott (2004) proponen definiciones que nos ayudan a distinguir entre
el clima y la cultura. La cultura organizacional es definida como un conjunto de valores
compartidos y normas sostenidas por los empleados que guian sus interacciones con
companeros, la direccion y los clientes. El clima estd mas orientado conductualmente.
Por ejemplo, los climas para la creatividad, la innovacion, la seguridad o el servicio,
pueden descubrirse en el lugar de trabajo.

Estos climas representan las percepciones de los empleados respecto a las
politicas, practicas, y procedimientos, y patrones subsecuentes de interacciones y
conductas que apoyan la creatividad, la innovacién, la seguridad o el servicio en la
organizacién. Consecuentemente el clima puede entenderse como una manifestacion
de la cultura (Patterson et al., 2005).

El explorar los valores y las premisas en relaciéon a la cultura organizacional, el
individualismo/colectivismo puede ayudar a explicar las percepciones de los empleados
sobre el trabajo en equipo en sus organizaciones.

Ostroff et al. (2005) vincularon los valores (elementos culturales) con las
actitudes de los empleados en un estudio con una muestra de 951 empleados de 113
ramas de un gran banco. Encontraron que entre los valores personales del individuo y
los valores culturales de la organizacion, existe una fuerte relacion y ésta se vincula con

la satisfaccion laboral, el compromiso organizacional, y la rotacion.

112



Histéricamente, los estudios del clima se han traslapado con los de cultura, en el
sentido de que ambos tipos de investigaciones examinan el mismo fendmeno
organizacional (Denison, 1996; Virtanen, 2000). Varios autores han sefialado que el
clima es mas manifiesto que la cultura y ésta mas latente o subyacente que el clima
(Virtanen, 2000). El clima se fundamenta en las percepciones individuales, aunque
debemos insistir que son productos de experiencias compartidas, las cuales son mas
transparentes para los individuos en si mismos, pero que no necesariamente son
reveladas a otros miembros de la organizacién®®. La cultura esta basada en significados
inherentemente sociales que se comparten de manera latente con los demas miembros,
lo que proporciona una naturaleza holistica a la cultura. EI hecho de que se compartan
a traveés de la socializacion laboral (definida ésta como un proceso mediante el cual un
individuo desarrolla aprecio por los valores, habilidades, conductas esperadas y
conocimiento social) resulta basico para asumir un rol organizacional y participar como
un miembro de la organizacién. Aun cuando la socializacién organizacional sea otra
cuestiéon distinta al aprendizaje de la cultura organizacional, no puede excluir a esta
cultura (Virtanen, 2000).

Denison (1996) sefala que la diferencia fundamental entre clima y cultura reside
en los antecedentes tedricos. Los estudios de clima tienen sus raices en la teoria de
campo de Kurt Lewin, tal y como se comento al hablar de las primeras investigaciones
en la materia. Los estudios de cultura se fundamentaron en el interaccionismo simbdélico
y el constructivismo social. Debemos recordar que la cultura organizacional fue una
derivacién de la cultura en general, muy estudiada por los(as) antropélogos(as) como
Margaret Mead. Los antecedentes iniciales del clima conducen a la concepcién de que
una persona es distinta de su contexto o ambiente social. Consecuentemente, el clima
es creado por los gerentes (la direccion), y los empleados simplemente trabajan dentro
de un clima pero no lo crean. Los antecedentes de la cultura no separan al individuo de
su ambiente. Por lo tanto, la cultura es tanto el medio como el resultado de la

interaccion social.

% Son producto de experiencias colectivas compartidas (Hernandez Sampieri, 2006), pero en si mismas

pueden o no compartirse o revelarse a otros explicitamente (Virtanen, 2000)
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Denison (1996) efectu6 una comparacion entre ambos constructos, la cual se
muestra en la tabla no. 4.
Tabla 4

Comparacion entre la cultura y el clima.

Foco Cultura Clima
Epistemologia Contextual Nomotética/comparativa
Punto de vista De los nativos Del investigador
Metodologia Cualitativa Cuantitativa
Aspectos Valores y premisas Consenso en
concernientes percepciones
Fundamentos tedricos | Teoria Psicologia

critica/construccion organizacional mas
social bien cuantitativa (D. R.
Denison lo reporta
como uso de férmulas)
Disciplina Antropologia/Sociologia | Psicologia

De acuerdo con Denison (1996) los dos conceptos son muy diferentes, pero
poseen una raiz comuan: Intentar describir y explicar las relaciones que existen entre
grupos de personas que comparten alguna situaciéon o experiencia. La tabla anterior

ilustra los métodos usados en cada caso para “capturar” la esencia del constructo.

Segun Payne (2000), la investigacion sobre cultura es mas precisa y especifica
qgue la del clima; pero es mucho mas dificil generalizarla, mas alla de la aplicacion del
concepto en si mismo. La investigacion del clima es posiblemente més generalizable,

pero menos precisa y especifica, desde luego, puede proveer de una descripcion util
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de una sola organizacion y compararla con otras organizaciones. Pero es dificil
distinguir entre las definiciones de ambos conceptos, incluso, podria decirse que el

clima es una manera de medir la cultura.

La busqueda para diferenciar los conceptos de cultura y clima ha influido los
enfoques para la medicion. La mayoria de la investigacion sobre el clima ha utilizado
cuestionarios cuantitativos con mediciones estandarizadas a través de diversas
organizaciones; mientras que la mayoria de los investigadores de la cultura se han
avocado al uso de evaluaciones con sentido tanto cuantitativo como cualitativo y se

enfocan en una organizacion.

Cuando el clima es visto como un elemento mas controlable que la cultura, y la
cultura méas autonoma que el clima, incluso como una parte constitutiva de la
organizacion, resulta l6gico que la relacion entre el clima y el compromiso sea
concebida como “externa”, y la relacidbn entre compromiso y cultura como “interna”
(Virtanen, 2000). En este sentido, los compromisos son instrumentos del clima pero
componentes de la cultura (Virtanen, 2000). En el largo plazo, algunos instrumentos
pueden eventualmente devenir en componentes cuando sus propdsitos originales son
olvidados y su significado se convierte en rutinario por naturaleza. Antes que ocurra
esta “constitucion” en componentes, la administracion de compromisos tiene que
conducir a compromisos simétricos, en los cuales las convivencias sociales comparten
objetos, bases y enfoques. Esta premisa proporciona la oportunidad para observar la
interaccion entre el clima y la cultura y preservar las distinciones ampliamente
aceptadas entre ambos conceptos. Desde luego, si los compromisos son parte de la
cultura, no hay un “espacio” para la cultura del no compromiso, solamente una cultura
de compromisos ampliamente heterogéneos (Virtanen, 2000). El clima de no
compromisos puede existir si el clima organizacional puede originarse sin compromisos.

Si la relacién del clima y la cultura con el compromiso es interna o externa, los
compromisos no pueden ser creados directamente, en la medida en que son estados
psicologicos de la mente. La creacion y cambio de compromisos toma lugar a través de
los determinantes de los compromisos que se encuentran vinculados a la interaccion de
todos los elementos basicos del compromiso, principalmente: Normas, estrategias y

deseos, que generan o determinan —en el mismo orden— obligaciones, utilidades y
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emociones (Virtanen, 2000). Tales elementos pueden contemplarse en dos
dimensiones: Racional-no racional (contemplacion del compromiso) y publico-privado
(afirmacion del compromiso), y pueden relacionarse con la distinciobn “manifiesto-
latente”, que es relevante para el climay la cultura, esto se aprecia en la figura 12.

Las estrategias como determinantes de los compromisos afirmados
racionalmente y mayormente privados son los elementos mas manifiestos v,
consecuentemente, son instrumentos basicamente del clima y no de la cultura. La
transparencia de los compromisos individuales basados en la utlidad hace
relativamente facil su uso en la administracion del clima (por ejemplo, como parte de un
sistema de incentivos). Un clima sexista puede ser influido si el compromiso con la
politica organizacional de equidad de género es benéfico para los miembros de la
organizacion. La contraparte latente de las estrategias es la estructura de interés (o
intereses), un componente de la cultura representado por estrategias individuales de un
compromiso organizacional.

La estructura de interés de una organizacién patriarcal conduce a diferencias en
las estructuras de utilidad entre compromisos tipicamente femeninos y masculinos. La
articulacion de estructuras de interés mas o menos estables mantiene a la organizacion
unida aun cuando sus miembros se comporten como “egoistas racionales”. Una nueva
estrategia, por ejemplo, impuesta por una politica organizacional formal de equidad de
género puede eventualmente convertirse en una nueva estructura latente de interés
(Virtanen, 2000).
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Figura 12

El clima y la cultura organizacional en relacion a los determinantes manifiesto y

latente de las emociones, obligaciones y utilidades?®.
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Las normas como determinantes del compromiso afirmado racional y publico son

menos manifiestas que las estrategias pero mas manifiestas que los deseos. Normas

aceptablemente manifiestas conducen a compromisos basados en obligaciones que

20 Extraido de Virtanen (2000, p. 350).
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hacen posible administrar el clima a través de ellas. Las normas resultan parcialmente
latentes debido a que sus origenes son frecuentemente desconocidos por los
individuos, aunque las consideran como algo “normal”. La contraparte es denomina por
Virtanen (2000) como “normalidad” y se refiere a creencias tomadas por concesion que
son casi imposibles de cuestionar pero que generan presiones normativas para el
pensamiento y la conducta.

La figura anterior (nimero 12) muestra como el clima organizacional puede ser
entendido para cubrir estrategias, normas y parte de las estructuras de interés y
deseos; mientras que para la cultura organizacional permanece alli la identidad social,
la normalidad y parte de las estructuras de interés y deseos. Desde luego, Virtanen
(2000) reconoce gue es una division imprecisa para propoésitos generales. Solamente
sugiere como las bases del compromiso pueden ser integradas en una teoria del clima
y la cultura a través de sus determinantes manifiestos y latentes. Pero en resumen, el

compromiso es un instrumento del clima y un componente de la cultura.

3. 2. Vinculacion clima-cultura en un modelo.

La idea de medir la cultura a través del clima provino del trabajo de C. Siehl y J.
Martin titulado "Measuring organisation culture: Mixing qualitative and quantitative
methods" y que fue publicado en 1988 como capitulo de un libro, pretendiendo
triangular los datos obtenidos de evaluar ambos constructos (Payne, 2000). Su estudio
busco aplicar el disefio mixto de dos etapas: Primero, recolectando datos cualitativos
mediante observacion, entrevistas en profundidad y materiales de archivo con la
finalidad de analizar valores, formas y practicas culturales; para posteriormente generar
un instrumento que considerara valores centrales, jerga de la compafia, historias
organizacionales, conocimiento tacito y creencias acerca de las practicas. La
investigacion de dichos autores inspird otros estudios hacia finales de los 80's y
principios de los 90’s que pretendian abarcar elementos del clima y la cultura (a veces
mezclados, a veces separados).

Payne (2000) vincula al Modelo Tridimensional de la Cultura con el clima

organizacional, especificamente con su medicién, al sefialar que los estudios que miden
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multiples dimensiones del clima penetran, aunque sea indirectamente, el concepto de
saturacion, aunque el investigador no lo tenga en mente. Entre estos estudios debemos
recordar a los ya citados al hablar de las dimensiones del clima y cabria agregar las
referencias de Stern (1970) y Cooke y Lafferty (1989, 2003).

Stern (1970) desarroll6 30 escalas, con 10 items cada una, para medir el grado
en que el clima genera presion para las necesidades del trabajador, aunque su analisis
de factores redujo su medicién a dos factores. Mientras que Cooke y Lafferty (1987,
1989) tuvieron originalmente 120 reactivos en 12 escalas como parte de su instrumento
(The Organizacional Culture Inventory, que se asoci6 con el clima).

Sin embargo, a pesar de los esfuerzos por relacionar ambos constructos, éstos
no habian sido contextualizados dentro de un modelo. Patterson et al. (2005) hicieron
un esfuerzo por desarrollar uno, tomando como base los estudios del clima y el marco
tedrico o meta-modelo de los valores de competencia o MVC (Gifford, Zammuto, y
Goodman, 2002; Cameron y Quinn, 1999), y el nivel de toda la organizacion. Su
operacionalizacion se fundamenté en variables del contexto organizacional mas que en
variables psicologicas. EI modelo representa las ideologias gerenciales amplias.
Zammuto et al. (2000) argumentan que en la medida en que las ideologias directivas se
institucionalizan, forman una base comudn para las ideologias de las organizaciones
individuales, importadas via educacién, entrenamiento, consultoria y publicaciones
sobre administracion (libros, revistas, paginas web...). Como resultado, los directivos
occidentales (y sus empresas) pueden “categorizarse” dentro de un conjunto comun de
unas cuantas ideologias que son el fundamento de las premisas, valores y creencias en
las cuales las culturas organizacionales particulares estan basadas.

Diferencias en las partes de esas amplias ideologias directivas o gerenciales que
son importadas para construir las ideologias de las organizaciones, conducen a
diferencias en las culturas (Zammuto et al., 2000). El punto esencial es que la ideologia
y cultura de una organizacion no solamente influira sino que formara la toma de
decisiones y la accibn en esa organizacibn y consecuentemente jugard un rol
importante en el desarrollo de su clima. Recordemos que el MVC o marco de referencia
de los valores en competencia se desarroll6 en una serie de estudios efectuados por

Cameron y Quinn (1999 y 2006), quienes proponen que los criterios de efectividad
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organizacional en la literatura pueden entenderse mejor cuando se organizan alrededor
de dos dimensiones fundamentales: 1) Flexibilidad versus el control, y 2) orientacion
interna versus la orientacion externa. La combinacién de ambos factores produce los
cuatro tipos de culturas basicas: Clan, jerarquia, adhocratica y de mercado.

El modelo ha sido utilizado para construir un perfil de cultura organizacional,
incluso en estudios efectuados en México (De la Garza et al., 2005).

El marco de referencia de los cuadrantes que proponen describe, a su vez, los
cuatro dominios amplios de resultados asociados a ideologias directivas acerca de las
maneras mediante las cuales tales resultados pueden lograrse. Llama la atencion la
forma en que valores opuestos existen en las organizaciones y como los individuos
tienden a abrazar diferentes mezclas de valores que son reflejados en sus deseos
finales y en las formas de alcanzarlos, y también en sus disefios estructurales y
mecanismos de coordinacion y control (Zammuto et al., 2000). La intencion de este
modelo es encapsular en un marco conceptual los principales enfoques a los valores y
la efectividad organizacional en los dltimos 100 afios.

Una fortaleza del modelo es su derivacion de cuatro grandes escuelas del
pensamiento administrativo y la psicologia organizacional:

1) El enfoque de las relaciones humanas (centrado internamente y flexible en
relacion al ambiente) refleja la tradicion proveniente de las escuelas socio-
técnica (Emery y Trist, 1965) y de relaciones humanas (McGregor, 1960).
Enfatiza el “sentirse bien”, el crecimiento y el compromiso de la comunidad
de trabajadores dentro de una organizacion.

2) El enfoque del proceso interno (centrado internamente y con una nocion
de control rigido dentro de la organizacion) representa el “taylorismo” con
formalizacion y control interno del sistema con el fin de utilizar
eficientemente los recursos.

3) El enfoque de sistemas abiertos (centrado externamente y flexible en
relacion con el ambiente) enfatiza la interaccion y adaptacién de la
organizacion dentro de su medio, con los administradores buscando
recursos e innovando en respuesta a las demandas del entorno o
mercado (Shipper y White, 1983).
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4) El enfoque racional de metas, el cual refleja un modelo econdémico
orientado externamente, donde como se sefialo previamente, el énfasis es

en la productividad y el logro de metas (Hall, 1991).

Combinando estas orientaciones en un modelo, Quinn y sus colegas apuntaron a
proveer un mapa conceptual de los dominios de la teoria en el campo organizacional de
los ultimos afios. Tal mapa es util para identificar la topografia requerida de la medicion
del clima, aplicable a un rango amplio de organizaciones y es el mostrado en varias
figuras previas referentes al MVC.

El modelo sirve también para revelar las maneras de implementar esos valores
en términos de practicas gerenciales y los resultados que son enfatizados o competen a
cada dominio. Es importante, desde luego, reconocer que el modelo original no propone
que las organizaciones puedan ser localizadas en un cuadrante, sino refleja la riqueza
de la mezcla de visiones competitivas y perspectivas en las organizaciones, propone
gue las organizaciones sean activas en, y den énfasis a, cada dominio, pero con
diferentes pesos.

Quinn (1988) argumenta que un balance de los valores en competencia
organizacional es requerido para la efectividad organizacional. Similarmente, Patterson
et al. (2005) sugieren que las organizaciones no tendran climas “fuertes” en relacion a
cada una de las dimensiones que se identifiquen en un cuadrante, sino que el énfasis
variara tanto a través de los cuadrantes como a través de las dimensiones dentro de los
cuadrantes. El valor del modelo para el desarrollo de una medicion del clima es que
resulta inclusivo y asegura que las dimensiones utilicen los valores centrales de las
organizaciones. Pero, ¢qué dimensiones del clima incluir en el modelo? La respuesta

debemos analizarla bajo la retrospectiva de los estudios organizacionales.

3. 3. La medicion de las dimensiones del clima y la cultura organizacional

en subdominios.

Schneider (2000) evita el uso de mediciones multidimensionales generales del

clima organizacional y argumenta a favor de una aproximaciéon hacia facetas
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especificas del clima, en las cuales el clima tiene un enfoque y es ligado a un interés
especifico. Este autor sugiere que las dimensiones del clima laboral diferiran
dependiendo del propésito de la investigacion y el criterio de utilidad, y que esas
mediciones generales del clima contendran factores que no son necesariamente
relevantes para cada estudio especifico. Tal linea de argumentacion ha alentado el
desarrollo de mediciones de varias dimensiones como el servicio (Schneider, 2000) y la
innovacion (Anderson y West, 1998). Mas que considerar las aproximaciones globales y
de dominio especifico respecto al clima como lados opuestos de una moneda, vale la
pena visualizarlas como una base valida para la investigacion de las percepciones del
ambiente de trabajo. La aproximacion que serd favorecida en un estudio dependera en
gran medida del planteamiento del problema. El enfoque global tiene la ventaja en el
sentido de que provee una fotografia “completa” del funcionamiento organizacional,
permitiendo una vista de las formas en que opera toda la organizacion (Ashkanasy,
Wilderom, y Peterson, 2000); y en concreto un enfoque global multidimensional también
puede ilustrar los puntos culminantes y significativos de las subculturas e identificar los
efectos de dimensiones particulares en mediciones de resultados especificos como la
productividad organizacional o la innovacion. El enfoque del dominio especifico
contribuye a obtener informacién mas precisa y deseada para utilizarse en areas como
la mejora en la satisfaccion del cliente y el logro de la seguridad en la empresa.

Sin embargo, mientras que se pretende entender esas dimensiones del clima
organizacional que predicen resultados en una variedad de estudios, el conocimiento en
esta area pareciera desarrollarse casualmente, sin sinergia que conduzca a la
generacion de teoria (Smith-Crowe et al., 2003). Esto se debe en parte a que
virtualmente cada estudio referido anteriormente utiliza una medicion distinta del clima,
valorando diferentes dimensiones. El conocimiento producido no es acumulativo, por tal
motivo los instrumentos que se usen para medir el clima organizacional deben ser
inclusivos, robustos y fundamentados teéricamente. Por otro lado, varios instrumentos,
especialmente en América Latina, no son validados o su disefio es pobre (conceptual y
metodolégicamente hablando), ademas de que fallan al especificar el nivel de analisis.

La falta de bases teéricas para varios de los instrumentos del clima que han sido
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disefiados ha resultado en una gran variacion de las dimensiones que son consideradas
(Patterson et al., 2005).

Por ejemplo, Wilderom, Glunk, y Maslowski (2005), localizaron y resumieron 10
investigaciones vinculadas al desempefio organizacional. Ellos reportaron que
diferentes aspectos del clima emergen como importantes en distintos estudios. Este
patrén difuso de resultados se debe en parte a la variedad de métodos empleados para
“capturar” el clima en tales indagaciones.

La inhabilidad para esbozar conclusiones claras producto de la investigacion, se
debe en parte a la falta de teoria y la subsecuente inconsistencia en la
operacionalizacion del clima, ademas de la carencia de validacion de contenido. Con la
excepcion de algunos instrumentos de dominio especifico como el clima de servicio
(Schneider et al., 1998), muchos estudios carecen de evidencia sobre una soélida
confiabilidad y validez (Patterson et al., 2005). Una de las mediciones generales del
clima organizacional mejor conocidas es el Cuestionario del Clima Organizacional
(OCQ) de Litwin y Stringer (1968), comprende 50 items que valoran nueve dimensiones
del clima. Un niumero de trabajos (como Sims y LaFollette, 1975) han sugerido que una
estructura de seis factores es mas apropiada y que las mediciones integradas por
nueve escalas muestran confiabilidad pobre bajo el método de mitades partidas. Una
revision de Rogers, Miles, y Biggs (1980) arrojé que la mayoria de los estudios habian
encontrado seis factores y que habia desacuerdo entre investigadores sobre qué items
“cargaban” mejor en los diferentes factores. Concluyeron que el OCQ carecia de validez
y resultaba un instrumento inconsistente. Tales problemas de medicibn no son
inusuales en este campo de investigacion e incitan el desarrollo de nuevos instrumentos
mas fortalecidos.

Por otro lado, diversos cuestionarios sobre la cultura han sido aplicados desde
principios de los 80’s, pero éstos pueden ser vistos también como mediciones del clima,
debido a que capturan manifestaciones de supuestos culturales fundamentales y
subyacentes (Schein, 2000). Pero una vez mas, estos instrumentos padecen de
problemas, incluyendo la falta de bases teodricas, escasa informacion sobre la validez
(Ashkanasy et al., 2000), pocos o ningun estudio confirmatorio y/o muestras pequefias

usadas para su desarrollo. Asimismo, una debilidad metodoldgica de la investigacion
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sobre el clima es el pobre o vago nivel descriptivo de especificacion de los items de los
instrumentos generados. Cada reactivo del cuestionario del clima debe enfocarse
claramente en la unidad colectiva especifica que corresponde al clima bajo estudio
(equipo, departamento, organizacion).

Desafortunadamente, en varios estudios los respondientes no son instruidos para
que se centren en una unidad organizacional concreta, sino que mas bien provean
descripciones relacionadas con su ambiente de trabajo en general (Patterson et al.,
2005; Schneider y Reichers, 1983). Tal ambigtiedad en el marco de referencia de los
items puede llevar a los individuos a describir percepciones de diferentes partes de la
organizacion, algunos asumen que deben responder al cuestionario describiendo su
departamento y otros que el referente es toda la organizacién (Rousseau, 1988).

Un asunto relacionado concierne al tipo de participantes incluidos en las
investigaciones sobre el clima organizacional. Este constructo es una caracteristica de
una organizacion entera y como Wilderom et al. (2000) argumentan, parece ser crucial
que los investigadores estudien todos los tipos de miembros de la organizacion,
representativos de todas las entidades jerarquicas, departamentales, divisionales y/o
profesionales. Sin embargo, frecuentemente las investigaciones se enfocan solamente
en los empleados administrativos (Denison, 2001). Claramente, por cuestiones de
inclusion, necesitamos medidas del clima organizacional que capturen las experiencias
de los empleados a través de la fuerza de trabajo; y el contenido y redaccién de tales
medidas debe ser relevante y comprensible para todos los miembros de la organizacion
(Patterson et al., 2005).

En resumen, se necesita desarrollar mediciones globales y multidimesionales del
clima organizacional, que se encuentren fundamentadas tedéricamente y expliciten
consistentemente el marco de referencia y sean aplicables a todos los niveles de la
empresa 0 institucion, ademas de que reporten apropiadamente la validez vy
confiabilidad de su instrumentacién, lo que implica proveer evidencia sobre la validez de
contenido, criterio y constructo. Para saber qué dimensiones incluir, se necesita un
marco conceptual diafano y este podria ser el Modelo de Referencia de los Valores en

competencia.
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3. 4. El Modelo de Cultura de los Valores en Competencia y las

dimensiones del clima organizacional.

Las dimensiones del clima organizacional en relacion con el marco de los valores
en competencia pueden ser generadas dentro de los dominios para obtener una
muestra adecuada de dimensiones identificada con cada uno de los cuatro “campos”
conceptualizados. Para desarrollar subescalas que reflejen a tales dominios, Patterson
et al. (2005) revisaron la literatura referida a cada uno de ellos y generaron un conjunto
de dimensiones, seleccionando las que fueron mas utilizadas en los estudios de clima
durante el periodo de 1960 al 2000 y que encajaban en el MVC sin relativa ambigledad
en uno de los cuadrantes. El proceso fue iterativo e involucré multiples reuniones entre
los miembros de su equipo de investigacibn hasta llegar a un consenso.
Adicionalmente, cuando no se encontraba en la literatura una dimension adecuada,
Patterson y sus colaboradores ubicaron un constructo apropiado (por ejemplo, el
concepto de “reflexividad” como una dimension dentro del cuadrante de sistemas
abiertos). Se efectuaron andlisis y debates conceptuales entre autores (validez de
“cara”) y analisis psicométricos sirvieron para afinar la conceptualizacion de la
naturaleza y estructura del clima organizacional, localizada en el marco de valores de
competencia, asi como para identificar deficiencias en el conjunto de dimensiones. La
cuestion central fue: ¢EI conjunto refleja adecuadamente los cuatro dominios del
modelo?

Patterson et al. (2005) no intentaron crear un instrumento con igual nimero de
dimensiones en cada cuadrante puesto que algunas dimensiones son inherentemente
mas complejas y multifactoriales (v.g., relaciones humanas) que otras (v.g., proceso
interno).

El cuadrante de las relaciones humanas (clan) posee normas y valores
asociados con la pertenencia, la confianza y la cohesion, alcanzadas(os) mediante la
capacitacion y el desarrollo del recurso humano. La coordinacion y el control son

logrados a través de la participacion y el otorgamiento de poder (“empowerment”), y las
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relaciones interpersonales se fundamentan en el apoyo, son cooperativas y confiables

por naturaleza. Las dimensiones del clima que identificaron para este cuadrante fueron:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

Bienestar de los empleados: El grado en que una organizacién valora y cuida
a sus empleados;

Autonomia: El disefio de trabajos de tal modo que se les otorga a los
empleados un amplio rango para decidir aspectos laborales (Baard, Deci, y
Ryan, 2004);

Participacion: La influencia de los empleados sobre la toma de decisiones;
Comunicacion: El grado en que se comparte libremente la informacién a
través de la organizacion;

Enfasis en el entrenamiento: La preocupacion por desarrollar las habilidades
de los empleados;

Integracion: El grado de confianza y cooperacion entre departamentos
(Hernandez Sampieri, 2004);

Soporte del supervisor (0 superior inmediato): La medida en que los
empleados experimentan apoyo y entendimiento por parte del supervisor
(Eisenberger et al., 2002).

En el cuadrante del proceso interno (jerarquia), el énfasis es en la estabilidad,

donde los efectos de la incertidumbre ambiental son ignorados o minimizados. La

coordinacion y el control son logrados por la adherencia a reglas formales y

procedimientos. La gran dimension representa la burocracia clasica. Los factores que la

componen son:

1)

2)

Formalizacién: La preocupacion por reglas formales y procedimientos (Hall,
1991);
Tradicion: El grado en que se valora el establecimiento de maneras de hacer

las cosas o ejecutar acciones (Patterson et al., 2005).

El énfasis del cuadrante de sistemas abiertos (adhocracia) es en la prontitud, el

cambio y la innovacion, donde las normas y valores se encuentran asociados con el
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crecimiento, la adquisicién de recursos, la creatividad y la adaptacién. Las dimensiones

del clima que lo reflejan son:

1)
2)

3)

4)

Flexibilidad: Una orientacion hacia el cambio (Mowrer y Wright , 2002);
Innovacion: El grado de apoyo y animo para generar nuevas ideas y visiones
creativas;

Enfoque exterior o externo: La medida en la cual la organizacion es
responsable de las necesidades del consumidor o cliente y el mercado en
general;

Reflexividad (reflexivity): La preocupacion por revisar y reanalizar los
objetivos, estrategias y los procesos de trabajo, con la finalidad de adaptarse

al ambiente mas global.

El foco esencial del cuadrante racional de metas (organizacion de mercado) es

en la persecucion y el logro de objetivos bien definidos, donde las normas y valores

estan asociadas(os) con la eficiencia, la productividad, el cumplimiento de metas y la

retroalimentacion del desempefio. Las dimensiones del clima propuestas son:

1)

2)

3)

4)
5)

6)

Claridad de metas organizacionales: El interés por definir con precision,
transparencia y luminosidad las metas de la empresa o institucion;

Esfuerzo: La voluntad y dedicacién de los empleados para alcanzar las metas
organizacionales;

Eficiencia: La importancia asignada a la eficiencia de los empleados y la
productividad en el trabajo;

Calidad: Enfasis dado a los procesos y procedimientos de calidad:;

Presion para producir: El grado en que se apremia a los empleados para
cumplir objetivos;

Retroalimentacién del desempefio: Las mediciones sobre el desempefio y la

comunicacién de tales mediciones a los miembros de la organizacion.

Es imposible incluir todos los factores o dimensiones del clima o la cultura en una

sola medicion, pero el instrumento de Patterson et al. (2005) incluye las mas comunes,

vinculando ambos constructos.
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3. 5. Conclusiones de la vinculaciéon entre el clima y la cultura

organizacionales.

La conclusion central de la vinculacion clima-cultura es que las dos
construcciones se encuentran sumamente relacionadas ya que comparten diferentes
elementos en comun (dimensiones) y que su medicidon posee una elevada varianza de
factores comunes; pero se trata de dos variables complejas distintas. Para la presente
tesis, asumimos que el clima manifiesta las premisas culturales de la organizacion.

La revision de la literatura indica que hay pocas mediciones validas y confiables
tanto del clima como de la cultura en el marco de la organizacién; y esto resulta aun
mas cierto cuando hablamos de instrumentos que definan operacionalmente la
asociacion entre clima y cultura.

El modelo que a nuestro juicio vincula mas consistentemente a ambos
constructos y que se fundamenta en un armazoén tedrico coherente, l6gico y con soporte
empirico es el Modelo de los Valores en Competencia (MVC); y el instrumento de
medicion que refleja mas fielmente a las dos variables y su relacion, es el de Patterson
et al. (2005), por lo cual la presente disertacién abordé el planteamiento en funcion del
MVC y de esta operacionalizacion.
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CAPITULO 2.
METODO.
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PREAMBULDO.

En este capitulo se definen las hipotesis y variables de la investigacion, y se describen
los procedimientos y la manera como se efectud la validacion inicial del instrumento
para medir el clima laboral. Su organizacion se fundamenta en las recomendaciones
hechas por la American Psychological Association (2002).

Antes de proseguir es necesario efectuar algunas consideraciones sobre la
medicion de constructos organizacionales como la cultura y el clima laborales.

Aunque el clima colectivo, el clima organizacional y la cultura de la organizacién
a menudo sean medidos conjuntando las percepciones de los individuos respecto a su
ambiente de trabajo, estos términos se deben reservar para investigacion donde el nivel
apropiado de la teoria y el analisis es el grupo de trabajo, la organizacion o alguna otra
entidad social colectiva. Esto es, el clima colectivo, el clima de la organizacion y la
cultura organizacional son constructos a nivel sistémico, que deben ser medidos
agregando las percepciones de empleados a todos los niveles.

Los climas colectivos se analizan recolectando datos de individuos que
comparten  percepciones del clima psicolégico (Parker et al.,, 2003).
Desafortunadamente, en varios estudios los respondientes no son instruidos para que
se centren en una unidad organizacional especifica, sino que mas bien provean
descripciones relacionadas con su ambiente de trabajo en general (Patterson et al.,
2005; Schneider y Reichers, 1983). Tal ambigiedad en el marco de referencia de los
items puede llevar a los individuos a describir percepciones de diferentes partes de la
organizacion, algunos asumen que deben responder al cuestionario describiendo su
departamento y otros que el referente es toda la organizacién (Rousseau, 1988).

Un asunto relacionado concierne al tipo de participantes incluidos en las
investigaciones sobre el clima organizacional. Este constructo es una caracteristica de
una organizacion entera y como Wilderom et al. (2000) argumentan, parece ser crucial
que los investigadores estudien todos los tipos de miembros de la organizacion,
representativos de todas las entidades jerarquicas, departamentales, divisionales y/o
profesionales. Sin embargo, frecuentemente las investigaciones se enfocan solamente

en los empleados administrativos (Denison, 2001). Claramente, como ya se menciond y
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por cuestiones de inclusidon, necesitamos medidas organizacionales que capturen las
experiencias de los empleados a través de la fuerza de trabajo; y el contenido y
redaccion de tales medidas debe ser relevante y comprensible para todos los miembros
de la organizacion.

Para la presente investigacion, el constructo clima organizacional enmarcado
dentro del de cultura organizacional, a través del MVC, fue considerado sistémico y se
agregaron las percepciones psicolégicas del clima compartidas por los empleados;
asimismo, los respondientes fueron instruidos para que se centraran en una unidad
organizacional especifica (empresa, departamento u area funcional), y todos los tipos
de miembros de la organizacion, representativos de todas las entidades jerarquicas,
departamentales, divisionales y/o profesionales, fueron incluidos (trabajadores de la
fuerza laboral y empleados administrativos).

1. HIPOTESIS Y VARIABLES.

La hipotesis central del estudio fue: “Existe una asociacion positiva entre el clima
y la cultura organizacional”, y tal relacién puede encuadrarse en un modelo (MVC) y
demostrarse empiricamente.

A su vez, las hipotesis operacionales que dirigieron la investigacion fueron:

Hii: “De la medicion de las variables del clima organizacional emergeran 19
dimensiones al efectuar la validacion del constructo”.

Hi,: “Las unidades organizacionales de la muestra presentaran una mezcla de
valores de todos los cuadrantes”. Consecuentemente:

Hiz: “Los cuadrantes tendran correlaciones considerables entre si”; sin embargo:

Hiy: “Las variables al interior de cada dominio o cuadrante tendran correlaciones
mas altas con respecto a las correlaciones que pudieran tener con las dimensiones de
otros dominios”.

Por otro lado, se anticipé que las empresas e instituciones de la muestra tendrian
valores significativamente superiores a cero en las 19 dimensiones.

A continuacion enlistamos las variables del estudio por cuadrante.
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Cuadrante de organizacion familiar o clan (de las relaciones humanas):.
Bienestar de los empleados, autonomia, participacion, comunicacion, énfasis
en el entrenamiento, integracién, y soporte del supervisor o superior
inmediato.

Cuadrante de organizacion jerarquica: Formalizacién y tradicion.

Cuadrante de organizacion adhocratica o sistemas: Flexibilidad, innovacion,
enfoque exterior o externo, y reflexividad.

Cuadrante que corresponde a la organizacibn de mercado o metas
racionales: Claridad de metas organizacionales, esfuerzo, eficiencia, calidad,

presion para producir, y retroalimentacion del desempefio.

2. DEFINICIONES CONCEPTUALES Y OPERACIONALES DE LAS
VARIABLES.

Las variables iniciales del estudio fueron las siguientes?* y se agruparon de

acuerdo al Modelo de los Valores en Competencia. Estas se presentan a continuacion

con sus respectivas definiciones conceptuales.

Cuadrante de las relaciones humanas (clan).

1)

2)

3)
4)

Bienestar de los empleados: El grado en que una organizacion valora, trata
con humanidad y cuida a sus empleados.

Autonomia: Percepcion por parte de los empleados respecto a la libertad que
tienen para tomar decisiones en el trabajo. La amplitud del rango para decidir
sobre aspectos laborales.

Participacion: La influencia de los empleados sobre la toma de decisiones.
Comunicacion: El grado en que se comparte libremente la informacién a

través de la organizacion.

21

Las variables fueron las generadas por Patterson et al. (2005), ya que de este modo se podrian

comparar los resultados con los obtenidos recientemente en otros paises. Recordemos que la
investigacion incluydé una muestra de 6869 empleados de 55 empresas de manufactura, principalmente
del Reino Unido (UK).
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5) Enfasis en el entrenamiento: La preocupaciéon por desarrollar las habilidades
y competencias de los empleados.

6) Integracion: El grado de confianza y cooperacion entre departamentos y al
interior de cada uno de éstos.

7) Soporte del supervisor o superior inmediato: La medida en que los empleados

experimentan apoyo y entendimiento por parte del superior.

Cuadrante del proceso interno (jerarquia).

8) Formalizacion: La preocupacion por reglas formales y procedimientos
estandarizados.

9) Tradicion: ElI grado en que se valora el establecimiento institucional de
maneras estandares de desarrollar el trabajo y se respetan las tradiciones de

la empresa.

Cuadrante de sistemas abiertos (adhocracia).

10) Flexibilidad: Grado de orientacién hacia el cambio por diferentes vias.

11) Innovacién: El grado de apoyo y animo para generar nuevas ideas y visiones
creativas.

12) Enfoque exterior o externo: La medida en la cual la organizaciéon es
responsable de las necesidades del consumidor o cliente y el mercado en
general.

13) Reflexividad (“reflexivity”): La preocupacion por revisar y reanalizar los
objetivos, estrategias y los procesos de trabajo, con la finalidad de adaptarse

al ambiente mas global.

Cuadrante racional de metas (organizacion de mercado).

14) Claridad de metas organizacionales: El interés por definir con precision,

transparencia y luminosidad las metas de la empresa o institucion.
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15) Esfuerzo: La voluntad y dedicacion de los empleados para alcanzar las
metas organizacionales.

16) Eficiencia: La importancia asignada a la planeacion, organizacion y
productividad en el trabajo.

17) Calidad: Enfasis dado a los procesos y procedimientos de calidad.

18) Presion para producir: El grado en que se apremia a los empleados para
cumplir objetivos.

19) Retroalimentacion del desempefio: Importancia otorgada a las mediciones
sobre el desempefio y la comunicacion de tales mediciones a los miembros

de la organizacion.

Estas variables fueron operacionalizadas a través de un cuestionario
estandarizado, el cual se basdé en dos instrumentos: 1) La Medida del Clima
Organizacional fundamentada en el Modelo de los Valores en Competencia de Quinny
Rohrbaugh (Patterson et al., 2005)*%; y 2) la escala Uni del Clima Organizacional
validada para el medio laboral mexicano (Herndndez Sampieri 2006 y 2004; vy
Aralucen, 2003).

Los items del OCM fueron traducidos al esparfiol por el sustentante y fueron
vueltos a traducir al inglés por una experta en recursos humanos completamente
bilinglie, para asi asegurar una traduccion fiel. Posteriormente se sometieron a validez
de contenido de “cara”, a través de un panel de ocho expertos (tres académicos, dos
asesores en desarrollo organizacional y tres ejecutivos en recursos humanos de las
empresas incluidas en el estudio). Asimismo, ambos conjuntos de reactivos, los del
OCM vy los provenientes de la Escala Uni, son producto de una revision de la literatura
en materia del clima organizacional que abarca los ultimos 50 afos, por lo cual se
asegura la validez de contenido de dominio; la que se refuerza aun mas con el apoyo
empirico y conceptual que ha recibido en todo el mundo el Modelo de los Valores en
Competencia (incluida América Latina).

El instrumento inicial incluyé 103 items y fue sometido a una prueba piloto.

2 El nombre en inglés del instrumento es: “The Organizational Climate Measure” (OCM).
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3. PRUEBA PILOTO.

Se efectud una prueba piloto del instrumento en una empresa donde confluyeron
empleados de todos los niveles. Esta se encuentra dedicada al transporte de diferentes
productos, cuenta con 120 empleados/trabajadores y se ubica en el Estado de
Guanajuato en la region central de México.

En la prueba participaron 92 personas y fue realizada durante abril y mayo del
2007?%. En el apéndice nlimero dos se muestran todos los items de la prueba piloto con
las cargas factoriales obtenidas por Hernandez Sampieri (2006) y Patterson et al.
(2005), de las escalas UNI y OCM respectivamente.

Las subescalas son del tipo Likert con cuatro opciones de respuesta. La escala
de Patterson et al. (2005, p. 405) es también de cuatro categorias, dos positivas y dos
negativas, por lo tanto, el rango potencial era de “1” a “4”, minimo y maximo
respectivamente. Tal escalamiento ha sido ampliamente difundido en nuestro pais y ha
demostrado ser adecuado de acuerdo a la capacidad de discriminacion de los
trabajadores mexicanos. Algunos ejemplos recientes son: Hernandez Sampieri, 2006 y
2004; Rizzo, 2004; Aralucen, 2003; Rodriguez, 2002). Ademas, como sefalan Patterson
et al. (2005) y Parker et al. (2003), cuando el “foco” del estudio es definido, la
correspondencia de los items en las subescalas dentro de los cuadrantes es mas
convincente.

El coeficiente alfa-Cronbach para toda la escala fue de 0.933 y las estadisticas
basicas de los resultados piloto se muestran en la tabla no 5. La distribucion es
bastante normal, tal y como se aprecia en la figura no. 13.

Asimismo, se calculd el coeficiente alfa-Cronbach para cada cuadrante y
dimension del clima organizacional (o subescala). Los valores se muestran en la tabla

ndamero 6.

% La prueba piloto llevd dos meses debido a las entrevistas con los participantes para validar

cualitativamente el instrumento. La n final fue de 86 casos, ya que 6 participantes no respondieron a entre
el 6 y 10% de los reactivos.
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Resultados basicos de la prueba piloto para todo el instrumento ajustado.

Tabla 5

Estadistica Resultado

Namero de items 103

Coeficiente alfa-Cronbach 0.933
Minimo 1.61
Maximo 3.31
Media 2.45
Mediana 2.60
Moda 2.36
Desviacion estandar 0.36

Figura 13

Distribucion de frecuencias con curva normal de la escala del clima organizacional

aplicada en la prueba piloto.
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Tabla 6

Coeficientes alfa para las dimensiones del clima organizacional®.

Cuadrante/ Dimension n% a Consideracion?®
Relaciones humanas 45 0.93 Elevada.
1) Bienestar 5 0.70 Media.
2) Autonomia 6 0.74 Media alta.
3) Involucramiento- 7 0.68 Media.

Comunicacion

4) Entrenamiento 4 0.51 Paobre.
5) Integracion®’ 8 0.77 Media alta.
6) Apoyo del superior 11 0.88 Elevada.
7) Participacion 4 0.71 Media.
Proceso interno 9 0.56 Pobre.
8) Formalizacion 5 0.50 Pobre.
9) Tradiciéon 4 0.52 Pobre.

% Cabe sefialar que los resultados de la prueba piloto y los de la muestra final se presentan por
cuadrante, pero no necesariamente en el orden en que se han mencionado en la revision de la literatura
ni en este capitulo.

%® n representa el nimero de items en cada escala o dimensién.

% Las consideraciones son apreciaciones relativamente subjetivas basadas en lo que diversos autores
sefialan (Hernandez Sampieri et al., 2006).

2 cuando se segmenté la variable en: Integracién entre departamentos (items 11, 27, 37 y 87) e
integracién dentro de cada departamento (reactivos 15, 42, 50 y 96), los coeficientes alfa fueron 0.62 y
0.79 respectivamente.
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Tabla 6 (continuacion)

Coeficientes alfa para las dimensiones del clima organizacional.

Cuadrante/Dimension n o Consideracion
Sistemas abiertos 18 0.77 Media alta.
10) Innovacion 4 0.64 Media baja.
11) Flexibilidad 3 0.62 Media baja.
12) Enfoque externo 6 0.58 Pobre.
13) Reflexividad 5 0.33 Sumamente
pobre.
Metas racionales 31 0.69 Media.
14) Claridad de metas 5 0.69 Media.
15) Esfuerzo 7 0.62 Media baja.
16) Eficiencia 4 0.63 Media baja.
17) Calidad 5 0.55 Pobre.
18) Presion para producir 5 0.63 Media baja.
19) Retroalimentacién 5 0.56 Pobre.

Posteriormente se correlacionaron los items por dimension (intra) y las
dimensiones entre si, ademas se efectudé un andlisis de factores exploratorio con 43
casos y un analisis de factores confirmativo con los restantes 43 (seis valores perdidos).
Por otro lado, se llevaron a cabo sesiones para revisar el cuestionario con los
participantes de la prueba piloto (entrevistas grupales, una vez que habian respondido a

éste).
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Los resultados llevaron a tomar tres decisiones fundamentales:

1) Eliminar la dimension “participacion” por su redundancia con la dimension
“autonomia”. Esta alternativa también fue tomada por Patterson et al.
(2005), y la dimension “autonomia” ha demostrado ser central en la
medicion del clima organizacional (Hernandez Sampieri, 2006; Parker et
al. 2003; y Brunet, 2002). Se eligieron los items con mayor capacidad de
discriminacion y carga factorial de ambas subescalas.

2) Se juntaron las dimensiones “innovacion” y “flexibilidad” en una sola
porque su varianza de factores comunes era de 0.65, seleccionandose los
items con mayor carga factorial.

3) A la dimensién “comunicacion” se le denomind “involucramiento-
comunicacién”, ya que no evalla los procesos de comunicacién sino la
forma en que la comunicacion involucra a los empleados en su trabajo y la
empresa (escuchar, participar, consultar a los miembros de la

organizacion).

Asimismo, estos resultados y los obtenidos en las entrevistas forzaron a cambiar
la redaccion de los items en todas las subescalas con coeficientes menores a 0.65 y a
eliminar ocho reactivos. El instrumento se redujo a 95 items. El esquema final de las
variables (17 en contraposicion a las 19 originales) se muestra en la figura 14, en la

siguiente pagina.
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Figura 14
Variables del estudio de acuerdo al Modelo de los Valores de Competencia.

Flexibilidad
Relaciones humanas (clan): A
1. Bienestar de los Sistemas abiertos (adhocracia):
empleados.
2 Aut%nomia. 1. Innovacion y flexibilidad.
3. Integracién. 2. EnfoqL_Je_ externo.
4. Involucramiento. 3. Reflexividad.
5. Apoyo del supervisor.
6. Enfasis en el
entrenamiento.
Enfoque interno »  Enfoque externo

Metas racionales (mercado):

Presién para producir.
Retroalimentacion del
desempeifio.

Proceso interno (jerarquia): 1. Claridad de metas.
2. Esfuerzo.
1. Formalizacion. 3. Eficiencia.
2. Tradicion. 4. Calidad.
5.
6.

v

Estabilidad y control

4. INSTRUMENTO DE MEDICION DEFINITIVO.

El instrumento consistio en un cuestionario autoadministrado de 95 reactivos y se
construy0 en varias etapas desde la revision de la literatura hasta la prueba piloto. Se

respondié entre 15 y 20 minutos en grupos de entre 10 y 20 personas con asistencia
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directa (instrucciones verbales y respuesta a dudas en el lugar de aplicacion) del

investigador u otra investigadora preparada para el levantamiento de la informacién?®.
Las respuestas fueron anénimas y confidenciales, los participantes depositaron

los ejemplares en buzones perfectamente cerrados y no se solicitaron datos

individuales. El instrumento se presenta en el apéndice no. 3.

5. MUESTRA.

La muestra planteada debia ser heterogénea en cuanto a rubros de
organizaciones, tamafo y complejidad. Al final, incluyé cuatro grandes empresas (de
una se abarco Unicamente a las oficinas corporativas) y cinco medianas, asi como tres
areas funcionales de organizaciones (dos de servicios gubernamentales y una
industrial)?®, que son las siguientes:

1. Empresa comercial y de servicio dedicada principalmente a promover una tarjeta
médica (de descuentos en servicios integrales de salud como laboratorios,
hospitales, consultas, asesoria médica, entre otros), con alrededor de 400
empleados, ubicada en el &rea metropolitana de la Ciudad de México (muestra
para el estudio, n=326).

2. Empresa industrial fabricante de bebidas no alcohdlicas (refrescos y jugos
envasados) con 410 empleados/trabajadores, localizada en el area metropolitana
de la Ciudad de México (muestra para el estudio, n=333).

8 E| autor agradece el apoyo prestado para tal fin a Alejandra Costa Aizcorbe, Pola Hernandez Sampieri
¥9Mar|'a Guadalupe Pefia Flores.

De acuerdo a la Ley para el Desarrollo de la Competitividad de la Micro, Pequefia y Mediana Empresa,
publicada en el Diario Oficial de la Federacién el 30 de diciembre de 2002 (ultima reforma publicada DOF
06-06-2006); el Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e Informatica (2004) y la Secretaria de
Desarrollo Sustentable del Estado de Querétaro (2007), los criterios de estratificacién de empresas son
los que se consignan en la tabla siguiente:

Clasificacion por nimero de trabajadores
Sector / tamafio Industria Comercio Servicios
Micro empresa 0-10 0-10 0-10
Pequefia empresa 11-50 11-30 11-50
Mediana empresa 51 - 250 31-100 51-100
Gran empresa A partir de 251 A partir de 101 A partir de 101
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3. Organizaciéon dedicada a promover un programa de lealtad para aficionados a un
equipo de futbol con poco menos de 150 personas en ndémina (area
metropolitana de la Ciudad de México) (muestra para el estudio, n=120).

4. Institucion de educacion basica e intermedia con 100 empleados administrativos
y profesores, localizada en el Estado de Querétaro en la regién central de México
(muestra para el estudio, n=84).

5. Empresa dedicada a servicios de limpieza con presencia en todo México y 500
personas empleadas (muestra para el estudio, n=67, solamente se incluyeron las
oficinas centrales en la Ciudad de México).

6. Firma de consultoria ubicada en la Ciudad de México con alrededor de 75
personas (muestra para el estudio, n=65).

7. Empresa que fabrica autopartes con 150 individuos laborando en ésta y situada
en el Estado de Querétaro (muestra para el estudio, n=113).

8. Compafia de transporte ubicada en el Estado de Guanajuato en la region central
de México, con una plantilla de 100 personas (muestra para el estudio, n=86).

9. Empresa transportista ubicada en el Estado de Guanajuato y con 70 empleados
(muestra para el estudio, n=50).

10. Departamento de una empresa petrolera gigantesca (el departamento esta
integrado por 500 personas y solamente nos dieron acceso a una n=65). El
levantamiento se llevo a cabo en la Ciudad de México.

11. Departamento de un municipio del Estado de Guanajuato (se entrevistd a todos
los que laboran en éste, n=48).

12. Agencia gubernamental desconcentrada del Gobierno del Estado de México,
regiéon central del pais, cuyo personal asciende a 190 empleados (se pudo

encuestar Unicamente a 67, que es la n).
Tomando en cuenta que no todo el personal puede participar por cuestiones de

ausentismo o0 negativa a responder, la muestra de casos validos fue de 1,424 tal y como

se muestra en la tabla no. 7.
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Tabla 7

Muestra final del estudio.

Empresa Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
casos validos casos
acumulados
Tarjeta médica 326 22.9 22.9 22.9
Servicios
programa de 120 8.4 8.4 31.3
lealtad
Petrolera 65 4.6 4.6 35.9
Transporte 1 86 6.0 6.0 41.9
Transporte 2 50 3.5 3.5 454
Consultoria 65 4.6 4.6 50.0
Refresquera 333 23.4 23.4 73.4
Autopartes 113 7.9 7.9 81.3
Servicios de 67 4.7 4.7 86.0
limpieza
Institucion 84 5.9 5.9 91.9
educativa
Departamento 48 3.4 3.4 95.3
municipal
Agencia
gubernamental 67 4.7 4.7 100.0
estatal
Total 1424 100.0 100.0




6. PROCEDIMIENTO.

Las empresas fueron contactadas y se les asegurd que no se difundirian datos
sobre el clima organizacional de cada una en particular, sino datos agregados para
establecer el modelo (el documento de tesis no individualiza tales datos). Los
resultados completos de una compafia seran conocidos solamente por los directivos de
la misma. De no ser asi, hubiera sido muy dificil que una organizacion aceptara

participar en el estudio. No se trataron como estudios de caso.

7. DISENO DE INVESTIGACION.

El estudio en cuestion es cuantitativo y transversal, con alcances explicativos

pues se somete a prueba un modelo.
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CAPITULO 3.
ANALISIS DE RESULTADOS.
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PRESENTACION.

Para la investigacion, se efectuaron los analisis de confiabilidad y validez de toda la
base de datos (12 organizaciones y 1,424 casos): El célculo del coeficiente alfa-
Cronbach en toda la escala y en cada variable o dimension del clima laboral en el
modelo cultural, asi como el andlisis de factores por componentes principales para el
conjunto completo de reactivos.

También, se correlacionaron las variables complejas (cuadrantes) y las
subescalas (dimensiones) entre si. Se llevd a cabo un analisis de regresion,
considerando a la escala total como la variable dependiente y a los cuadrantes como los
predictores o variables independientes.

Por otro lado, se evalud la capacidad del instrumento para discriminar entre
organizaciones, mediante el analisis de varianza para la escala total y las distintas
dimensiones y cuadrantes. Ademas, con el propdsito de examinar la relacion entre la
escala total y los cuadrantes, asi como éstos entre si, se efectué un andlisis de las
distancias euclidianas (disimilitudes) y otro de similitudes.

Finalmente, se obtuvieron los valores clasicos de estadistica descriptiva para toda
la escala por unidad organizacional.

Un elemento adicional que se pretende aportar es un esquema util para
caracterizar, de forma sencilla y comprensible, la cultura organizacional. Este se basa
en el Modelo de Valores en Competencia de Cameron y Quinn, y los cuadrantes y
dimensiones del clima organizacional que han sido propuestos.

Para tal caracterizacion se decidio utilizar la medida de tendencia central
denominada la “media” (promedio aritmético), debido a que se asume un nivel de
medicién por intervalos y a que se trata de una estadistica que no es sensible, en este
caso, a valores extremos, puesto que el rango de las escalas va de 1 a 4. Asimismo, la
representacion de la cultura usa también pruebas “t” de diferencias de medias, con la
finalidad de probar la significancia estadistica de las discrepancias entre los promedios
de los cuadrantes.
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Todos los analisis fueron realizados en septiembre de 2007 mediante el programa
SPSS® (Paquete Estadistico para Ciencias Sociales), versién 15 en inglés®. Algunos
de éstos fueron similares a los efectuados por Patterson et al. (2005), otros se
fundamentan en algunas pruebas sugeridas por algunos autores como Cameron y
Quinn (2006) y Creswell (2005). Finalmente, el analisis de regresion como elemento de
validacion ha sido recomendado por Hernandez, Fernandez y Baptista (2006) y se basa
en la nocion de varianza de factores comunes entre componentes de una variable
compleja y la variacion total de ésta.

Las tablas y figuras fueron elaboradas de acuerdo al Manual de la American
Psychological Association, segunda edicidén en espafiol y al Manual de publicaciones de

disertaciones doctorales de la Universidad de Celaya.

1. CONFIABILIDAD.

1. 1. Confiabilidad de toda la escala.

El coeficiente alfa-Cronbach obtenido fue de 0.952 (con 95 items y 972 casos
validos, ya que se consideraron “valores perdidos” si no respondian a uno de los
items)®L. Es decir, el instrumento para medir el clima organizacional dentro del Modelo
de los Valores en Competencia (MVC) posee una considerable confiabilidad.
Recordemos que el coeficiente varia entre 0 y 1 (esto es, nula confiabilidad y absoluta
confiabilidad) y se refiere al grado en que un instrumento provoca resultados
consistentes a través del tiempo (medida de estabilidad).

Sin embargo, al evaluar la confiabilidad de los cuadrantes y de las 17

dimensiones o factores del clima organizacional, los resultados no fueron todos

% para la fecha en gue se analizaron los datos, la version 15 en espariol no estaba aun disponible.

%! Esta consideracion puede contemplarse como muy rigurosa, pero se prefiere que los datos hayan sido
“purificados” completamente. Aln asi, una “n” de 972 es importante y representativa para fines de
validacion. Se prefirié esta opcion que la de remplazar los valores perdidos con la media. Primero porque
el tamafio de muestra lo permitia y segundo, el nUmero de valores perdidos es considerable cuando se
tienen instrumentos largos, como es el caso.
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favorables, como se podra observar a continuacién en el siguiente apartado. Esto no
resulta ilégico o sorprendente, en especial cuando se disefian y aplican escalas por vez
primera en una cultura nacional diferente, ain cuando se haya implementado una
prueba piloto. Recordemos que la presente investigacion busca explorar un modelo

especifico por primera ocasioén en México.

1. 2. Confiabilidad de las dimensiones del clima organizacional dentro del

Modelo de Valores en Competencia.

A continuacion se presentan los coeficientes de fiabilidad alfa-Cronbach
resultantes, por cuadrante y dimension (en la tabla nimero 8 que se muestra en la
siguiente pagina). Tales coeficientes, como es bien sabido, pueden oscilar entre 0y 1,
donde “cero” representa nula confiabilidad (o inexistente) y “uno” significa una
confiabilidad perfecta o ideal (esta Ultima es solamente un prototipo porque realmente
no existe en la “realidad empirica”). El valor alfa es sensible principalmente a: La
claridad en la redaccion de los items, la correspondencia de los reactivos entre si como
una escala (que implica correlaciones con tendencias elevadas entre los items), la
cantidad o numero de reactivos (entre mas de éstos conformen una escala, la
predisposicion a un valor alfa mayor es mas elevada). Se utiliza alfa, desde luego,
debido a que las escalas se asumen como en un nivel de medicidon por intervalos,
aunque si somos sumamente conservadores, realmente son ordinales (Hernandez
Sampieri et al., 2006).
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Tabla 8

Coeficientes alfa para las dimensiones del clima organizacional.

Cuadrante/Dimensién | n casos | n* o | Consideracion®
validos | items
Relaciones humanas 1138 40 0.95 Muy elevada.
1) Bienestar 1350 5 0.83 Elevada.
2) Autonomia 1376 6 0.77 Media alta.
3) Involucramiento- 1346 7 0.84 Elevada.
Comunicacion
4) Entrenamiento 1388 4 0.61 Pobre.
5) Integracion® 1338 7 0.78 Media alta.
6) Apoyo del superior 1322 11 0.90 Elevada.
Proceso interno 1302 8 0.53 | Sumamente pobre.
7) Formalizacion 1354 4 0.60 Pobre.
8) Tradicion 1366 4 0.53 Pobre.
Sistemas abiertos 1294 17 0.87 Elevada.
9) Innovacién y flexibilidad 1382 6 0.80 Media alta.

%2 n representa el nimero de items en cada cuadrante y escala o dimension.

¥ Las consideraciones son apreciaciones relativamente subjetivas basadas en lo que diversos autores
sefialan (Hernandez Sampieri et al., 2006).

% Cuando se segmento la variable en: Integracién entre departamentos (items 11, 27, 37 y 87) e
integracién dentro de cada departamento (reactivos 15, 42, 50 y 96), los coeficientes alfa fueron 0.71 y
0.79 respectivamente.
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Tabla 8 (continuacion)

Coeficientes alfa para las dimensiones del clima organizacional.

Cuadrante/Dimensién| ncasos | n%® o | Consideracion®
validos | items
Sistemas abiertos
10) Enfoque externo 1352 6 0.70 Media.
11) Reflexividad 1368 5 0.67 Media.
Metas racionales 1216 30 0.82 Elevada.
12) Claridad de metas 1370 5 0.79 Media alta.
13) Esfuerzo 1368 6 0.67 Media.
14) Eficiencia 1380 4 0.62 Pobre.
15) Calidad 1374 5 0.60 Pobre.
16) Presion para producir 1352 5 0.65 Media baja/pobre.
17) Retroalimentacién 1388 5 0.68 Media baja.

Definitivamente las escalas del cuadrante de proceso interno no funcionaron, sus
coeficientes de confiabilidad no son adecuados (ni del cuadrante, ni de sus
dimensiones). Es necesario proponer una completa redefinicion del dominio, tanto
conceptual como operacionalmente; lo que implica volver a revisar la literatura del MVC,
probar dicho modelo en México y Latinoamérica, evaluar si estas dos variables
“formalizacion” y “tradicion” realmente representan al cuadrante, si son suficientes
dimensiones para caracterizarlo, y proponer nuevas baterias de items. Las mediciones

de: Esfuerzo, eficiencia, calidad, reflexividad, presion para producir, enfoque externo y

% n representa el nimero de items en cada escala o dimension.
% | as consideraciones son apreciaciones relativamente subjetivas basadas en lo que diversos autores
sefialan (Hernandez Sampieri et al., 2006).
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retroalimentacion también deben revisarse y mejorarse, agregando mas items y
eliminando aquellos que muestren bajas correlaciones con el resto del conjunto de
reactivos de la variable en cuestion y posean cargas factoriales minimas. Aunque cabe
citar que los cuadrantes obtuvieron coeficientes alfa-Cronbach aceptables (0.82 y 0.87),
por lo cual solamente es necesario ajustar algunos items. En cambio, el cuadrante de
relaciones humanas obtuvo una magnifica confiabilidad, salvo “entrenamiento”.

En general, el instrumento puede definirse como “fiable”

2. ESTRUCTURA INTERNA DE LA ESCALA.

2. 1. Analisis inicial de factores y analisis suplementarios.

En primer término, se efectu6 un anadlisis de factores por componentes
principales. Recordemos que este método cuantitativo produce como resultado, entre
otros aspectos, la estructura de dimensiones o factores que integran a un instrumento
de medicién. Es decir, nos indica si los items se agrupan en uno, dos o mas
componentes (de manera abierta, sin rotar; o bien, siguiendo una estructura tedrica
hipotética, con rotacion); y que de acuerdo con las premisas de esta tesis, son las
variables que conforman el clima organizacional en el esquema planteado por el MVC.
Toda la escala o cuestionario representa a este constructo, las escalas compuestas
representan a los cuadrantes y las subescalas a sus dimensiones.

Pero antes de aplicar el analisis de componentes principales, se realizo el test de
adecuacion de la medida de Kaier-Meyer-Olkin (KMO) y la prueba de esfericidad de
Barlett, que con los valores que se muestran en la tabla no. 9: 0.918 y 48,775.6;
respectivamente, verificaron la idoneidad de la estructura de la matriz de correlaciones

y, consecuentemente, la viabilidad del anélisis de factores®”.

" Como paso previo a la aplicacion del método de componentes principales a los diferentes constructos,
es necesario analizar la idoneidad estadistica utilizando para ello la prueba de esfericidad de Bartlett y la
medida de Kaiser-Meyer-Olkin. Concretamente, el test de esfericidad de Bartlett permite contrastar la
hip6tesis nula de que la matriz de correlaciones es una matriz de identidad, cuya aceptacion implicaria el
replanteamiento de la utilizacion del andlisis de componentes principales. Se supone que si las variables
no estan correlacionadas entre si, no es posible encontrar en ellas un factor comdn. Con esta prueba se
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Tabla 9
Resultados de la pruebas previas al analisis de factores de adecuacion y
esfericidad: KMO vy Bartlett.

Modelo de 918
adecuacion de la
muestra Kaiser —

Meyer — Olkin
Prueba de esfericidad | Chi—cuadrada aproximada 48775.594
de Bartlett
gl 4465
significancia .000

Asi, la validez de constructo se evaludé primero mediante un analisis de factores
exploratorio, sin rotacion. Se esperaba que emergieran 19 factores, de acuerdo con
Patterson et al. (2005) —ver tabla 10—. El resultado generd 21 factores con “eigenvalues”
superiores a 1.00%® y la primera hipétesis operacional de esta investigacion, pero
solamente uno con pesos realmente significativos y una considerable varianza
explicada (22.6%); un segundo con cargas medias (5.3% de varianza explicada), otros
dos con pesos mas bajos, y un quinto y sexto ligeramente menos significativos. El resto
muestran cargas menores (ver tabla no. 10 y los apéndices 4 y 5). Es decir la estructura
fue de cuatro factores principales (sobretodo uno), dos menores y 15 secundarios; lo
que presenta cierta y relativa consistencia con el Modelo de los Valores en

Competencia. Y de nuevo, las escalas del cuadrante de proceso interno no poseen

muestra la probabilidad estadistica de que la matriz de correlacion tiene correlaciones significativas en al
menos entre algunas variables.

Por su parte, la medida de adecuacion de Kaiser-Meyer-Olkin (o indice KMO) es util para comparar los
valores de los coeficientes de correlacion observados con los coeficientes de correlacion parcial, de tal
forma que valores pequefios indican que el andlisis de componentes principales no es aconsejable.
George y Mallery (1995) recomiendan como limite de aceptacion de este indice KMO valores superiores
a0,5.

% El total de la varianza explicada por cada factor se identifica como eigenvalue y se sugiere que sélo se
consideren los factores cuyo eigenvalue sea superior a 1 (criterio de la raiz latente), siendo que valores
menores resultarian en factores inferiores a lo que representa una simple variable la cual tiene una
varianza de 1 (George y Mallery, 1995).
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validez de constructo, los items no cargan significativamente en ningun factor (ver la
matriz de componentes en el apéndice 4 y las comunalidades en el apéndice 5°°).

La afirmacion anterior se corrobora si analizamos la figura no. 15, que nos
presenta graficamente el diagrama de dispersion de los factores emergentes: Uno de
ellos tiene un enorme peso sobre el resto (insistimos, explica la cuarta parte de la
varianza del clima organizacional en funcién de la cultura empresarial o institucional).

Dados estos resultados, se efectu6 un andlisis de factores con rotacion
quartimax*’ y los productos no fueron significativamente diferentes. En el apéndice 6 se
presenta la matriz rotada y el respectivo diagrama de dispersion. Los resultados
remarcan la presencia de un factor o dimensién sobresaliente y tres con menor “fuerza”
(y un quinto cercano al cuarto, en términos de varianza explicada), asi como dos mas
rezagados.

Los items de las variables del cuadrante de relaciones humanas, se insertan
principalmente en el primer factor (F1) y de manera secundaria en el segundo (F2), esto
se puede ver en el cuadro no.l. Mientras que los items de las dos variables del
cuadrante de proceso interno cargan muy débilmente en los factores 1, 2, y 3 o no lo
hacen en ninguno. Indudablemente estas escalas tienen problemas de validez de
constructo.

Respecto al cuadrante de sistemas, los items de innovacion y reflexividad
tienden a obtener los mayores pesos en el primer factor (F1), pero los reactivos de la
variable enfoque externo cargan en el tercer y cuarto factor (F3 y F4).

Finalmente, los items de las variables del cuadrante de metas racionales apuntan
en diferentes direcciones: Claridad hacia F1, eficiencia entre F1 y un quinto factor (F5),

esfuerzo oscila fundamentalmente entre F1 y F2, retroalimentacién se inclina hacia F1,

¥ Las comunalidades miden el porcentaje de la varianza en una variable determinada explicada por
todos los factores. Es la correlacion multiple para la variable (item), en donde los predictores son los
factores de la matriz.

“° Es un método de rotacién ortogonal que minimiza el nimero de factores necesarios para explicar cada
variable. Simplifica la interpretacion de las variables observadas optimizando la interpretacion por filas. Es
decir, enfatiza la interpretacion simple de las variables siendo que la solucion minimiza el nimero de
factores necesarios para explicar la variable. Se enfoca en rotar el factor inicial de tal manera que una
variable cargue alto en un factor y tan bajo como sea posible en todos los otros. Con esta rotaciéon se
obtiene que muchas variables carguen alto o muy cerca en el mismo factor siendo que trata de simplificar
las filas (SPSS, 2007).
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y los reactivos de presion y calidad cargan basicamente en F2 y F4. Esto puede

apreciarse en el cuadro no. 1

Tabla 10
Andlisis de factores por componentes principales: Resultados del andlisis de

explicacién de la varianza total*.

Valores eigen iniciales (eigenvalues) | Extracciones de las cargas de las sumas de
cuadrados
Componente Total % de % Total % de % acumulado
varianza acumulado varianza
1 22.596 23.785 23.785 22.59 23.785 23.785
6
2 5.292 5.571 29.356 5.292 5.571 29.356
3 3.686 3.880 33.236 3.686 3.880 33.236
4 3.029 3.189 36.424 3.029 3.189 36.424
5 2.306 2.427 38.851 2.306 2.427 38.851
6 2.170 2.284 41.135 2.170 2.284 41.135
7 1.924 2.025 43.160 1.924 2.025 43.160
8 1.893 1.993 45.153 1.893 1.993 45.153
9 1.615 1.700 46.853 1.615 1.700 46.853
10 1.587 1.671 48.523 1.587 1.671 48.523
11 1.505 1.584 50.108 1.505 1.584 50.108
12 1.430 1.505 51.613 1.430 1.505 51.613
13 1.389 1.462 53.076 1.389 1.462 53.076
14 1.342 1.413 54.488 1.342 1.413 54.488
15 1.260 1.326 55.814 1.260 1.326 55.814
16 1.197 1.260 57.074 1.197 1.260 57.074
17 1.161 1.222 58.297 1.161 1.222 58.297
18 1.132 1.192 59.489 1.132 1.192 59.489
19 1.123 1.182 60.671 1.123 1.182 60.671
20 1.083 1.140 61.811 1.083 1.140 61.811
21 1.032 1.086 62.897 1.032 1.086 62.897

“! Por cuestiones de presentacion y enfoque a los resultados, se muestran Gnicamente las contribuciones
de los 21 factores que emergieron, no la estructura de 95 items. Los resultados completos se muestran
en el apéndice no. 5.
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Figura 15
Diagrama de dispersion del analisis de factores.
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Cuadro 1.

Cargas del andlisis de factores por cuadrante, variable e ftems™.

RELACIONES HUMANAS:

Autonomia
pl (.409 F1y .405 F2) + p10 (.493 F1) + p26 (.367 F1y .390 F2) + p73 (.549 F1) + p31
(468 F1y .388 F2 + p49 (.479 F1y .354 F2).

Integracion total
p87 (.441 F1) + p11 (.505 F1) + p27 (.608 F1) + p37 (.522 F1) + p15 (.511 F1) + p42
(.443 F1) + p50 (.487 F1).

Involucramiento
p3 (.567 F1) + p38 (.615 F1) + p44 (.536 F1y .336 F2 + p52 (.590 F1y .313 F2) + p53
(.645 F1) + p57 (.660 F1) + p9 (.661 F1).

Apoyo del Supervisor

(p4 (.592 F1) + p20 (.557 F1) + p94 (.629 F1) + p32 (.525 F1) + p55 (.582 F1) + p68
(.629 F1) + p69 (.560 F1) + p6 (.490 F1) + p23 (.617 F1) + p29 (.535 F1) +p41 (.602
F1).

Entrenamiento
p45 (.393 F1) + p5 (.472 F1) + p18 (.532 F1) + p33 (.453 F2).

Bienestar
p54 (.564 F1) + p7 (.647 F1) + p47 (.683 F1) + p84 (.633 F1) + p62 (.675 F1).

PROCESO INTERNO:

Formalizacion

p8 (.390 F1y .317 F2) + p64 (.300 F3) + p28 (.388 F2) + p83 (.373 F3).
Tradicion

pl2 (ningun factor) + p25 (ningun factor) + p65 (.386 F1) + p30 (.507 F1).

“2 Primero aparece el cuadrante y luego la variable, posteriormente el nimero de pregunta o item, y entre
paréntesis su peso Yy los factores en los que carga.
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Cuadro 1 (continuacion).
Cargas del andlisis de factores por cuadrante, variable e items.

SISTEMAS:

Innovacion
P56 (.581 F1) + p72 (.642 F1) + p17 (.627 F1) + p43 (.595 F1) + p80 (.654 F1) + p46
(547 F1).

Enfoque Externo
p74 (.368 F3y .317 F4) + p85 (.374 F1y .360 F3) + p60 (.559 F1y .386 F3) + p13 (.300
F4) + p76 (.496 F1y .460 F3) + p34).

Reflexividad
p35 (.655 F1) + p51 (.555 F1) + p40 (.563 F1) + p36 (.474 F1) + p79 (.521 F1).

METAS RACIONALES:

Claridad
pl4 (.484 F1y .308 F2) + p39 (.547 F1) + p77 (.579 F1) + p61 (.527 F1) + p89 (.560
F1).

Eficiencia
p90 (.379 F1y .300 F5) + p24 (ningun factor) + p16 (.382 F1) + p48 (.365 F5y .312 F1).

Esfuerzo
p58 (.521 F2y .308 F1) + p71 (.514 F1) + p82 (.373 F3) + p91 (.360 F1y .326 F2) + p19
(.506 F2y .347 F1) + p86 (.330 F5).

Retroalimentacion
p21 (.499 F1) + p95 (.468 F1) + p63 (.474 F1) + p66 (.495 F2) +p78 (.435 F1y .319 F5).

Presion
p22 (.487 F2'y .407 F5) + p92 (.441 F4) + p59 (.473 F2) + p67 (.392 F2y .376 F1) + p75
(.434 F4).

Calidad
p70 (.555 F1) + p81 (.530 F1y .371 F2) + p93 (.347 F2y .329 F5) + p88 (.386 F1y .319
F3) +p2 (.481 F1y .358 F4).

La tendencia de los reactivos hacia pesos bajos en los factores indica que los primeros

cargan en varios factores, por lo menos en dos (su peso se fragmenta en distintas
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dimensiones).Esta explicacién se apoya también al analizar las correlaciones entre los

cuadrantes, mismas que se muestran en la tabla no.11.

Tabla 11

Correlaciones entre los cuadrantes (r de Pearson).

Relaciones | Proceso Sistemas Metas
Humanas Interno
Relaciones Humanas Correlacion de Pearson 1 - 170%** .796** .676**
Sig (2-colas) .000 .000 .000
N 1138 1068 1090 1042
Proceso Interno Correlacion de Pearson -.170% 1 =172 .037
Sig (2-colas) .000 .000 .207
N 1068 1302 1210 1154
Sistemas Correlacion de Pearson .796** - 172** 1 739*%*
Sig (2-colas) .000 .000 .000
N 1090 1210 1294 1152
Metas Correlacion de Pearson B76** .037 739%* 1
Sig (2-colas) .000 .207 .000
N 1042 1154 1152 1216

** Correlaciones significativas al nivel de 0.01 (2-colas). * Correlaciones significativas al nivel de 0.05 (2-
colas). Esto aplica a todas las tablas de correlacion.

Como puede verse, el coeficiente entre los cuadrantes “sistemas” y “relaciones
humanas” es muy alto: 0.796 (una varianza de factores comunes de 63%), lo que indica
que esencialmente miden lo “mismo”. Algo similar, aunque con menor “fuerza” ocurre
con el coeficiente de asociacion entre los cuadrantes “sistemas” y metas: 0.739
(varianza de factores comunes o r2=55%). El coeficiente de Pearson entre los
cuadrantes “metas” y “relaciones humanas” es considerable, aunque ciertamente menor
a los anteriores: 0.68 (r2=46%). Y aun asumiendo un nivel de medicion ordinal, las

correlaciones son considerables, tal y como se muestra en la tabla no 12.
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Sin embargo, el cuadrante de “proceso interno” no se encuentra asociado con

ningun otro, lo que indicaria independencia, que es deseable, pero que no puede

tomarse en cuenta dada la pobreza de fiabilidad y validez.

Tabla 12

Correlaciones entre los cuadrantes (tau_b de Kendall y rho de Spearman).

Relaciones | Proceso | Sistemas | Metas
Humanas Interno
Kendall's tau_b Relaciones Humanas Coeficiente de
1.000 -.116** .609** 492%*
correlacion
Sig (2-col
'g (2-colas) 000 000 000
N
1138 1068 1090 1042
Proceso Interno Coeficiente de correlacion -.116** 1.000 -.125** .011
Sig (2-colas) 000 . 000 610
N 1068 1302 1210 1154
Sistemas Coeficiente de correlacion .609** -.125%* 1.000 .540**
Sig (2-colas) 000 000 . 000
N 1090 1210 1294 1152
Metas Coeficiente de correlacion 492** .011 540** 1.000
Sig (2-colas) 000 610 000 .
N 1042 1154 1152 1216
Spearman's rho Relaciones Humanas Coeficiente de
correlaciéon 1.000 -.162** 794 .670**
Sig (2-colas) .000 .000 .000
N 1138 1068 1090 1042
Proceso Interno Coeficiente de correlaciéon -.162** 1.000 - 175%* .017
Sig (2-colas) .000 . .000 567
N 1068 1302 1210 1154
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Tabla 12 (continuacién)

Correlaciones entre los cuadrantes (tau_b de Kendall y rho de Spearman).

Relaciones Proceso | Sistemas | Metas
Humanas Interno
Sistemas Coeficiente de correlacion 1947 - 175% 1.000 718
Sig (2-colas) .000 .000 . .000
N 1090 1210 1294 1152
Metas Coeficiente de correlacion .670™ 017 718 1.000
Sig (2-colas) .000 567 .000 .
N 1042 1154 1152 1216

Al profundizar en el analisis, correlacionando las 17 variables entre si, al margen
del cuadrante al que “tedricamente” pertenecen, y correlacionando, también entre si, los
items dentro de cada cuadrante; podremos observar que las correlaciones entre
variables tienden a ser mayores que las correlaciones entre los items de los distintos
cuadrantes, por ello las vinculaciones entre cuadrantes resulta considerable. Esto se
muestra en los apéndices 7 (Correlaciones entre los items de relaciones humanas), 8
(Correlaciones entre items del cuadrante de proceso interno), 9 (Correlaciones entre
items del cuadrante de sistemas) y 10 (Correlaciones entre items del cuadrante de

metas racionales).

2. 2. Analisis de regresion.

Para complementar el analisis de factores, se llevd a cabo un andlisis de
regresion, considerando a la escala total como la variable dependiente y a los
cuadrantes como los predictores o variables independientes. No se pretendié generar
un modelo, sino verificar la influencia de los cuadrantes en el resultado total, en la

escala global o medicion del clima en funcion de la cultura.
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La contribucion principal la origina el cuadrante de relaciones humanas,
practicamente igual a los cuadrantes de sistemas y metas juntos; y una vez mas, el
cuadrante de proceso interno no posee efectos de importancia, tal y como lo muestran
los coeficientes de regresion estandarizados de la tabla no. 13 que todos son
significativos al nivel del .01.

Estos resultados tal vez se aprecian con mayor claridad al analizar los diagramas
de dispersiéon de cada variable independiente como predictor y la variable dependiente
que es la escala completa (clima organizacional en funcion del MVC), los cuales se

presentan en las figuras no. 16 ,17,18 y 19.

Tabla 13

Resultados de la regresion.

Coeficientes no Coeficientes correlaciones
estandarizados estandarizados t sig
Modelo
B Error Beta Orden- | parcial | parte
est cero
Constante -3.3E-016 .000 .000 1.000
Relaciones a1 .000 .568 3E+008 .000 941 | 1.000 | .334
Humanas
Proceso Interno || _ pga .000 .085 8E+007 .000 -021 | 1.000 | .081
Sistemas 179 .000 237 1E+008 .000 897 | 1.000 | .126
Metas 316 .000 .298 2E+008 .000 .857 | 1.000 | .190
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Figura 16

Diagrama de dispersion de relaciones humanas.
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Figura 17

Diagrama de dispersion de sistemas.
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Figura 18

Diagrama de dispersion de metas racionales.
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Figura 19

Diagrama de dispersion de proceso interno.
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2. 3. Analisis de factores, eliminando el cuadrante de proceso interno.

Al eliminar del analisis los items de proceso interno, emergen 18 factores,
aungue la estructura realmente sufre pocas variaciones de fondo. Esto puede verse en

la tabla no. 14.

Tabla 14
Varianza total explicada, excluyendo el cuadrante de proceso interno®.
Valores eigen iniciales (eigenvalues) Extraccion de las cargas de las
sumas de cuadrados
Componente Total % de % acumulado Total % de % acumulado
varianza varianza

1 20.990 24.126 24.126 20.990 24.126 24.126
2 4.376 5.029 29.156 4.376 5.029 29.156
3 3.575 4.109 33.265 3.575 4.109 33.265
4 2.483 2.854 36.119 2.483 2.854 36.119
5 2.098 2.412 38.531 2.098 2412 38.531
6 2.051 2.357 40.888 2.051 2.357 40.888
7 1.651 1.898 42.785 1.651 1.898 42.785
8 1.557 1.790 44.575 1.557 1.790 44,575
9 1.460 1.678 46.253 1.460 1.678 46.253
10 1.436 1.651 47.904 1.436 1.651 47.904
11 1.342 1.542 49.447 1.342 1.542 49.447
12 1.264 1.453 50.900 1.264 1.453 50.900
13 1.253 1.440 52.340 1.253 1.440 52.340
14 1.185 1.363 53.703 1.185 1.363 53.703
15 1.117 1.284 54.986 1.117 1.284 54.986
16 1.081 1.243 56.229 1.081 1.243 56.229
17 1.057 1.215 57.445 1.057 1.215 57.445
18 1.049 1.206 58.650 1.049 1.206 58.650
19 .994 1.143 59.793

20 .976 1.122 60.915

21 .936 1.076 61.991

22 912 1.048 63.039

23 .871 1.001 64.040

24 .854 .981 65.021

25 .852 979 66.000

3 Se presenta resumida.
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2. 4. Capacidad del instrumento para discriminar entre organizaciones:
Andlisis de varianza para la escala total y las distintas dimensiones y

cuadrantes.

Se llevaron a cabo diversos andlisis de varianza unidireccionales independientes
para evaluar el grado en que el instrumento era capaz de discriminar entre diferentes
climas organizacionales vinculados con distintas culturas. Desde luego, la variable
independiente fue la de “empresa”’ y el analisis se efectué por cada una de las 17
dimensiones consideradas, mas los cuadrantes y la escala total (el analisis realizado
fue para grupos no correlacionados con tamafio distinto, asumiendo que se trata de
empresas con naturaleza y caracteristicas muy variadas entre si).

Como puede apreciarse en la tabla no. 15, la mayoria de las dimensiones,
cuadrantes y el clima en general, difieren entre organizaciones de manera significativa
(con excepcion de “entrenamiento”, “formalizacion” y “esfuerzo”); asi lo indican los
valores F y sus respectivas significancias, incluso “reflexividad” al nivel del .05 y el resto
al de .01.

Estos resultados nos indican que la escala discrimina entre organizaciones
respecto al constructo de interés: “Clima organizacional” enmarcado dentro de la cultura
empresarial o institucional. Requisito indispensable para la validez general de un

instrumento de medicidn de esta naturaleza (Patterson et al., 2005).

2. 5. Andlisis de distancias.

Con la finalidad de evaluar la relacion entre la escala total y los cuadrantes, asi
como de éstos entre si, se efectud un andlisis de las distancias euclidianas
(disimilitudes) y otro de similitudes. Los resultados se presentan en las tablas no. 16 y
17. Como podemos observar, el cuadrante del proceso interno se encuentra muy poco
vinculado a los cuadrantes de relaciones humanas y sistemas, y poco asociado al de

metas racionales. Las similitudes entre relaciones humanas, sistemas y metas
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racionales son bastante altas, o que prueba que las organizaciones de la muestra

mezclan valores de los tres cuadrantes y se aporta evidencia a favor del Modelo de los

Valores en Competencia, a excepcion del cuadrante de proceso interno.

Andlisis de varianza entre organizaciones.

Tabla 15

Variable/varianza Suma de Gl Media F Sig
cuadrados cuadrética
Autonomia Entre grupos 44.888 11 4.081 9.189 .000
Dentro grupos 605.706 1364 444
Total 650.594 1375
Integracion Entre grupos 16.499 11 1.500 3.885 .000
Dentro grupos 511.921 1326 .386
Total 528.419 1337
Involucramiento Entre grupos 53.765 11 4.888 10.956 | .000
Dentro grupos 595.136 1334 446
Total 648.901 1345
Apoyo Entre grupos 18.627 11 1.693 3.577 .000
Dentro grupos 620.190 1310 A73
Total 638.816 1321
Entrenamiento Entre grupos 6.900 11 .627 1.536 112
Dentro grupos 561.851 1376 408
Total 568.751 1387
Bienestar Entre grupos 66.977 11 6.089 11.707 | .000
Dentro grupos 695.871 1338 .520
Total 762.848 1349
Relaciones Humanas Entre grupos 16.806 11 1.528 5.171 | .000
Dentro grupos 332.661 1126 .295
Total 349.467 1137
Formalizacion Entre grupos 3.764 11 .342 .963 478
Dentro grupos 476.777 1342 .355
Total 480.541 1353
Tradicién Entre grupos 10.332 11 .939 2.325 | .008
Dentro grupos 546.951 1354 404
Total 557.282 1365
Proceso Interno Entre grupos 5.672 11 516 3.318 .000
Dentro grupos 200.471 1290 155
Total 206.143 1301
Innovacion Entre grupos 24.681 11 2.244 5.435 .000
Dentro grupos 565.533 1370 413
Total 590.213 1381
Enfoque Externo Entre grupos 47.753 11 4.341 11.126 | .000
Dentro grupos 522.734 1340 .390
Total 570.487 1351
Reflexividad Entre grupos 7.838 11 713 1.872 .039
Dentro grupos 516.253 1356 .381
Total 524.091 1367
Sistemas Entre grupos 15.020 11 1.365 4.848 .000
Dentro grupos 361.056 1282 .282
Total 376.075 1293
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Tabla 15 (continuacién)

Andlisis de varianza entre organizaciones.

Variable/varianza Suma de Gl Media F Sig
cuadrados cuadratica
Claridad Entre grupos 20.784 11 1.889 3.560 | .000
Dentro grupos 720.736 1358 531
Total 741.620 1369
Eficiencia Entre grupos 33.092 11 3.008 8.882 | .000
Dentro grupos 463.336 1368 .339
Total 496.428 1379
Esfuerzo Entre grupos 4.038 11 .367 1.174 .300
Dentro grupos 423.930 1356 313
Total 427.968 1367
Retroalimentacion Entre grupos 68.537 11 6.231 15.692 | .000
Dentro grupos 546.350 1376 .397
Total 614.888 1387
Presion Entre grupos 43.395 11 3.945 12.156 | .000
Dentro grupos 434.861 1340 .325
Total 478.257 1351
Calidad Entre grupos 9.048 11 .823 2.405 | .006
Dentro grupos 465.797 1362 .342
Total 474.845 1373
Metas Entre grupos 10.298 11 .936 6.761 | .000
Dentro grupos 166.724 1204 .138
Total 177.022 1215
Clima total Entre grupos 7.164 11 .651 4,173 | .000
Dentro grupos 149.848 960 .156
Total 157.013 971
Tabla 16
Matriz de disimilitudes (distancias euclidianas™).
Relaciones | Proceso
Humanas Interno Sistemas Metas Clima Total
Relaciones Humanas .000 24.149 10.710 13.097 6.873
Proceso Interno 24.149 .000 23.727 17.413 19.117
Sistemas 10.710 23.727 .000 11.819 7.953
Metas 13.097 17.413 11.819 .000 6.796
Clima Total 6.873 19.117 7.953 6.796 .000

44

variabilidad y relacion.

Entre mayor sea la distancia, mas “alejadas” se

encuentran las variables, comparten menos
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Tabla 17

Matriz de proximidad o similitudes (en unidades de correlacién de Pearson).

Correlaciones entre vectores

Relaciones Proceso

Humanas Interno Sistemas Metas Clima Total
Relaciones
Humanas 1.000 -.164 .796 .666 941
Proceso Interno -.164 1.000 -.133 .062 -.021
Sistemas .796 -.133 1.000 .739 .897
Metas .666 .062 .739 1.000 .857
Clima Total 941 -.021 .897 .857 1.000

3. ESTADISTICA DESCRIPTIVA AL NIVEL DE TODA LA ESCALA Y
POR UNIDAD ORGANIZACIONAL.

Por lo que respecta a la estadistica descriptiva de la escala completa para la

muestra en su conjunto, ésta se presenta en la tabla 18, con su distribucién de

frecuencia (figura 20); y a partir de la tabla 19 y hasta la tabla 30 se exhiben los valores

descriptivos de cada unidad organizacional, con sus respectivas distribuciones en

figuras (21-32). Las principales estadisticas descriptivas para cada dimension y

cuadrante se presentan en el apéndice no. 11, aunque los resultados para el cuadrante

de “proceso interno” y sus dimensiones, deben verse con sumo cuidado y escepticismo

por los mismos resultados de confiabilidad y validez.
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Frecuencia

Tabla 18

Estadistica descriptiva para la muestra completa.

Clima total
N
Validos 972
Perdidos 452
Media 2.59
Mediana 2.60
Moda 2.80
Desviacion estandar 402
Varianza .162
Rango 2.25
Minimo 1.59
Maximo 3.84
Sumatoria 2522.88
Figura 20
Distribuciéon de la muestra total.
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Frecuencia

Estadistica descriptiva para la empresa de la tarjeta médica.

Tabla 19

Clima total
N

Validos 206

Perdidos 120
Media 2.61
Mediana 2.61
Moda 2.47
Desviacion estandar .398
Varianza .159
Rango 2.25
Minimo 1.59
Maximo 3.84
Sumatoria 583.03

Figura 21

Distribucion de la empresa de la tarjeta médica.

|Empresa: Tarjeta médica|
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Frecuencia

Tabla 20

Estadistica descriptiva para la empresa que administra un programa de lealtad

deportivo.
Clima total
N
Validos 73
Perdidos 47
Media 2.5703
Mediana 2.5895
Moda 2.02
Desviacion estandar .36026
Varianza .130
Rango 141
Minimo 1.91
Maximo 3.32
Sumatoria 187.63

Figura 22

Distribucién de la empresa que administra un programa de lealtad deportivo.

|Empresa: Servicios-programa de lealtad |
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Frecuencia

Estadistica descriptiva para el departamento de la empresa petrolera.

Tabla 21

Clima total
N
Validos 58
Perdidos 7
Media 2.5381
Mediana 2.5000
Moda 2.82
Desviacion estandar .43809
Varianza 192
Rango 2.05
Minimo 1.60
Maximo 3.65
Sumatoria 147.21
Figura 23

Distribucién del departamento de la empresa petrolera.

|Empresa: Petrolera |
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Tabla 22
Estadistica descriptiva de la empresa de transporte 1.

Clima total
N
Validos 41
Perdidos 45
Media 2.4513
Mediana 2.4421
Moda 2.36
Desviacion estandar .38314
Varianza 147
Rango 1.69
Minimo 1.61
Maximo 3.31
Sumatoria 100.51
Figura 24

Distribucién de la empresa de transporte 1.
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Frecuencia

Tabla 23

Estadistica descriptiva para la empresa de transporte 2.

Clima total
N
Validos 50
Perdidos 0
Media 2.8171
Mediana 2.8158
Moda 3.13
Desviacion estandar .32333
Varianza .105
Rango 1.60
Minimo 1.84
Maximo 3.44
Sumatoria 140.85
Figura 25

Distribucién de la empresa de transporte 2.

|Empresa: Transporte 2 |
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Frecuencia

Tabla 24

Estadistica descriptiva para la empresa de consultoria.

Distribucién de la empresa de consultoria.

|Empresa: Consultoria |

Clima total
N
Validos 58
Perdidos 7
Media 2.5381
Mediana 2.5000
Moda 2.82
Desviacion estandar .43809
Varianza .192
Rango 2.05
Minimo 1.60
Maximo 3.65
Sumatoria 147.21
Figura 26
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Frariiancria

Tabla 25

Estadistica descriptiva para la empresa refresquera.

Clima total
N
Validos 209
Perdidos 124
Media 2.6111
Mediana 2.6105
Moda 2.47
Desviacion estandar .39718
Varianza .158
Rango 2.25
Minimo 1.59
Maximo 3.84
Sumatoria 545.73
Figura 27

Distribucién de la empresa refresquera

|Empresa: Refresquera |
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Erariiancia

Tabla 26

Estadistica descriptiva para la empresa de autopartes.

Clima total
N
Vélidos 70
Perdidos 43
Media 2.5705
Mediana 2.5947
Moda 2.02a
Desviacion estandar .36191
Varianza 131
Rango 141
Minimo 1.91
Maximo 3.32
Sumatoria 179.94
Figura 28

Distribucidn de la empresa de autopartes.

|Empresa: Autopartes |

» @ @ o B K

N

(=]

1.50 2.00 2.50 3.00

ClimaTotal

w
o1
o

177



Frecuencia

ﬂ

Estadistica descriptiva para la empresa de servicios de limpieza.

m = E G

ﬂ

Tabla 27

Distribucién de la empresa de servicios de limpieza.

Clima total
N
Validos 60
Perdidos 7
Media 2.5370
Mediana 2.5000
Moda 2.82
Desviacion estandar 43827
Varianza 192
Rango 2.05
Minimo 1.60
Maximo 3.65
Sumatoria 152.22
Figura 29

|Empresa: Servicios de limpieza |
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Frecuencia

Estadistica descriptiva para la institucién educativa.

Tabla 28

Clima total
N
Validos 39
Perdidos 45
Media 2.4486
Mediana 2.4421
Moda 2.36
Desviacion estandar .37957
Varianza 144
Rango 1.69
Minimo 1.61
Maximo 3.31
Sumatoria 95.49
Figura 30

Distribucién de la institucion educativa.

Empresa: Institucién educativa 2
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Frecuencia

ﬂ

Tabla 29

Estadistica descriptiva para el departamento municipal.

Distribucién del departamento municipal.

clima total
N
Validos 48
Perdidos 0
Media 2.8066
Mediana 2.7895
Moda 3.13
Desviacion estandar .32522
Varianza .106
Rango 1.60
Minimo 1.84
Maximo 3.44
Sumatoria 134.72
Figura 31

|Empresa: Departamento municipal |
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Frecuencia

Tabla 30

Estadistica descriptiva para la agencia gubernamental.

Distribucién de la agencia gubernamental.

Clima total
N
Validos 60
Perdidos 7
Media 2.5558
Mediana 2.5211
Moda 2.82
Desviacion estandar 44156
Varianza .195
Rango 2.05
Minimo 1.60
Maximo 3.65
Sumatoria 153.35
Figura 32

|Empresa: Agencia gubernamental estatal |
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Con respecto a la comparacién de los promedios del clima organizacional para
todas las empresas, ésta se exhibe en la tabla 31 y cabe sefalar que ninguna
compafia o institucion posee un clima muy favorable o positivo (que seria por encima
de 3.00).

Tabla 31

Comparacion de promedios del clima organizacional.

Empresa Media en toda la escala

Tarjeta médica 2.61
Servicios: Programa de lealtad 2.57
Departamento de empresa 2.54
petrolera

Empresa de transporte 1 2.45
Empresa de transporte 2 2.82
Consultoria 2.54
Refresquera 2.61
Autopartes 2.57
Servicios de limpieza 2.54
Institucion educativa 2.45
Departamento municipal 2.81
Agencia gubernamental 2.55
Muestra total 2.59

Asimismo, debemos recordar que el andlisis de varianza (F=4.173), indicé

diferencias significativas entre estos promedios (significacia menor al .01).
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4. CARACTERIZACION DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL.

Con la aplicacion del instrumento sobre el clima organizacional vinculado a la
cultura empresarial o institucional se puede caracterizar a ésta de acuerdo con el
Modelo de Valores en Competencia de K. S. Cameron y R. E. Quinn, utilizando los
promedios en cada cuadrante y visualizandolos graficamente. Desde luego, en este
estudio el cuadrante de “proceso interno” tuvo problemas de confiabilidad y validez; por
lo que nuestra caracterizacion de la cultura organizacional realmente esta limitada a tres
de los cuadrantes: “Relaciones humanas”, “sistemas” y “metas racionales”. Sin
embargo, es un intento por describir la mezcla de valores de una organizacién en
particular o un departamento.

Este método para caracterizar la cultura lo ejemplificaremos con dos
organizaciones que conformaron la muestra, con la finalidad de que se perciban sus
alcances: La empresa que comercializa una tarjeta médica y la dedicada a promover un
programa de lealtad deportivo. En el apéndice 12 incluimos la estructura de cuadrantes
de las demas organizaciones.

Los resultados de la variable compleja “cultura organizacional” se exhiben por
cuadrante siguiendo el MVC (presentando la estadistica descriptiva de cada dimension
y del cuadrante), mientras que los resultados del constructo “clima organizacional” se
muestran en la escala global. Recordemos, una vez mas, que los valores obtenidos
para el cuadrante de “proceso interno” (jerarquia) deben analizarse con suma
precaucion y tomando en cuenta la baja confiabilidad y validez alcanzada por sus

respectivos items y escalas.

4. 1. La cultura de la empresa promotora de una tarjeta meédica.

Las escalas oscilan entre 1 y 4, marco de referencia de la interpretacién, los
promedios son la base de ubicacién en el cuadrante, que no son afectados por valores
extremos, dado el escalamiento tipo Likert en cuatro categorias o puntos.
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Los resultados (tabla 32) indican que son variables negativas: El Involucramiento
de los empleados en el trabajo, la Autonomia y el Bienestar de los empleados (las
personas que trabajan en la empresa no se perciben como implicados con su trabajo,
no sienten libertad en la toma de decisiones que tienen que ver con su trabajo ni que la
empresa se preocupa por mejorar sus condiciones laborales y su situacion en general).

El resto de las variables que tienen que ver con las relaciones humanas poseen
valores medios, con un gran margen de mejora.

Una variable clave como es el Apoyo del supervisor tiene un nivel mediano.

Asimismo, falta integracion entre el personal.

Resultados por cuadrante.

Tabla 32
Cuadrante de Relaciones Humanas (clan).

Variable Media | Mediana Moda Minimo | Maximo d.e.
Bienestar de los
empleados. 2.24 2.20 2.40 1.00 4.00 .75695
Autonomia. 2.26 2.33 2.50 1.00 4.00 .67220
Integracion. 2.58 2.57 2.43 1.00 4.00 .63861
Involucramiento. 2.21 2.14 2.00 1.00 4.00 .70235
Apoyo del
supervisor. 2.75 2.82 2.36 1.00 4.00 .73269
Enfasis en el 2.68 2.75 2.75 1.00 1.00 .67070
entrenamiento.
Cuadrante de 2.48 2.46 2.1 1.13 4.00 57430
relaciones
humanas
ESCALA 1a4 1a4 1a4 1a4 l1a4d | -
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Cuadrante de Sistemas Abiertos.

Tabla 33

Variable Media | Mediana | Moda | Minimo | Maximo d.e.
Innovacion y
flexibilidad. 2.48 2.50 2.33 1.00 4.00 .65827

Enfoque

externo. 2.59 2.67 2.83 1.00 4.00 .64392
Reflexividad. 2.57 2.60 2.40 1.00 4.00 .67261
Cuadrante de 2.54 2.53 2.53 1.18 3.82 57057

sistemas

ESCALA 1ai4 1 a4 lad4|1a4 l1a4d | -------

Los empleados perciben que en la organizacion existe un grado medio de
Innovacion y Flexibilidad, asi como Reflexividad y Enfoque Externo (tabla 33). Lo
segundo implica falta de planeacion estratégica y dedicar tiempo suficiente a repasar el
cumplimiento de objetivos, resultados y logros (a nivel de toda la empresa). Asimismo,

la orientacién estd “equilibrada” entre el ambiente y el interior.

Tabla 34
Cuadrante de Proceso Interno.

Variable Media | Mediana | Moda | Minimo | Maximo d.e.
Formalizacion. 3.08 3.00 3.00 1.25 4.00 56750

Tradicion. 2.60 2.50 2.50 1.00 4.00 .62667
Cuadrante del 2.85 2.81 2.75 1.88 4.00 40173
enfoque interno

ESCALA 1ai4 1ai4 lad4|1ai4 1a4 |-—-------

Los empleados perciben una Formalizacion relativamente alta, es decir, éstos
perciben control interno, presencia de reglas y politicas formales, asi como regulacion
constante (tabla 34). La Tradicién es media, lo que coincide con la poca antigiiedad de

la empresa (menos de 10 afos).
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Tabla 35

Cuadrante de Metas Racionales.

Variable Media | Mediana | Moda | Minim | Maximo d.e.
0]
Claridad de metas.
2.65 2.60 2.60 1.00 4.00 .76015
Esfuerzo. 2.99 3.00 3.00 1.17 4.00 .54497
Eficiencia. 1.75 1.75 1.00 1.00 3.50 56622
Calidad. 2.86 3.00 3.00 1.00 4.00 57764
Presion para
producir. 3.03 3.00 2.80 1.40 4.00 58314
Retroalimentacioén 2.74 2.80 3.00 1.00 4.00 64527
del desempefio.
Cuadrante de metas | 2.71 2.73 2.77 1.43 3.80 .38383
racionales
ESCALA lad4| 1a4 |1ad4|1lad| 1add | ----

Como podemos apreciar en la tabla 35, la organizacion mantiene relativamente

elevada la dimension vinculada con la produccion (sobresale la Presion para producir).

La eficiencia es sumamente critica. El esfuerzo es “aceptable”.
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Figura 33
Comparaciéon de cuadrantes.
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Figura 33 (continuacion)

Comparacion de cuadrantes

La compafia busca ante todo “estabilidad y control”, orientada al proceso interno,
aunque posee una cultura hibrida, la cual no puede caracterizarse como positiva o
negativa. Esta balanceada. La pregunta clave para decidir modificar o no la cultura es:
¢, Qué tipo de organizacién pretende la Alta Direccién?

Sin embargo, el clima puede mejorarse notablemente en cuanto a:

1) Autonomia.
2) Involucramiento.

Particularmente en cuanto a la toma de decisiones.

Asimismo, es necesaria una mayor orientacion hacia el desarrollo humano del
personal.

Falta innovacion, motivacion y retroalimentacion del desempefio.

El clima organizacional requiere reforzarse, pues todas las dimensiones deberian
ser de 3 0 mas puntos.

Para analizar si los promedios entre los cuadrantes (medias) difieren
significativamente se realizaron pruebas “t” multiples o analisis de diferencia de medias

“F”, y los resultados se presentan a continuacion en la tabla numero 36.
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Tabla 36

Pruebas “t” entre cuadrantes (95% de confianza).

t maltiple Slg'|(dos Diferencia

oF gl colas) de medias
Relaciones Humanas 68.588 251 .000 2.48135
Procesolnterno 122.004 295 .000 2.84882
Sistemas 76.874 297 .000 2.54086
Metas 116.086 270 .000 2.70664

a. Empresa = Tarjeta médica

Los cuadrantes difieren entre si en las medias (tabla 36), lo que implica que a
pesar de tener una cultura hibrida, la orientacion de los valores organizacionales se
inclina hacia la estabilidad y el control.

Figura 34

Calificacion del clima total (escala del 1 al 4).

2.6

El clima organizacional es completamente medio, no positivo, practicamente a la
mitad de la escala. Con relacion al promedio de todas las empresas que conforman la
muestra es de los mas elevados.
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4. 2. La cultura de la empresa promotora de un programa de lealtad

deportivo.

Resultados por cuadrante.

Las escalas oscilan entre 1 y 4, marco de referencia de la interpretacion.

Tabla 37

Cuadrante de Relaciones humanas (clan).

Variable Media | Mediana| Moda Minimo | Maximo d.e.
Bienestar de los
empleados. 2.06 2.00 1.00 1.00 4.00 .72854
Autonomia. 2.24 2.16 1.50 1.00 4.00 .75419
Integracion. 2.64 2.71 2.86 1.14 3.86 .56268
Involucramiento. 2.01 2.00 1.43 1.00 3.43 67347
Apoyo del
supervisor. 2.93 3.00 2.91 1.36 4.00 .67102
Enfasis en el 2.63 2.75 2.00 1.25 4.00 .63715
entrenamiento.
Cuadrante de las 2.48 2.45 2.38 1.50 3.50 52595
relaciones
humanas
ESCALA 1 a4 1ai4 1 a4 1ai4 1a4 | -

Los resultados indican que son variables criticas: El Involucramiento de los
empleados en el trabajo, la Autonomia y el Bienestar de los Empleados (las personas
que trabajan en la compafiia no se visualizan como implicados con su trabajo, no
perciben libertad en la toma de decisiones que tienen que ver con su trabajo ni que la
empresa se preocupa por mejorar sus condiciones laborales). Son valores realmente

bajos.
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El resto de las variables que tienen que ver con las relaciones humanas poseen

valores medios, con un considerable margen de mejora.

Tabla 38

Cuadrante de Sistemas Abiertos.

Variable Media | Mediana | Moda Minimo | Maximo d.e.
Innovacion
y 2.25 2.17 2.50 1.00 4.00 .64350
flexibilidad.
Enfoque externo. 2.20 2.17 2.00 1.00 3.83 .65666
Reflexividad. 2.60 2.60 2.80 1.00 3.80 .60058
Cuadrante de los 2.34 2.29 2.25 1.18 3.76 51525
sistemas abiertos
ESCALA 1ai4 1ai4d 1ai4 1ai4 lad4 | -

Los empleados perciben que en la organizacion existe un grado medio/bajo en
Reflexividad, lo que implica falta de planeacion estratégica y dedicar tiempo suficiente a
repasar el cumplimiento de objetivos, resultados y logros (a nivel de toda la empresa).
Existe un nivel bajo de orientacion hacia el ambiente (Enfoque externo) y de Innovacion
y Flexibilidad.

Tabla 39

Cuadrante de Enfoque Interno.

Variable Media | Mediana | Moda | Minimo | Maximo d.e.
Formalizacion. 3.01 3.00 3.00 1.25 4.00 .59666

Tradicion. 2.68 2.75 2.50 1.00 4.00 .62159
Cuadrante del 2.85 2.87 3.00 2.00 3.75 .39978
enfoque interno

ESCALA 1 a4 1ai4 la4 | 1aid l1a4 | -

Los empleados perciben una Formalizacion relativamente alta, es decir,
consideran que existe un control interno, presencia de reglas y politicas formales, asi
como regulacion constante. La Tradicibn es intermedia, lo cual es tipico de

organizaciones con poca antigiedad y en giros innovadores.
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Tabla 40

Cuadrante de Metas Racionales.

Variable Media | Mediana | Moda Minimo | Maximo d.e.
Claridad de
metas. 2.61 2.70 3.00 2.30 3.83 .73963
Esfuerzo. 3.00 3.00 3.50 1.83 4.00 .52936
Eficiencia. 1.50 1.38 1.00 1.00 4.00 49022
Calidad. 2.71 2.80 3.00 1.40 3.80 .55760
Presion para
producir. 3.13 3.20 3.00 1.60 4.00 .50923
Retroalimentacioén 2.77 2.80 2.60 1.40 4.00 .59168
del desemperio.
Cuadrante de 2.68 2.67 2.93 1.93 3.57 .31187
metas racionales
ESCALA 1 a4 1 a4 1ai4 1 a4 lad | -----—---

La empresa mantiene relativamente elevadas las dimensiones del clima

Producir.

Figura 35

Comparacién de cuadrantes.

Flexibilidad

a

Enfoque interno

Relaciones humanas
(Clan).

Promedio: 2.48

Sistemas abiertos
(Adhocracia).

Promedio: 2.34

A

Proceso interno
(Jerarquia).

Promedio: 2.85

\ 4

Metas racionales
(Mercado).

Promedio: 2.68

Estabilidad y control

» Enfoque externo

vinculadas con la produccion y el logro. Sobresalen el Esfuerzo y la Presion para
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Figura 35 (continuacion)

Comparaciéon de cuadrantes.

RH 2.48 SA 2.34

a

v

P12.85 MR 2.68

a

v

La compafiia se orienta mas hacia la estabilidad y el control, y ligeramente se
enfoca hacia el interior. Sin embargo, el clima puede mejorarse notablemente en cuanto
a lo relativo a las variables de la administracién de recursos humanos. Es urgente una

mayor eficiencia, pues el personal no la percibe, y resulta necesario incrementar la
retroalimentacion del desempernio.
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El clima organizacional requiere reforzarse, pues todas las dimensiones deberian

ser de 3 0 mas puntos.

De nuevo, para analizar si los promedios entre los cuadrantes (medias) difieren

significativamente deben llevarse a cabo pruebas “t”, y los resultados se presentan en la

tabla no. 44.

Tabla 41

Pruebas “t” entre cuadrantes (95% de confianza).

Diferencia
t maltiple gl de
oF Sig. (2-colas)|  Medias
Relaciones Humanas 44.743 89 .000 2.48056
Proceso Interno 73.342 105 .000 2.84788
Sistemas 47.524 108 .000 2.34539
Metas 86.728 101 .000 2.67810

a. Empresa = Servicios-programa de lealtad

Los cuadrantes difieren entre si en las medias, la orientacibn de los valores

organizacionales se inclina mas hacia el proceso interno y las metas racionales

(estabilidad y control) y también el enfoque es mas interno.

Figura 36

Calificacion del clima total (escala del 1 al 4).

2.57

El clima organizacional

también es completamente medio,

practicamente a la mitad de la escala.

no positivo,
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CAPITULO 4.
DISCUSION.
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En este capitulo se establecen las conclusiones, recomendaciones y sugerencias de la
disertacion doctoral.

En primer término es necesario sefialar que se cumpli6 con el objetivo de
relacionar empiricamente al clima organizacional con la cultura organizacional dentro de
una estructura conceptual logica y congruente: ElI Modelo de los Valores en
Competencia.

Ambos constructos han sido abordados ampliamente en la literatura
correspondiente. Sin embargo, no se habian vinculado dentro de un armazoén racional
apropiado en cuanto a nivel de teoria y datos, salvo el caso de Patterson et al. (2005).
En el contexto latinoamericano no hay referencias al respecto hasta el momento de
concluir la revisiéon de referencias que fue en enero de 2007.

Asi, podemos afirmar que el climay la cultura son variables complejas integradas
por diferentes dimensiones y que se encuentran sumamente ligadas. En las dos, el
factor central que las explica es la parte relativa a los recursos humanos, tal y como lo
evidencio el andlisis de factores sin rotacion y después con rotacion.

El segundo objetivo del estudio también se logré: Perfilar un modelo en el ambito
laboral mexicano que contextualice al clima organizacional y lo vincule con la cultura
organizacional. Sin lugar a dudas, el Modelo de Valores en Competencia resulta
adecuado para situar al clima dentro de la cultura, solamente que son necesarias
ciertas adecuaciones en torno a las dimensiones del clima que deben considerarse,
como se discutira mas adelante.

El tercer objetivo se cubrié tal y como fue esbozado, ya que se inicio la validacion
en el contexto nacional de un instrumento que mida el clima organizacional en funcion
de la cultura. Sin embargo, el instrumento aplicado mostrd limitaciones que deben
subsanarse en futuros estudios.

Los cuadrantes de “relaciones humanas” (cuadrante que refleja la cultura tipo
“clan”) y de “sistemas abiertos” (el cual representa a la cultura adhocrética”) mostraron
grados aceptables de confiabilidad, por lo que en términos generales podemos sefialar
que las mediciones que los caracterizan pueden utilizarse sin problemas, adaptando
algunos items de las dimensiones de “entrenamiento” e “integracién” (en la primera,

eliminando el reactivo 45 o substituyéndolo y agregando tres o cuatro escalas; en la
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segunda, agregando uno o dos items) . Las escalas del cuadrante de “metas
racionales” (cultura de mercado) requieren de replanteamientos un poco mayores, los
siguientes reactivos deben volver a redactarse o eliminarse y sustituirse por otros: 16 y
24 de “eficiencia”, 82 y 86 de “esfuerzo”, 63 y 95 de “retroalimentacion”; y 59, 75y 92 de
“presidon”. Asimismo, cada variable de este cuadrante debe ser evaluada por al menos
seis items.

El cuadrante que tuvo problemas de confiabilidad fue el de “proceso interno”
(cultura jerarquica). En este sentido se requiere de una redefinicibn completa. Incluso
ver si las dimensiones son suficientes o no. La unica referencia con la cual podemos
comparar los resultados es Patterson et al. (2005)*°, quienes también obtuvieron los
valores més bajos para el alfa Cronbach —excepto para autonomia— en las escalas de
“formalizacion” y tradicion” (0.77 y 0.73 respectivamente).

A nuestro juicio valdria la pena agregar mas dimensiones para este cuadrante y
aungue Patterson et al. (2004 y 2005) consideran que el niumero de variables no tiene
gue ser igual para todos los dominios, pensamos que a la luz de los resultados
mostrados, si se requiere una profunda consideracion a este respecto.

Para efectuar la redefinicion, pueden conservarse las dos dimensiones actuales
(que fundamentalmente abarcaron cuestiones sobre el seguimiento de reglas y
procedimientos, efectuar el trabajo de maneras tradicionales, cambios en procesos y
lentitud del cambio en la empresa o institucion, probar ideas nuevas...) y comenzar a
visualizar otras, tales como percepciones respecto a la centralizaciéon en la toma de
decisiones (Adamowki, Therriault, y Cavanna, 2007; Myers, 2007; Galbraith, 2005;
Luengo, Sevilla, y Torres, 2005; Miles y Snow, 2003), la complejidad (tamafo,
expansion departamental y geogréfica, tramos de control y jerarquia) (Robbins y Judge,
2007; Tetrick, 2007; Myers, 2007; Galbraith, 2005), la tension (Burton, Lauridsen, y
Obel, 1999), el control y el poder ejercidos por los superiores y otorgados a los
subordinados (Robbins y Judge, 2007; Thomson, 2003), la perspectiva de la
organizacion (organica versus mecanica) (Melchior, 2007), y la reorganizacion (Kates y

Galbraith, 2007). Incluso Patterson et al. (2005) reconocen que su operacionalizacion

“5 En el apéndice no. 13 incluimos una comparacion entre los resultados de Patterson et al. (2005) y los
obtenidos en el presente trabajo, en materia de confiabilidad.
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no considera a la ética en el trabajo ni a la gobernabilidad de la empresa o institucion.
La primera tal vez deba de situarse en el primer cuadrante.

La visualizacion debe fundamentarse en una extensa revision de la literatura
enfocada en el proceso interno de acuerdo con la concepciéon de Cameron y Quinn
(2006), las nociones de burocracia tipicas (Gray, 2007; Goodsell, 2003) y nuevas ideas
sobre la cultura y el clima (Schabracq, 2007).

Respecto al cuadrante de sistemas, puede adicionarse una variable: La
tecnologia, definida y evaluada por Schein (2004 y 1999).

Una propuesta grafica para esquematizarla es la que se muestra en la figura 37
de la siguiente pagina. Por supuesto, el instrumento crecera en aproximadamente 45 a
50 reactivos; pero nuestra experiencia indica que las personas en México si responden
a instrumentos de 150 items cuando se les pregunta respecto a cuestiones que tienen
que ver con su trabajo y ambiente laboral. Parece ser que esta faceta de nuestra
condicion es muy valorada y trascendente para el propio sentido de vida.

Hecho este reconocimiento, se sugiere explorar las variables mediante algunas
sesiones de enfoque con expertos en el tema, tanto académicos como profesionales
pertenecientes a areas de administracion de recursos humanos y desarrollo
organizacional. De las categorias emergentes se pueden construir items apropiados.
Ademas, resulta conveniente considerar reactivos de instrumentos que evallen tales
variables especificas. Asimismo, para los fines establecidos en las lineas anteriores,
seria muy apropiado conducir grupos de enfoque con empleados de diferentes
organizaciones, buscando siempre muestras heterogéneas.

De este modo otras investigaciones pueden seguir explorando el clima y la
cultura en el marco ofrecido por el Modelo de los Valores en Competencia y refinar la
medicion de un constructo en funcion del otro.

Consideramos que el estudio de Patterson et al. (2005) y el que ahora nos ocupa
han sido un buen punto de partida ya que fueron realizados en muestras considerables
(6,869 y 1,424 respectivamente), con una amplia variedad de organizaciones (55 y 12
en cada caso). Sin embargo, ha llegado el momento de introducir disefios mixtos al

analisis de la asociacion clima-cultura, de toda clase y, obviamente, con evaluaciones
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tanto cuantitativas como cualitativas; usando un esquema tan “original, solido y

completo” como lo es el Modelo de los Valores en Competencia.

Figura 37

Visualizacion de variables actuales y potenciales del clima organizacional en el

marco del Modelo de los Valores de Competencia®®.
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En definitiva, la pregunta de investigacion esencial de la tesis ha sido respondida

afirmativamente y no en un nivel especulativo sino empirico, lo mismo que la hipotesis

fundamental.

8 En negritas aparecen las nuevas variables.
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Con respecto a las hipétesis operacionales habremos de sefialar las siguientes
conclusiones:

Por lo que se refiere a la primera cabe sefalar que aunque se esperaban 19
factores (variables iniciales, antes de la prueba piloto), se obtuvieron 21, cuatro
centrales y 17 que podriamos denominar “secundarios”; y si efectuamos un examen
cuidadoso de la estructura de las matrices factoriales y los reactivos, nos percataremos
de que mantienen un alto grado de correspondencia con el Modelo de los Valores en
Competencia (cuadrantes y dimensiones), lo que representa cierta validacion empirica
de éste y de las premisas claves de Patterson et al. (2005). Aunque estos autores
encontraron una estructura de 17 factores, lo que sugiere que los resultados del
presente trabajo tal vez sean mas acordes con dicho marco de referencia.

En resumen, el MVC sigue demostrando solidez y refinandose, no solamente
para operacionalizar a la cultura organizacional sino también para contextualizar al
clima y su medicion.

Respecto a la segunda y tercera hipotesis derivadas de las consideraciones de
Cameron y Quinn (2006) y la literatura que le antecede sobre el MVC, podemos
observar que han sido probadas en el contexto del estudio: Las empresas de la muestra
presentaron una mezcla de valores de todos los cuadrantes y no se concentraron en
uno solo, esto se corrobora con el hecho de que los cuadrantes tuvieron correlaciones
considerables entre si, salvo en el caso del dominio relativo al proceso interno.
Desafortunadamente, debido a la baja confiabilidad de sus escalas y a la nebulosa
estructura factorial de éste, no podemos afirmar ni que el cuadrante deba ser excluido,
ni tampoco que mantiene bajos niveles de vinculacion con el resto de los dominios. La
literatura nos sefiala que es un cuadrante fundamental, aunque no lo hayamos podido
corroborar.

Ahondando en lo anterior, el MVC enfatiza que las organizaciones se dispersan a
través de los cuadrantes, poseyendo un menor o mayor grado de énfasis en todos, mas
que “encajar” en uno solo. El modelo rechaza un enfoque “tipoldgico” o de clasificacion,
argumentando que la comprension de las empresas e instituciones debe basarse en el
énfasis relativo que otorgan a cada uno de los valores en competencia (Cameron y

Quinn, 2006; Patterson et al., 2005). Forzarlas para que sean caracterizadas en uno u

200



otro cuadrante no podria representar la inherente dispersibn de actividad y
conocimiento de quienes laboran en ellas. Los empleados experimentan
simultaneamente control y flexibilidad, y enfoque interno y externo en sus empresas. Es
el grado de énfasis y los tipos de practicas gerenciales (la implementacion “real” de las
ideologias directivas) lo que resulta relevante para quienes estudian el clima y la cultura
organizacionales.

De igual modo, no podemos esperar que las empresas e instituciones enfaticen
en un nivel alto cada una o la mayoria de las dimensiones o variables dentro de un
cuadrante. Por ejemplo, podemos descubrir que en el caso de dos organizaciones con
una orientacion considerable hacia el cuadrante de metas racionales, una enfatiza la
claridad de metas y la calidad; mientras que la otra resalta el esfuerzo y la eficiencia.

El Modelo de los Valores en Competencia nos provee de una “topografia”’ del
clima organizacional en el contexto de la cultura corporativa, pero no propone que las
organizaciones caracterizadas por un énfasis hacia las “relaciones humanas” deban
tener puntuaciones elevadas en todas o la mayoria de las dimensiones dentro de este
cuadrante.

En torno a la cuarta hipotesis, su demostracion no queda clara: Las correlaciones
al interior del cuadrante de relaciones humanas tienden a ser similares a las
correlaciones entre las dimensiones de este cuadrante y las dimensiones del dominio
de los sistemas; aunque las correlaciones al interior del cuadrante de relaciones
humanas tienden a ser mayores a las correlaciones entre las dimensiones de éste y las
variables del dominio de metas racionales. Este Ultimo patron se repite al hablar de las
dimensiones del cuadrante de sistemas en comparacion con el de metas. Por supuesto,
las variables del cuadrante de proceso interno mostraron una tendencia a bajas
correlaciones con el resto de las dimensiones de los otros tres cuadrantes. Pero una
vez mas, no podemos discernir si esto es “real” o se debe a una débil confiabilidad de
las escalas.

En términos generales, la estructura de relaciones entre factores refuerza la idea
de que en la mayoria de las organizaciones se presentan dimensiones o valores de
todos los cuadrantes, es decir, el Modelo de los Valores en Competencia es

multidimensional y no lineal. Asimismo, tal marco de referencia no puede prescindir de
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alguno de los cuadrantes, por ello debe insistirse en que futuros estudios vuelvan a
evaluar al dominio vinculado con el proceso interno, pero ampliado, a través de
variables e items que lo “capturen”.

Las construcciones de clima y cultura parecen ser mas complejas de lo que se
ha supuesto en la mayoria de la literatura organizacional: Paraddjicamente son
multidimensionales, pero resultan ser “molares”, en las cuales se “funden” distintas
percepciones sobre aspectos centrales del ambiente de trabajo, la orientacion directiva
y los valores del empleado y la organizacion. Algo que en su momento apunté Parker et
al. (2003): Detras de las dimensiones del clima organizacional y otros conceptos, se
encuentra presente un “proceso de juicio comun”, el cual se refleja en las distintas
mediciones de la percepcién del contexto laboral. Es un “proceso subyacente” que se
expresa de diversas maneras.

Por otra parte, el instrumento demostr6 su capacidad de discriminar entre
organizaciones, tal y como lo evidencian los diferentes andlisis de varianza realizados.
Lo que constituye un elemento crucial para la validacion de un conjunto de reactivos y
del esquema tedrico-conceptual que lo respalda.

El “acuerdo” entre participantes al interior de las organizaciones fue aceptable y
mostro satisfacer las condiciones de agregacion de percepciones entre los empleados.
El hecho de que una medida efectivamente discrimine entre empresas e instituciones es
muy importante, puesto que sugiere que las variaciones en el clima fueron reflejadas en
los datos obtenidos por las escalas. Los estudios de factores organizacionales a nivel
de unidades completas deben poseer un alto grado de confianza, especialmente
cuando los investigadores han identificado a priori organizaciones que difieren en
cuanto a su naturaleza y caracteristicas (Patterson et al., 2005; Parker et al., 2003).

El instrumento fue validado mediante evidencia de tres tipos: De contenido, de
criterio y de constructo; que constituye la informacion necesaria para tal labor
(Hernandez Sampieri et al., 2006; Henson y Hwang, 2004; Trochim, 2004; Padua, 2004;
Anastasi y Urbina, 1997; Fink, 1995; Carmines y Zeller, 1991; On-Kim y Mueller, 1978a
y 1978b; Harman, 1976).

La validez de contenido se logr6 a través de la revisibn de la literatura

(incluyendo varios meta-analisis) y de diversos instrumentos de medicién aplicados en
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el medio laboral mexicano. Ademas de que se utilizd6 un modelo con abundante
evidencia empirica y referencias en practicamente todo el mundo. Por otra parte, la
inclusion de expertos que examinaran el cuestionario reforzo tal validez; al igual que los
resultados de los analisis de regresion.

La validez de criterio y de constructo se evaluaron mediante el analisis de
factores.

La medida que hemos comenzado a explorar fue generada sobre una base
racional, el Modelo de los Valores en Competencia, que refleja por si mismo un
desarrollo tedrico previo notable. Se fundamenta en los “cimientos” conceptuales de las
ciencias organizacionales y puede servir a distintos fines e intereses de estudio,
permitiendo a los investigadores probar proposiciones tedricas centrales respecto a
relaciones entre el clima y la cultura, por una parte, y resultados organizacionales, por la
otra, tales como: Efectividad empresarial, productividad, desempefio financiero, calidad
en el servicio, rentabilidad, indices de accidentes y otros.

Ademas, es un instrumento de relativa facil aplicacion, comprensible para todos
los empleados alfabetos y que “captura” las dimensiones esenciales del clima, ubicadas
en un modelo de cultura organizacional. El investigador o analista puede utilizar las 17
escalas o elegir solamente las que mas le convengan o juzgue apropiadas de acuerdo a
su estudio o diagnostico.

Desde luego, es necesario continuar mejorando el instrumento, como ya se
discutio previamente. Sin embargo, puede usarse para analizar el impacto de fusiones y
adquisiciones, debido a que proporciona un panorama de las similitudes o diferencias
entre climas organizacionales de distintas empresas; también para evaluar los efectos
de decisiones significativas que afectan a la organizacion (una reestructura, un
programa de cambio, etcétera), al medir el clima antes y después de éstas; ademas de
determinar en qué valores (cuadrantes y dimensiones o variables) tuvo consecuencias
relevantes; si en las relaciones humanas, las metas racionales, los procesos internos
y/o los sistemas abiertos. En este sentido puede poseer un valor predictivo.

Naturalmente, su aplicacion debe ser cuidadosa, las instrucciones tienen que ser

claras y precisas, y debe explicarse ampliamente el sentido de la codificacion (nUmeros
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en las alternativas de respuesta), asi como que algunos items son positivos y otros
negativos.

El cuestionario puede administrarse individualmente o en grupos y con asistencia
para dudas. Debe ser anénimo y es indispensable que se preserve este aspecto y que
los respondientes lo perciban (por ejemplo, que depositen los ejemplares contestados
en urnas cerradas que se sellen cuando se hayan recolectado los datos necesarios).
Resulta recomendable que sea aplicado, codificado, analizado e interpretado por
agentes externos a la empresa o instituciéon donde se implemente.

Previo a la aplicacion definitiva del instrumento, es indispensable efectuar una
prueba piloto con al menos 70 sujetos, explorar la confiabilidad cuantitativa y evaluar si
se comprende el sentido de las preguntas por los empleados participantes.

Diversos autores aconsejan efectuar analisis comparativos por “climas de las
subculturas” (por ejemplo, entre areas o niveles jerarquicos), respetando los tamafios
minimos que exigen las correspondientes pruebas o métodos estadisticos. En el caso
de esta tesis, si se llevaron a cabo tales andlisis; pero no se presentaron por
cuestiones de la confidencialidad pactada con las organizaciones participantes. Cabe
sefalar que en cuanto a género, no se presentaron diferencias significativas.

La validacion de criterio puede optimizarse mediante entrevistas cualitativas que
en su guia de topicos reflejen las dimensiones de todos los cuadrantes.

En conclusion, sostenemos que el Modelo de los Valores en Competencia y el
instrumento perfilado son probablemente la mejor forma de caracterizar la cultura de
una organizacion y medir, simultaneamente, su clima.

Los resultados son de caracter exploratorio, aunque de alcance causal, y
creemos que pueden contribuir a definir el rumbo para que otros estudios confirmen el
modelo en distintas muestras de organizaciones mexicanas.

El camino nos sefala seguir explorando avanzando y confirmando la compleja
naturaleza de la relacion entre dos de las construcciones mas relevantes en la literatura
administrativa: El clima organizacional y la cultura empresarial o institucional.

Esperamos haber contribuido un poco al entendimiento de este vinculo.
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APENDICE 1%'.

REVISION ADICIONAL DE LAS DIMENSIONES
DEL CLIMA ORGANIZACIONAL CONSIDERADAS
ENLOS60'SY 70'S.

4" El cuadro esta basado en Brunet (2002, pp. 44-45), pero se han hecho algunas modificaciones al
consultar las fuentes directas, en los casos de Litwin y Stringer (1968), Likert (1967) y Halpin y Crofts
(1963). Se incluye el afio Unicamente para visualizar cuando fueron establecidas.
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Autor (afio).
Variables
consideradas.

Autor (afio).
Variables
consideradas.

Autor (afo).
Variables
consideradas.

Autor (afo).
Variables
consideradas.

Forehand y Friedlander y Gavin Lawler, Hall y
Gilmer (1964). Magulies (1969). (1975). Oldham (1974).
1. Tamanio de la 1. Empefio. 1. Estructura 1. Competencia/
organizacion. 2. Obstaculos y organizacional. eficacia.
2. Estructura trabas. 2. Obstaculos. 2. Responsabilidad.
organizacional. 3. Intimidad. 3. Recompensas. 3. Nivel practico/
3. Complejidad 4. Espiritu de 4. Espiritu de trabajo. concreto.
sistematica de trabajo. 5. Confianza 'y 4. Riesgo.
la organizacion. | 5. Actitud hacia la consideracion de 5. Impulsividad.
4. Estilo de empresa. parte de los
liderazgo. 6. Enfasis sobre la administradores.
5. Orientacion de produccion. 6. Riesgos y desafios.
fines. 7. Confianza.

8. Consideracion.

Autor (afo).

Autor (afio).

Autor (afio).

Autor (afio).

Variables Variables Variables Variables
consideradas. consideradas. consideradas. consideradas.
Likert (1967). Litwin y Stringer Meyer (1968). Payne et al. (1971).

(1968).

1. Métodos de
mando.

2. Naturaleza de las
fuerzas de

motivacion.

3. Naturaleza de los
procesos de
comunicacion.

4. Naturaleza de los
procesos de
influencia y de
interaccion.

5. Toma de
decisiones.

6. Fijacion de los
objetivos o
directrices.

7. Procesos de
control.

8. Resultados.

1. Estructura
organizacional.

2. Responsabilidad

3. Recompensa.

4. Reto (desafio).

5. Relaciones.

6. Cooperacion.

7. Estandares.

8. Conflictos.

9. Identidad.

G wN B

(2]

. Conformidad.

. Responsabilidad.
. Normas.

. Recompensas.

. Claridad

organizacional.

. Espiritu de

trabajo.

1. Tipo de
organizacion.
2. Control.
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APENDICE 1 (CONTINUACION).

Autor (afo).

Autor (afio).

Autor (afo).

Autor (afio).

Variables Variables Variables Variables
consideradas. consideradas. consideradas. consideradas.
Pritchard y Schneider y Bartlett | Steers (1977) Halpin y Crofts (1963)
Karasick (1973) [(1968)
1. Autonomia. 1. Apoyo 1. Estructura 1. Desempefio
2. Conflicto contra proveniente de la organizacional. 2. Obstaculos.
cooperacion. direccion. 2. Refuerzo. 3. Cohesion-moral del
3. Relaciones 2. Interés por los 3. Centralizacion del grupo.
sociales. nuevos poder. 4. Apertura de espiritu.
4. Estructura empleados. 4. Posibilidad de 5. Consideracion.
organizacional. 3. Conflicto. cumplimiento. 6. Nivel afectivo de las
5. Recompensas. 4. Independencia de 5. Formaciény relaciones con la
6. Relacién entre los agentes. desarrollo. direccion.
rendimiento y 5. Satisfaccién. 6. Seguridad contra 7. Importancia de la
remuneracion. 6. Estructura el riesgo. produccion.
7. Ambicion de la organizacional. 7. Apertura contra 8. Confianza.
direccion. la rigidez.
8. Estatus. 8. Estatus y moral.
9. Flexibilidad e 9. Reconocimiento y
innovacion. retroalimentacion.
10. Apoyo. 10. Competencia y

11.Centralizacion.

flexibilidad
organizacional.
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APENDICE 2.

ITEMS DEL INSTRUMENTO ORIGINAL
SOMETIDOS A PRUEBA PILOTO®,

8 Los items extraidos del OCM (Patterson et al., 2005) se mencionan como OCM vy los de la escala Uni
(Hernandez Sampieri, 2006) como UNI. Las cargas factoriales de la fuente original se colocan entre
paréntesis. Cuando no aparece un valor, se trata de un nuevo reactivo y se especifica como: NUEVO.
Los que se quitaron son sefialados como ELIMINADOS. Un asterisco “ * " al final del item implica que es

negativo.
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Cuadrante: Relaciones humanas.
1) Bienestar de los empleados.

54. Esta compafia presta poca atencion a los intereses de los empleados* (0.729).
OCM

7. Esta compafia cuida mucho a sus empleados (0.907). OCM
47. Esta compaiiia realmente se preocupa por sus empleados (0.918). OCM
84. Esta compainiia es justa con sus empleados (0.823). OCM

62. Los directivos nos ayudan siempre que lo necesitamos (0.755). UNI

2) Autonomia.

1. La direccion o gerencia permite a las personas que trabajan aqui tomar sus propias
decisiones la mayor parte del tiempo (0.585). OCM

10. La direccion o gerencia confia en las personas que trabajan aqui para que tomen
sus propias decisiones sobre el trabajo sin tener primero que pedir permiso (0.556).
OCM

26. En esta empresa no se mueve un dedo ni se hace algo hasta que los jefes lo
autorizan*. NUEVO

73. Los directores y gerentes actuan en esta empresa como dictadores, donde su
voluntad se impone para hacer el trabajo* (0.516) OCM

31. En esta empresa no tengo libertad para tomar decisiones que tienen que ver con mi
trabajo* (0.790). UNI

49. Mi jefe me da libertad para tomar decisiones que tienen que ver con mi trabajo.
NUEVO

3) Involucramiento-comunicacion.

3. En esta empresa, la direccion o gerencia toma en cuenta a las personas cuando sus
decisiones les afectan a estas personas (0.633). OCM

38. En esta empresa los cambios son hechos sin consultar a las personas afectadas por
tales cambios* (0.752). OCM

44. En esta empresa las personas no pueden opinar sobre las decisiones que afectan
su trabajo* (0.739). OCM

238



52. Las personas sienten que las decisiones son frecuentemente tomadas por encima
de ellas* (0.738). OCM

53. En esta empresa frecuentemente hay problemas de comunicacion* (0.744). OCM.
UNI obtuvo: 0.651.

57. La direccién o gerencia siempre esta dispuesta a escucharnos (0.657). UNI

9. En esta empresa se toman en cuenta las opiniones de los trabajadores y empleados
(0.846). UNI

4) Entrenamiento.

45. En esta empresa no se capacita a las personas cuando hay una nueva maquina o
equipo* (0.765). OCM

5. Las personas que trabajamos en esta empresa recibimos bastante capacitacion y
entrenamiento para que podamos usar los equipos nuevos. (0.804). OCM

18. Esta empresa nos proporciona mucha capacitacion sobre lo que necesitamos hacer
en nuestro trabajo (0.741). OCM

33. En esta empresa todos tienen muchos deseos de mejorar sus habilidades y
capacidades (0.649). OCM

5) Integracion.
Entre departamentos:

87. En esta empresa realmente hay pocos conflictos entre los departamentos o son
pequefos (0.719). OCM

11. En esta empresa las personas que trabajan en departamentos diferentes se
comparten la informacion y se ayudan (0.719). OCM

27. En esta empresa la colaboracion entre los departamentos es muy efectiva (0.728).
OCM

37. En esta empresa hay muy poco respeto y colaboracion entre los departamentos*
(0.766). OCM

Dentro de cada departamento:
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15. En mi departamento hay mucho compafierismo (0.673). UNI

42. Tengo confianza en mis comparieros de trabajo (0.655). UNI

50. En el departamento donde trabajo nos mantenemos unidos (0.701). UNI
96. En mi trabajo todos nos llevamos muy bien (0 .696). ELIMINADO

6) Apoyo del supervisor.

4. Los supervisores 0 jefes en esta empresa realmente entienden bien los problemas
de los empleados (0.749). OCM

20. En esta empresa los supervisores o jefes muestran que tienen confianza en las
personas que trabajan con ellos (0.71). OCM

94. Los supervisores o jefes en esta empresa son amigables y se acercan a las
personas que trabajan con ellos (0.715). OCM

32. En esta empresa los supervisores o jefes guian a su gente (0.807). OCM

55. En esta empresa los supervisores o jefes son comprensivos con su gente (0.851).
OCM

68. Mi jefe logra que mis compafieros y yo trabajemos como un verdadero equipo
(0.742). UNI

69. Mi jefe me da libertad para tomar decisiones que tienen que ver con mi trabajo
(0.770). UNI

6. Mi jefe me brinda apoyo siempre que lo necesito (0.737). UNI

23. Mi jefe se preocupa por el bienestar de los que trabajamos en este departamento
(0.764). UNI

29. Mi jefe reconoce cuando hago un buen trabajo. NUEVO

41. Mi jefe es para mi un ejemplo a seguir (0.846). UNI

Cuadrante: Proceso interno.

1) Formalizacion.

8. En esta empresa es muy importante seguir las reglas (0.676). OCM

64. En esta empresa si se pueden ignorar los procedimientos y las reglas si esto ayuda
a mejorar el trabajo* (0.640). OCM
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28. En esta empresa todo tiene que ser hecho siguiendo cuidadosamente las reglas y
procedimientos (0.591). OCM

83. En esta empresa no es necesario seguir los procedimientos al pie de la letra o
forzosamente* (0.650). OCM

98. En esta empresa nadie se disgusta si las personas rompen las reglas* (0.581).
ELIMINADO
2) Tradicion.

12. A la direccién o gerencia le gusta hacer las cosas a la antiglita, de maneras
tradicionales (0.688). OCM

25. La forma de hacer las cosas en esta empresa no ha cambiado mucho desde que yo
entré a trabajar (0.469). OCM

65. En esta empresa la direccién o gerencia no esta interesada en probar nuevas ideas
de trabajo (0.645). OCM

30. Los cambios que se hacen en esta empresa son muy lentos (0.714). OCM
Cuadrante: Sistemas abiertos.

1) Innovacion y Flexibilidad.

56. En esta empresa las nuevas ideas se aceptan rapidamente (0.715). OCM

72. Esta empresa es rapida para responder cuando se requiere de hacer cambios
(0.702). OCM

17. La direccidon o gerencia de esta empresa es rapida para reconocer la necesidad de
hacer las cosas de manera diferente (0.701). OCM

43. Esta empresa es muy flexible porque puede cambiar rapidamente los
procedimientos para mejorarlos (0.702). OCM

80. En esta empresa siempre se estan desarrollando nuevas ideas (0.682). OCM

100. Las personas en esta organizacion siempre estan buscando nuevas maneras de
mejorar el trabajo (0.716). ELIMINADO

46. En esta empresa continuamente adoptamos nuevos y mejores métodos para hacer
el trabajo (0.759). UNI
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2) Enfoque externo.

74. La empresa realmente se preocupa mas por lo que pasa aqui dentro que lo que
sucede afuera con los clientes y consumidores* (0.774). OCM

85. En esta empresa nos preocupan mas los procesos internos de trabajo que el
mercado externo (clientes y consumidores)*. UNI

60. En esta empresa no se dan muchas maneras de mejorar el servicio al cliente.*
(0.677). OCM

13. En esta empresa las necesidades del cliente son consideradas mas importantes que
las reglas y procedimientos (0.767). OCM

76. Esta empresa es lenta para responder a las necesidades del cliente * (0.652). OCM

34. Esta empresa esta buscando continuamente nuevas oportunidades en el mercado
(0.588). OCM

3) Reflexividad.

35. En esta empresa, la manera como trabajamos juntos siempre esta cambiando
positivamente para ser mejores. (0.551). OCM

51. Los métodos y maneras de hacer el trabajo son discutidos frecuentemente en esta
empresa (0.747). OCM

40. En esta empresa nos reunimos muy seguido para discutir si estamos trabajando
bien juntos (0.664). OCM

36. En esta empresa se modifican los objetivos cuando las circunstancias cambian
(0.482). OCM

79. En esta empresa dedicamos poco tiempo a repasar los objetivos de trabajo*
(0.707). OCM

Cuadrante: Metas racionales.
1) Claridad de metas organizacionales.

14. Las personas que trabajamos aqui entendemos muy bien lo que la empresa quiere
hacer (0.664). OCM

39. La direccion o gerencia de la empresa comunica claramente a todos hacia donde
quiere ir en el futuro (0.795). OCM

77. Los empleados no tienen claros los objetivos de la empresa * (0.659). OCM
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61. Todos los que trabajamos aqui sabemos cudles son los planes de esta empresa
(0.842). OCM

89. Sabemos muy bien a donde va la empresa (0.839). OCM
2) Esfuerzo.

58. Los empleados de esta empresa siempre quieren poner lo mejor de ellos mismos
(0.660). OCM

71. Los empleados de esta empresa tienen entusiasmo en su trabajo (0.692). OCM

82. Los empleados de esta empresa tienen éxito porque se esfuerzan mucho por hacer
un buen trabajo (0.688). OCM

91. Los empleados de esta empresa hacen poco esfuerzo o lo minimo posible* (0.604).
OCM

101. Los empleados de esta empresa no hacen un gran esfuerzo para hacer un buen
trabajo* (0.637). ELIMINADO

19. En esta empresa todos tratamos de hacer bien nuestro trabajo (0.634). UNI

86. Si es necesario, no me importa quedarme mas tiempo en mi trabajo fuera del
horario establecido. UNI

3) Eficiencia.

90. Podrian ahorrarse tiempo y dinero si el trabajo estuviera mejor organizado* (0.768).
OCM

24. Podrian hacerse mejor las cosas, si las personas se detuvieran mas para pensar*
(0.605). OCM

16. En esta empresa frecuentemente la mala planeacion hace que no se logren los
resultados esperados* (0.657). OCM

48. La productividad podria mejorarse si los trabajos estuvieran mejor organizados y
planeados* (0.829). OCM

4) Calidad.

70. Esta compafia siempre est4 buscando lograr las normas mas altas de calidad
(0.791). OCM

81. La calidad se toma muy seriamente en esta empresa (0.811). OCM
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93. Los empleados de esta empresa creemos que el éxito de la compafiia depende de
un trabajo de mucha calidad (0.649). OCM

88. Esta empresa no tiene una gran reputacién de producir productos de la mas alta
calidad* (0.592). OCM

2. En esta empresa tenemos un programa de calidad permanente y todos participamos
en grupos o equipos paral la calidad. NUEVO

5) Presién para producir.

22. En esta empresa se espera que las personas que trabajan aqui hagan demasiado
en un dia (0.583). OCM

92. En general, los trabajos aqui no son muy exigentes ni demandantes* (0.647). OCM

59. La direccion o gerencia de esta empresa les exige demasiado a las personas que
trabajan aqui (0.722). OCM

67. Las personas de esta empresa estamos bajo presion para hacer el trabajo (0.585).
OCM

75. El trabajo en esta empresa es muy relajado* (0.672). OCM
6) Retroalimentacion del desempefio.

21. A los empleados de esta empresa normalmente sus jefes les dicen si hicieron o no
bien su trabajo (0.639). OCM

95. Los empleados de esta empresa no tenemos una idea clara de qué tan bien o mal
estamos haciendo nuestro trabajo* (0.629). OCM

63. En general, en esta empresa es dificil saber qué tan bien o mal hace uno su trabajo*
(0.635). OCM

66. La calidad del trabajo de los empleados de esta empresa es medida frecuentemente
(0.629). OCM

78. En esta empresa rara vez se evalla la productividad de los empleados* (0.702).
OCM

7) Participacion.

97. En esta empresa todos participamos en las decisiones mas importantes (0.671).
UNI
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99. En la empresa las decisiones se toman con la participacion de todos los
involucrados. NUEVO

102. La participacion en esta empresa resulta muy importante. NUEVO.

103. La informacién se comparte ampliamente (0.695).
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APENDICE 3.

INSTRUMENTO APLICADO.
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ENCUESTA SOBRE EL CLIMA'Y LA CULTURA
ORGANIZACIONAL.

Version mexicana 2007.

iGRACIAS POR HABER ACEPTADO COLABORAR!
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INSTRUCCIONES.

Emplee un l4piz o un boligrafo de tinta negra para rellenar el cuestionario. Al
hacerlo, piense en lo que sucede la mayoria de las veces en su trabajo.

No hay respuestas correctas o incorrectas. Las respuestas solamente
reflejan su opinion.

Todas las preguntas tienen 4 opciones de respuesta, elija la que mejor
describa lo que piensa usted. Solamente una opcion.

Marque con claridad la opcion elegida con una cruz o una “paloma”.

Recuerde: NO se deben marcar dos opciones. Marque asi:

X v
Si NO PUEDE contestar una pregunta o si la pregunta no tiene sentido para
usted, preguntele a quien aplica la encuesta o bien, déjela en blanco y pase a la
siguiente.

HAY PREGUNTAS POSITIVAS Y NEGATIVAS. PARA CONTESTAR NO SE
FIJE EN LOS NUMEROS SINO EN LAS OPCIONES DE RESPUESTA:

Totalmente verdadero; Mas bien verdadero; Mas bien falso; y Totalmente falso.

LAS COLUMNAS SON ASI: POR FAVOR FIJESE EN ESTO, BASE
SUS RESPUESTAS EN ESTAS
OPCIONES O ALTERNATIVAS.

T

o »

N S o

— (V)] =2 >

i @ > z
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m < m -

< m z m

m ) T

T o oy I

@) > — Z

> W) wn 0

@) % (@] o)
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NO SE FIJE EN LOS

@ A (%)) [6)) s
& 3 < D > NUMEROS, A VECES VAN
M - A a 4-3-2-1 Y OTRAS VECES

VAN 1-2-3-4. LO
IMPORTANTE ES QUE
DIGA QUE TAN
VERDADERA ES LA FRASE,
SFGUIN USTFD..
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CONFIDENCIALIDAD

Sus respuestas serdn _andnimas y absolutamente confidenciales. Los
cuestionarios seran procesados por personas externas. Ademas, como usted
puede ver, en ninglin momento se le pide su nombre.

De antemano: jMUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION!
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RECUERDE BASAR SU OPINION EN ESTAS OPCIONES O
ALTERNATIVAS DE RESPUESTAS.

LEA CADA FRASE Y PIENSE: ( QUE TAN VERDADERO O FALSO ES
LO DICE LA FRASE? ENTONCES MARQUE SI ES TOTALMENTE
VERDADERO, MAS BIEN VERDADERO, MAS BIEN FALSO O
TOTALMENTE FALSO.

OLVIDESE, POR FAVOR, DE LOS NUMEROS.

h
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1. Ladireccion o gerencia permite a las personas que trabajan aqui tomar sus propias decisionesla | @ | @) | @|®D
mayor parte del tiempo.
2. En esta empresa tenemos un programa de calidad permanente y todos participamos engruposo | @ | @)| @|®D
equipos para la calidad.
3. En esta empresa, la direcciéon o gerencia toma en cuenta a las personas cuando sus decisiones @ 6| oo
les afectan a estas personas.
4. Los supervisores o jefes en esta empresa realmente entienden bien los problemas de los @103 @0
empleados.
5. Las personas que trabajamos en esta empresa recibimos bastante capacitacion y entrenamiento @103 @O
para que podamos usar los equipos nuevos.
6. Mijefe me brinda apoyo siempre que lo necesito. @103 @0
7. Esta compafiia cuida mucho a sus empleados. @103 @0
8. En esta empresa es muy importante seguir las reglas. @103 @O
9. En esta empresa se toman en cuenta las opiniones de los trabajadores y empleados. @103 @0
10. Ladireccion o gerencia confia en las personas que trabajan aqui para que tomen sus propias @ 6| oo
decisiones sobre el trabajo sin tener primero que pedir permiso.
11. En esta empresa las personas que trabajan en departamentos diferentes se comparten la @103 @0
informacion y se ayudan.
12. Aladireccién o gerencia le gusta hacer las cosas a la antigiita, de maneras tradicionales. @103 @0
13. En esta empresa las necesidades del cliente son consideradas mas importantes que las reglas y @103 @0
procedimientos.
14. Las personas que trabajamos aqui entendemos muy bien lo que la empresa quiere hacer. @106 OO
15. En mi departamento hay mucho compafierismo. @ 0 O
16. En esta empresa frecuentemente la mala planeacién hace que NO se logren los resultados DI B @
esperados.
17. Ladireccion o gerencia de esta empresa es rapida para reconocer la necesidad de hacer las @106 OO
cosas de manera diferente.
18. Esta empresa nos proporciona mucha capacitacion sobre lo que necesitamos hacer en nuestro @103 @0
trabajo.
19. En esta empresa todos tratamos de hacer bien nuestro trabajo. @I 0
20. En esta empresa los supervisores o jefes muestran que tienen confianza en las personas que @103 @0
trabajan con ellos.
21 Alos empleados de esta empresa normalmente sus jefes les dicen si hicieron o no bien su @106 OO
trabajo.
22. En esta empresa se espera que las personas que trabajan aqui hagan demasiado en un dia. @103 @0
23. Mijefe se preocupa por el bienestar de los que trabajamos en este departamento. @103 @0
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RECUERDE BASAR SU OPINION EN ESTAS OPCIONES O

ALTERNATIVAS DE RESPUESTAS.

v

OLVIDESE DE LOS NUMEROS.

OS1v4d N3Id SYIN

OS7v4d 3LININTVLIOL

24,

Podrian hacerse mejor las cosas, si las personas se detuvieran mas para pensatr.

25.

La forma de hacer las cosas en esta empresa NO ha cambiado mucho desde que yo entré a
trabajar.

26. En esta empresa no se mueve un dedo ni se hace algo hasta que los jefes lo autorizan.

27. En esta empresa la colaboracion entre los departamentos es muy efectiva.

28. En esta empresa todo tiene que ser hecho siguiendo cuidadosamente las reglas y
procedimientos.

29. Mijefe reconoce cuando hago un buen trabajo.

30. Los cambios que se hacen en esta empresa son muy lentos.

31. En esta empresa NO tengo libertad para tomar decisiones que tienen que ver con mi trabajo.

32. En esta empresa los supervisores o jefes guian a su gente.

33. En esta empresa todos tienen muchos deseos de mejorar sus habilidades y capacidades.

34. Esta empresa esta buscando continuamente nuevas oportunidades en el mercado.

35. En esta empresa, la manera como trabajamos juntos siempre esta cambiando positivamente
para ser mejores.

36. En esta empresa se modifican los objetivos cuando las circunstancias cambian.

37. En esta empresa hay muy poco respeto y colaboracion entre los departamentos.

38. En esta empresa los cambios son hechos sin consultar a las personas afectadas por tales

cambios.

39.

La direccién o gerencia de la empresa comunica claramente a todos hacia dénde quiere ir en
el futuro.

40. En esta empresa nos reunimos muy seguido para discutir si estamos trabajando bien juntos.

41. Mijefe es para mi un ejemplo a sequir.

42. Tengo confianza en mis compafieros de trabajo.

43. Esta empresa es muy flexible porque puede cambiar rapidamente los procedimientos para
mejorarlos.

44. En esta empresa las personas NO pueden opinar sobre las decisiones que afectan su trabajo.

45. En esta empresa NO se capacita a las personas cuando hay una nueva maquina o equipo.

46. En esta empresa continuamente adoptamos nuevos y mejores métodos para hacer el trabajo.

47. Esta compafiia realmente se preocupa por sus empleados.

48. La productividad podria mejorarse si los trabajos estuvieran mejor organizados y planeados.

49. Mi jefe me da libertad para tomar decisiones que tienen que ver con mi trabajo.

B OIDB OO BB B OO ®® BB OB® | B®|O| B O|043avaAdINIININIVIOL
PR PO PR O OV VLRI EEVE| VE E @@ 0d3dvadaANIEsSyN

POV AP O 9V ORPRVEIP| POV O
O®IO0eI®e OO0 O ®® | OIOCIOI® |0 | OO® ©®
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RECUERDE BASAR SU OPINION EN ESTAS OPCIONES O

con los clientes y consumidores.

75.

El trabajo en esta empresa es muy relajado.

76.

_|
ALTERNATIVAS DE RESPUESTAS. > g =z 3
>
) ) Slo |z |3
OLVIDESE DE LOS NUMEROS. m If'_l?l ol
= |z |m |
mic |m |35
< |m[Z2 |m
m | | n
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51818 |2
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50. En el departamento donde trabajo nos mantenemos unidos. @I 0
51. Los métodos y maneras de hacer el trabajo son discutidos frecuentemente en esta empresa. @103 @0
52. Las personas sienten que las decisiones son frecuentemente tomadas por encima de ellas. DI ®
53. En esta empresa frecuentemente hay problemas de comunicacion. DI ®
54. Esta compariia presta poca atencion a los intereses de los empleados. DI B®
55. En esta empresa los supervisores o jefes son comprensivos con su gente. @103 @0
56. En esta empresa las nuevas ideas se aceptan rapidamente. @ @ @ (D
57. Ladireccidn o gerencia siempre esta dispuesta a escucharnos. @106 OO
58. Los empleados de esta empresa siempre quieren poner lo mejor de ellos mismos. @103 @0
59. Ladireccidn o gerencia de esta empresa les exige demasiado a las personas que trabajan @I 0
aqui.
60. En esta empresa NO se dan muchas maneras de mejorar el servicio al cliente. DI B @
61. Todos los que trabajamos aqui sabemos cuéles son los planes de esta empresa. @103 @0
62. Los directivos nos ayudan siempre que lo necesitamos. @I 0
63. En general, en esta empresa es dificil saber qué tan bien o mal hace uno su trabajo DI ®
64. En esta empresa si se pueden ignorar los procedimientos y las reglas si esto ayuda a mejorar DI ®
el trabajo.
65. En esta empresa la direccion o gerencia no esté interesada en probar nuevas ideas de trabajo @103 @0
66. La calidad del trabajo de los empleados de esta empresa es medida frecuentemente. @103 @0
67. Las personas de esta empresa estamos bajo presion para hacer el trabajo. @103 @0
68. Mijefe logra que mis compafieros y yo trabajemos como un verdadero equipo. @103 @0
69. Mijefe me da libertad para tomar decisiones que tienen que ver con mi trabajo. @103 @0
70. Esta compariia siempre estd buscando lograr las normas mas altas de calidad. @103 @0
71. Los empleados de esta empresa tienen entusiasmo en su trabajo. @106 OO
72. Esta empresa es rapida para responder cuando se requiere de hacer cambios. @106 o
73. Los directores y gerentes actlan en esta empresa como dictadores, donde su voluntad se DI ®
impone para hacer el trabajo.
74. Laempresa realmente se preocupa mas por lo que pasa aqui dentro que lo que sucede afuera DI B®

Esta empresa es lenta para responder a las necesidades del cliente.
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RECUERDE BASAR SU OPINION EN ESTAS OPCIONES O
ALTERNATIVAS DE RESPUESTAS.

OLVIDESE DE LOS NUMEROS.

v

OS1v4d N3Id SYIN

OS7v4d 3LININTVLIOL

trabajan con ellos.
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77. Los empleados NO tienen claros los objetivos de la empresa. @ @ @ @
78. En esta empresa rara vez se evalla la productividad de los empleados. @ @ @ @
79. En esta empresa dedicamos poco tiempo a repasar los objetivos de trabajo. DI ®
80. En esta empresa siempre se estan desarrollando nuevas ideas. @ 0 0
81. La calidad se toma muy seriamente en esta empresa. @103 @0
82. Los empleados de esta empresa tienen éxito porque se esfuerzan mucho por hacer un buen @103 @0
trabajo.
83. En esta empresa NO es necesario seguir los procedimientos al pie de la letra o forzosamente. DI B @
84. Esta compaiiia es justa con sus empleados. @103 @0
85. En esta empresa nos preocupan mas los procesos internos de trabajo que el mercado externo DI ®
(clientes y consumidores).
86. Sies necesario, no me importa quedarme mas tiempo en mi trabajo fuera del horario @103 @0
establecido.
87. En esta empresa realmente hay pocos conflictos entre los departamentos o0 son pequefios. @103 @0
88. Esta empresa NO tiene una gran reputaciéon de producir productos de la mas alta calidad DI B @
89. Sabemos muy bien a dénde va la empresa. @106 OO
90. Podrian ahorrarse tiempo y dinero si el trabajo estuviera mejor organizado. DI B @
91. Los empleados de esta empresa hacen poco esfuerzo o lo minimo posible. DI B @
92. En general, los trabajos aqui NO son muy exigentes ni demandantes. DI ®
93. Los empleados de esta empresa creemos que el éxito de la compafiia depende de un trabajo @103 @0
de mucha calidad.
94. Los supervisores o jefes en esta empresa son amigables y se acercan a las personas que @I 0

95.

Los empleados de esta empresa NO tenemos una idea clara de qué tan bien o mal estamos
haciendo nuestro trabajo
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DATOS SOBRE USTED:

Le rogamos que responda a las siguientes preguntas sobre usted marcando la

respuesta adecuada entre las que se le ofrecen. Los investigadores emplearan estas

preguntas con fines exclusivamente estadisticos, no para identificarle a usted ni a sus
respuestas individuales al cuestionario. Todas sus respuestas individuales son
estrictamente confidenciales y anénimas.

GENERO:

f Masculino (1)

2. EDAD:

1 | 18-25 afios.

S5 | 49-53 arios.

26-33 afios. | 3

6 |53-60 afios.

§ Femenino (2)

33-40 afios. 4 41-48 afos.

7 | Mas de 60 afios.

3 DEPARTAMENTO O AREA DONDE T RABAJA:

Se colocan las categorias de acuerdo a la estructura funcional de la

empresa.
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4. ES USTED:

1 | Empleado administrativo.

2 | Trabajador sindicalizado.

3 | Jefe de Departamento o Supervisor.

4 | Gerente (tiene personal bajo su cargo).

5 | Director o Gerente General

6 | Especificar, por favor:

5. ¢CUANTOS ANOS CUMPLIDOS TIENE USTED TRABAJANDO EN LA
EMPRESA (anote en el recuadro):

afnos.

iMUCHAS GRACIAS POR SUS VALIOSAS OPINIONES!
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APENDICE 4.
ANALISIS DE FACTORES POR COMPONENTES

PRINCIPALES (EXPLORATORIO, SIN
ROTACION).
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Component Matrif

Component
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21
pl 409 -.405 -.209 -.025 .040 241 226 115 .024 213 -.047 -.025 -.160 -.136 -110 .094 112 125 -.031 -.014 .041
p2 481 .148 -.027 -.358 .041 -.022 -.160 .043 -.031 .067 -179 -.261 -.075 -.057 -.203 -.078 -.058 -.058 .103 -.161 -.051
p3 .567 -.285 -.092 -.161 .035 225 -.061 .237 -.049 .033 .041 -.036 -.035 -.218 -.104 -.080 -.018 -.058 -.014 -.014 .082
p4 .592 -.105 -.204 .048 .015 -.007 .001 .100 -123 .014 -.076 -.061 .062 -.161 -.013 .065 -.170 -.153 -.057 .026 175
p5 472 .007 -.006 -.287 .145 -.003 -.336 .148 .157 .092 .202 -.205 .133 .081 .074 127 .094 -.020 .181 -.074 .140
p6 490 -.074 -419 .260 -.005 -.104 -112 .244 -.022 -111 .009 .013 134 -.030 .143 -123 -.104 .023 -.004 .029 -.044
p7 .647 -.145 -.064 -.230 -.039 .067 -.067 .312 -.034 .065 .103 .049 .073 -.054 .050 .061 -.185 -.037 .029 .076 .006
p8 .390 317 132 .003 -.072 .085 -.234 .330 -.126 .023 -.102 .165 -071 -.094 177 .106 .062 .032 .053 .051 -.118
p9 .661 -.282 -.035 -.058 -.006 193 .033 .220 -.097 .019 .007 .092 -.013 -.263 .033 .037 -.051 .019 .100 .039 -.005
p10 493 -.274 -.144 .038 .033 297 179 .145 .063 .205 -.192 -.014 -.204 -112 .035 .152 .138 .113 -.034 .033 -.019
pll .505 .015 .033 -.264 .040 .062 .093 .182 .267 .078 -.265 .073 .154 .002 -.255 -.018 -175 139 -112 -134 -.031
p12 -.092 .148 -.188 -.169 .214 -.047 224 .055 -.260 .184 127 -.067 .011 117 -.017 .367 -.215 .180 -.227 .169 -.156
p13 .218 .091 .050 -.300 -.072 147 147 .136 -.033 -.265 -.339 -.167 .076 219 .149 -.070 -.139 -.074 -.158 .145 .042
pl4 484 .308 .063 -.094 -.016 .180 -.067 .028 .105 135 -.113 123 .090 -.008 .340 .017 .094 -.101 -.043 -.072 -.032
p15 511 .213 -171 .170 -.100 -.272 .097 139 .324 .025 -125 .061 -.206 .032 -.022 .035 .020 -.088 -.027 .024 .100
pl6 .382 -.160 .233 -.222 134 -.291 .052 .108 .143 -.184 123 .003 -.050 -.066 -.033 -.107 -.017 .011 -.161 -.089 .016
p17 .627 -.104 .013 -.165 .044 132 -.076 .149 -.007 .008 -.142 -.045 -.034 -.190 125 -.002 .103 -.133 .010 -.033 .098
p18 .532 .084 -.025 -.288 .126 -.004 -.267 .094 471 131 114 -.265 .039 .021 .062 .232 .049 .031 .074 -.061 .077
p19 .347 .506 .006 117 -.254 -.023 117 -.042 -.058 .061 .022 -.168 -.049 -174 144 -.087 -.110 .078 .067 -.063 -179
p20 .557 172 -271 124 .023 -.189 .046 .004 .014 -.015 -.144 -.034 .153 .009 .156 .201 .002 125 -.046 -.004 -.022
p21 499 179 -.253 .154 .238 -.184 -.046 -.051 -.118 -.038 -.106 -.096 .120 .037 .086 .160 .057 .027 -134 .057 -.076
p22 -.108 487 -.023 .039 407 227 136 .046 -.010 -.136 178 -.036 .078 .048 .001 -.008 .024 .082 .074 -.054 -.024
p23 .617 -.086 -.330 178 -.011 -.057 -211 .053 .061 -.042 -.028 -.098 .152 -.007 -.019 -.188 -.148 .009 -.012 .056 -.055
p24 .168 -.233 .160 -.147 .062 -.290 .037 -151 -.123 -.175 -.017 .147 -.055 -.210 322 .148 -.107 -.150 .138 .026 197
p25 -.244 .133 -.205 -.295 -.024 .076 118 .140 -.181 .336 .056 .323 .081 176 -.036 -122 -.033 -.196 .110 .040 -.041
p26 .367 -.390 .013 .055 .038 -114 .154 -.246 .084 -.099 -.092 -.010 .006 -.150 199 .261 .108 -.002 120 -.028 .059
p27 .608 .110 .138 -.276 -.015 -.119 .006 .090 477 .083 -.196 -.028 121 .029 -.073 -128 .056 -.040 -.107 .018 -.145
p28 .256 .388 .207 -.092 -.045 -.056 -.341 .160 -.090 .083 -.030 .168 -.065 -.080 -.005 -.081 125 291 -.154 .160 .186
p29 .535 -.096 -.364 312 .050 -.081 -.188 .140 -.079 -.081 .059 -.157 124 -.048 -.034 -.084 -.023 -.010 -.110 .023 -.023
p30 -.507 .069 -.142 -.034 .034 .082 -.047 .051 -.021 347 .148 .059 -131 235 -.070 .065 -.087 .051 213 .026 -.044
p31 468 -.388 -.073 .244 -.059 -.058 .003 -121 .145 .038 -.138 134 -.033 =121 -123 -117 132 179 .073 .146 -.069
p32 .525 .233 -.232 .086 .162 -.228 .023 .001 =111 -.029 -137 .016 .058 .060 11 .016 .052 -.030 .153 .075 .103
p33 .265 .453 -.029 -.137 -.217 -114 219 -.130 .063 159 122 -123 -.087 -.222 .196 -.256 -.026 .194 .155 -.052 .081
p34 .558 .155 .090 -.073 -.187 151 -.018 .030 -.089 -.123 =217 .020 -.136 124 -.066 -151 -.040 .054 .065 .156 .075
p35 .655 119 .006 -173 -.152 -.047 .012 -.064 .037 .045 .000 .033 -.015 -.123 -.028 -176 -.088 .106 .049 134 126
p36 .345 .220 -.098 -128 -.052 -.016 -117 -176 -.013 -.247 -.050 178 .002 .104 -.073 -.007 -.330 377 .184 .078 .106
p37 522 137 257 .016 .150 -.208 .046 .016 123 .098 -.215 -.044 .062 .038 =217 .077 -.048 .068 -.094 -.144 .066
p38 615 -.255 .128 -.069 .143 -.078 115 .023 .055 191 .090 .102 -.054 -.054 -.091 -.154 -.032 -.107 -.030 .001 .011
p39 547 118 -.042 -.077 .104 77 -.167 -.292 .048 -.076 .024 .156 -.066 .040 -129 -.042 -.070 -.099 -.152 271 -.166
p40 .563 .069 -.093 -.001 .090 -.046 -113 -.169 -.044 -.110 .235 -.017 -.153 -.073 -.034 .229 -.012 -.092 -.063 .145 .031
p4l .602 .012 -.358 .203 -.019 -.034 -.143 .068 111 -.037 .107 -.184 -.041 116 .042 -.165 -.091 -.019 -.070 .044 -.014
p42 443 .288 -.188 .088 -.135 -.258 .170 .153 .213 .027 .005 .065 -.209 .095 -.028 123 .095 -.022 .090 .063 -.062
p43 .595 .017 -.049 -.234 .003 125 .102 -.009 -112 -.210 .073 -.007 -.083 .053 -.080 .040 .065 .201 -.055 -.013 .249
p44 .536 -.336 .053 .108 .048 -.017 172 -.046 .005 -111 -.014 .050 .076 -.180 -.135 .002 .148 .048 .095 152 -.145
p45 .393 -.106 .084 -.009 .180 -.060 -.300 -.041 .153 .038 .099 -.141 .321 .018 -.100 .015 .218 121 .242 .042 104
p46 .547 .083 -.050 -.222 -.136 .024 -111 -.069 .148 -.150 145 -.043 -.127 114 -171 144 -.016 .027 .073 -.093 -.085
pa7 .683 -.169 -.075 -173 -.049 .024 .008 199 -.034 .001 .169 .075 .054 .008 -.038 115 -.163 -.151 119 .001 -.130
p4s .312 -173 174 -.247 .365 -.198 192 .088 .050 -.233 175 -.016 -.048 .047 179 -.168 .104 .006 -.069 -.039 -.166
p49 479 -.354 -.324 .276 .044 244 -.017 -.043 -.056 .104 112 -.024 -.154 159 -.032 -.025 101 .067 .035 -.103 -.042
n&N AR7 272 - 280 174 -n7a - 100 11N nAA 221 -N1R n11 n72 - 211 NR2 - NRA [ala} N7 -2792 n7n non n12
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pao 31z
p49 479
ps0 487
p51 555
p52 .590
p53 645
p54 564
ps5 582
ps6 581
p57 .660
ps8 .308
ps9 -.239
p60 559
p61 527
p62 675
p63 474
p64 .066
p65 -.386
p66 299
p67 -376
p68 629
p69 560
p70 555
p71 514
p72 642
p73 549
p74 275
p75 -.080
p76 496
p77 579
p78 435
p79 521
p8o 654
p8l 530
p82 455
p83 195
p84 633
p85 374
p86 174
p87 441
p88 .386
p89 .560
p90 379
p9l .360
p92 .084
p93 72
p94 629
p95 468

-3
-.354
272
.181
-.313
-.082
-.224
-.007
-.053
-.157
.521
473
-.186
.126
-.137
-.045
175
172

.392
.160
-.240
.261
.213
.044
-.253
=217
.144
-.103
.092
.246
.096
.079
371
.398
274
-.160
-.022
-.152
.086
-.150
.138
-.202
.326
.258
.347
.119
.026

L4
-.324
-.259
-.028

.216

.150

.194
-.274
-071
-101
-.006
-.182

.386
-.083
-.015

.164

.300
-.192
-.050
-.158
-.340
-.395

125

.016

.001

119

.368

.184

.460

.312

191

179

.046

.154

.037

.373
-.015

.360
-.163
-.106

.319

.022

.164

271

.298

.031
-.181

.287

-.241
.276
174
.012

-.044

-.157

-.050
.154

-114
.018
.001

-.095
.080

-.065

-.077
241

-.206
.059
.011
.176
.240

-.068

-.088

-178
.186
317
434
.087
.054
.241
.109

-.108

-115

-.039
.248

-071
.168
.183

-.146
.087

-111

-117
.275
442
.168
.189
211

.044
-.079
.146
.078
.011
.034
.094
.161
-.015
-.286
.207
-.136
122
-.048
.227
.071

.247
.343
-.050
.002
-.195
-.302
.055
-.138
-174
.229
-.045
.225
.319
.232
-.087
-119
-.145
-.040
-.080
-.244
-.330
-.082
-.216
.061
.299
.106
.196
-.329
-.014
.116

-.198
.244
-.199
.066
-.083
-.197
-.016
-.235
.074
.250
-.107
.095
-.058
.248
.108
=177
-.204
-119
.161
.203
-.128
.161
.181
-.153
211
-.048
112
317
.056
.074
-.020
.040
172
.047
.011
-.060
-.063
.085
.228
-.109
-.021
277
=211
.053
.208
172
-114
.011

-.017
.110
-.051
117
.036
.078
.091
.202
.133
.298
.248
-.061
-125
.072
.051
-.295
.201
-113
.223
-.084
-.017
-.092
.150
.070
.058
.185
.148
.057
-.001
-.033
.006
.045
-.016
.147
-.240
.037
.206
-.094
.168
.061
-.093
.051
.088
.176
-.054
.158
-.095

-.043
.044
-.116
.011
.050
-.016
-.031
-.012
.043
-.107
131
-.127
-.376
-.106
-.149

.087
.016
147
.007
-.054
.034
-.128
-.081
.000
.239
.142
.003
-.300
-.065
-.156
-.187
.020
.008
.303
-.018
.079
-.047
-.008
.183
-.354
130
.087
.168
-.046
-.109
-.139

-.056
.281
-.102
.058
133
-.020
-.202
-.185
-.036
.066
.138
.031
.285
.079
-.108
-.076
-.027
-.166
.185
074
-.052
-.099
-.039
-.084
-.009
-.047
272
.068
.067
-.217
-123
-179
-.259
=221
-.012
-.206
-.051
.060
.077
-.025
.253
.018
-.024
.158
133
-.183
-.152

-.233
.104
-.015
-.098
.058
.068
.040
-.020
-.066
-.014
131
-.162
-.087
.082
-.012
.030
-071
214
.029
-.097
-.019
-.043
-.264
.155
-.236
.135
.003
-.093
-.057
276
.206
.193
-.157
-.049
-.041
.040
113
-.035
.086
.001
.002
.086
-.023
144
-.161
-.010
-.047
244

WL/o
112
.011
177
110
.100
155

.021
.160
213
.088

.045
.047
141
.075

.019
.006
.044

223

112
-.031
-.092
-.003
-.004
-.092
-.126
-.039

.082

124
.039
141

.348

132

.099
.210
.107
.045
-.090
-.057

-.Ulo
-.024
.073
.014
.016
.050
.149
.097
.051
.052
-.157
119
-.047
.187
.246
.107
404
134
.018
.023
-.049
-.026
-.014
-.023
.097
174
-.001
.057
-.126
-.126
-.024
-112
.012
-.007
-.152
225
133
-.116
.020
247
-.199
.044
-.021
-.143
-.014
192
.025
-.021

-.u48
-.154
-.341
-.116
.028
-.003
.011
117
-.149
-.003
.073
.087
.044
.031
.035
175
.026
172

.187

.016
.019
.036
126
141

.041

.042

011
.056

116
.018
229
.320
244
.046
-.272
-.125
-.047
144
.188
-.044

V4
.159
.062
.046
.024

.014
.090
116
.007
.219
.019
117
.066
119
.049
122
162
.002
.089
213
.045
.080
.052
.036
.024
.154
.125
212
.005
.084
.062
.055
.015
.228
.038
.099
.333
.118
.192
.078
.004
247
.042
.003
.073
.028
.084

L1y
-.032
-.084
-221
-.070
-.066

.046
-.064

.028

.073
-.016
-.119
-.118

114

.077
-.020
-.093

.007
-.079

.022

.036

.072
-.045
-.009
-.025
-.045

.133

.031

110

.058
-.062
-111
-.067

.052
-.025

127

.091
-.083

.166

.050
-113

.259

.238

.085
-.052
-121
-.133

.001

-.1o8
-.025
.050
.047
-.087
-.004
.044
128
-.013
-.037
.069
-.090
.018
.025
-.010
-.257
.086
-.061
-.010
-.054
-.103
-.086
.027
.097
.054
-.007
-.035
.058
071
.063
.005
-.098
-.018
-.076
-.052
134
-.080
129
-.050
.068
.095
.013
-.203
-.135
.073
.019
.065
-.072

.101
.057
.100
-.038
.063
-.098
-.021
.038
-.042
.039
125
-131
-.076
-.050
.087
.001
.250
.045
-.028
-011
128
.118
-114
.067
.008
-.024
-.125
.080
-.084
120
.006
129
231
.080
.032
-221
.097
.156
.120
.104
-.040
.077
-174
-.237
.108
-.026
-.108

.067
-.223
-.042
-.159
-.105
-.065

.010

139

.107

.139
-.086

.013

.045
-.004

.068

123

.060
-.016
-.085
-.126

.109
-.036

.012

.028

.101

.055

.039
-113

.006
-.045
-.151
-.021
-.153
-.062

.030
-.091
-.051
-.026

.087

.163
-.016

182

.098
-071
-.165
-.160
-.096

-.UbY
.035
.070
114

-.009

-.060

-.054
.039

=212
118
.056
.029

-.087
.103
.004
.090
.090

-114
101
.206

-.052

-.053
.071

-.022

-.051
.011
.288

-.104
.034

-.075

-.024
.046
.001
.072

=177

-.169
.100
.182

-.239

-.034

-.069

-.092

-.006

-.038
.014

-.191
.031

-.075

-.usy
-.103
.020
-114
.012
.035
-.040
-.045
-.153
-.059
.052
.158
.107
.128
-.017
-.149
-.003
.250
-.223
.106
.063
-011
-.051
.029
-.018
-.018
.158
.006
127
.051
.082
310
-.037
.030
.063
.020
-.043
-.029
-.083
-.339
.169
.014
-.001
-.209
-.046
-117
-.147
-.146

-.1oo
-.042
.012
.125
-.126
-124
-.016
.002
.133
-.073
.037
.048
113
-117
-.044
-.097
-.204

-.071
.091
.051

-.096

-.142

-.004

-.053
.168

-.013
.118

-.011

-.022
.098
.052
.094

-.063

-.184

-.005
.176

-.007
.116

-.082

-.102

=122
.091

-.072
.118
.256
.046
.092

Extraction Method: Principal Component Analysis.

a. 21 components extracted.
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APENDICE 5.

TABLA DE VARIANZA TOTAL EXPLICADA
DEL CONSTRUCTO CLIMA-CULTURA
ORGANIZACIONAL RESULTANTE DEL

ANALISIS DE FACTORES EXPLORATORIO Y
LAS COMUNALIDADES OBTENIDAS.
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Total Variance Explained

Cumulative %

Initial Eigenvalues
Component Total % of Variance
1 22.596 3.785
2 5.292 5571
3 3.686 3.880
4 3.029 3.189
5 2.306 2.427
6 2.170 2.284
7 1.924 2.025
8 1.893 1.993
9 1.615 1.700
10 1.587 1.671
11 1.505 1.584
12 1.430 1.505
13 1.389 1.462
14 1.342 1.413
15 1.260 1.326
16 1.197 1.260
17 1.161 1.222
18 1.132 1.192
19 1.123 1.182
20 1.083 1.140
21 1.032 1.086
22 1.000 1.052
23 .976 1.028
24 .943 .993
25 .931 .980
26 914 .963
27 .899 .947
28 .857 .903
29 .833 877
30 .819 .862
31 .804 .847
32 796 .838
33 776 .816
34 759 799
35 749 .789
36 720 .758
37 714 751
38 695 732
39 .658 .693
40 .649 .683
41 .642 .676
42 .636 .670
43 611 .643
44 .596 .627
45 .578 .608
46 .567 .597
47 .554 .583
48 .546 .575
49 .533 561
50 511 .538
51 .501 .528
52 494 .520
53 .492 .518
54 .485 511
55 .468 .493
56 .459 .484
57 .455 479
58 .446 470
59 427 .450
60 422 .445
61 409 430
62 .396 417
63 .390 410
64 .387 .408
65 .378 .398
66 .367 .386
67 .362 .381
68 .351 .369
69 .342 .360
70 .318 .335
71 .318 .335
72 .300 .316
73 .299 314
74 .293 .308
75 .286 .301
76 .283 .298
v 277 291
78 272 .286
79 .261 .275
80 .252 .265
81 .240 .253
82 .238 .250
83 .230 .243
84 .220 232
85 213 224
86 .205 .216
87 .190 .200
88 177 .186
89 173 .183
90 .166 .175
91 .163 172
92 .160 .168
93 .148 .155
94 139 .147
95 .126 .133

% of Variance

Extraction Sums of Squared Loadings

Cumulative %

23.785
29.356
33.236
36.424
38.851
41.135
43.160
45.153
46.853
48.523
50.108
51.613
53.076
54.488
55.814
57.074
58.297
59.489
60.671
61.811
62.897
63.949
64.977
65.970
66.950
67.913
68.860
69.762
70.639
71.501
72.347
73.186
74.002
74.802
75.590
76.348
77.100
77.832
78.524
79.208
79.884
80.553
81.196
81.823
82.431
83.028
83.611
84.185
84.746
85.285
85.812
86.332
86.850
87.361
87.853
88.337
88.815
89.285
89.735
90.179
90.610
91.027
91.437
91.845
92.243
92.629
93.010
93.379
93.740
94.075
94.410
94.725
95.040
95.348
95.649
95.947
96.238
96.525
96.799
97.064
97.317
97.567
97.810
98.041
98.265
98.481
98.682
98.868
99.050
99.225
99.397
99.565
99.720
99.867
100.000

23.785
29.356
33.236
36.424
38.851
41.135
43.160
45.153
46.853
48.523
50.108
51.613
53.076
54.488
55.814
57.074
58.297
59.489
60.671
61.811
62.897

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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Communalities

Initial Extraction
pl 1.000 .629
p2 1.000 .530
p3 1.000 .596
p4 1.000 .538
p5 1.000 .695
p6 1.000 .619
p7 1.000 .655
p8 1.000 .558
p9 1.000 531
pl0 1.000 .631
pli 1.000 .660
pl2 1.000 .551
p13 1.000 437
pl4 1.000 .540
pl5 1.000 .669
pl16 1.000 .440
pl7 1.000 .531
pl8 1.000 .649
pl9 1.000 .589
p20 1.000 .594
p21 1.000 .524
p22 1.000 .586
p23 1.000 .668
p24 1.000 .542
p25 1.000 .623
p26 1.000 .562
p27 1.000 611
p28 1.000 .581
p29 1.000 .657
p30 1.000 .559
p31 1.000 .594
p32 1.000 .582
p33 1.000 .680
p34 1.000 .581
p35 1.000 544
p36 1.000 .681
p37 1.000 577
p38 1.000 .610
p39 1.000 611
p40 1.000 .538
p4l 1.000 .653
p42 1.000 .642
p43 1.000 .564
p44 1.000 .568
p45 1.000 .602
p46 1.000 541
pa7 1.000 .654
p48 1.000 .562
p49 1.000 .698
p50 1.000 723
p51 1.000 .522
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p52
p53
p54
p55
p56
p57
p58
p59
p60
p61
p62
p63
p64
p65
p66
p67
p68
p69
p70
p71
p72
p73
p74
p75
p76
p77
p78
p79
p80
p81
p82
p83
p84
p85
p86
p87
p88
p89
p90
p9l
p92
p93
p94
p95

1.000
1.000
1.000
1.000
1.000
1.000
1.000
1.000
1.000
1.000
1.000
1.000
1.000
1.000
1.000
1.000
1.000
1.000
1.000
1.000
1.000
1.000
1.000
1.000
1.000
1.000
1.000
1.000
1.000
1.000
1.000
1.000
1.000
1.000
1.000
1.000
1.000
1.000
1.000
1.000
1.000
1.000
1.000
1.000

.597
.589
.488
.619
.617
.601
.719
.639
.642
.733
.606
.597
.643
.643
579
711
.697
.690
.611
.573
.606
.532
.682
.612
.611
.720
.604
.623
.622
.649
.638
.617
.674
.613
.617
.651
.592
.728
.670
.633
.649
574
.681
.545

Extraction Method: Principal Component Analysit
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APENDICE 6.
ANALISIS DE FACTORES POR

COMPONENTES PRINCIPALES (CON
ROTACION QUARTIMAX).
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Rotated Component Matrik

Component
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21
pl 449 -.017 -.109 -191 -.028 .002 -.044 -.014 -.043 .597 -.007 -.076 -.021 -.063 -.086 -.009 .022 .061 .071 -.021 -.065
p2 A72 -.029 .155 -.022 -.151 .013 -.094 -.166 .057 -.038 -.036 154 .291 178 -.062 -.033 -.338 .203 -.074 .014 -.008
p3 .634 .053 -.103 -.009 .001 -.158 -.006 -112 -114 .262 -.028 -.060 .110 .055 -.161 -.071 -.027 .058 -.107 -.149 -.091
p4 .595 .263 -.009 -.050 .066 .022 -.059 -.106 .068 .083 -.176 -.063 .035 .116 -.156 -.043 -.022 -.149 .049 -.054 -.041
p5 443 .042 -.025 .069 -.060 -.010 .046 -.012 -.031 -.042 .088 .035 .680 .001 .031 -.054 .041 -.007 -.022 -.006 -.012
p6 423 .656 -.008 .058 .035 .079 .018 -.022 -.126 .050 .007 -.053 -.019 -.011 -.055 -.042 .050 -.025 -.036 .033 .012
p7 .683 .105 -.022 .126 -.010 -.070 -.014 .012 -.209 .075 -.005 -.147 .183 .099 -.067 -.214 -.038 -.037 .099 -.056 -.027
p8 .319 .082 129 .612 .028 .027 .023 .076 -.050 .067 -.076 .146 .073 .086 .066 -.083 -.103 -.026 -.003 .004 -.051
p9 .705 .085 -.036 .081 .035 -.159 -.016 .040 -.157 311 -.046 -.059 .003 -.031 -.072 -.074 -.081 -.123 -.042 -.085 -.054
p10 481 .020 -.072 -.024 .027 .071 -.063 .057 -.005 .636 -.026 -.014 -.021 .051 .070 .024 -.019 .024 .059 |-2.7E-006 -.098
pll .528 -.102 -.018 .008 113 .024 -.005 -.101 -.071 .088 -.050 -.232 .094 .183 .009 -.022 -.245 .276 -.004 .358 .084
pl2 -.078 .013 .058 -.020 -.021 -.042 .102 -.084 .027 .052 .029 -.012 -.015 .048 -.022 -.100 -.073 .044 771 .011 .025
p13 .219 .001 -.007 -.012 -.014 -.043 .076 116 -.058 -.071 .049 .006 -.050 .693 .040 .024 -.093 .023 .039 .058 .053
pl4 412 .010 .204 .290 .072 .038 .061 -.032 .065 .050 -.035 .098 .128 .202 .334 -121 .100 -.073 -.084 .195 -.141
p15 410 .168 .148 .102 .089 .625 .001 -.034 .039 .049 -.005 -113 .004 .047 -.017 .040 -.034 -.005 -.078 .097 .008
pl6 426 -.134 -.036 .029 .025 .029 -.035 -.106 -.092 -.173 .385 -.184 .051 .008 .167 174 -.081 -.038 -.053 .064 -.066
pl7 .627 .032 -.008 114 -.028 -.044 -.010 -.064 .017 .209 -.005 .034 .163 .189 -.006 .010 -.055 -.129 -.164 -.022 -.155
p18 484 .013 .073 .075 -.041 .063 -.024 -.070 -.006 .033 .041 .039 .626 .058 .082 .042 -.023 .017 111 .002 -.027
p19 .236 .143 .668 141 .102 .090 -.050 .053 -.003 -.063 -.091 .154 -.069 .042 .093 .009 -.071 .062 .018 .006 -.020
p20 447 .381 .167 .068 -.012 .196 .029 .005 .072 .055 -.067 .017 .072 .049 .084 .135 -.012 -.129 .200 .270 .057
p21 405 412 .037 .071 -.028 126 .083 -.069 .235 -.036 -.005 120 .051 .021 .085 .180 -.043 -.066 .266 139 -.035
p22 -.134 .013 .138 .042 .350 -.070 467 -.073 .079 -.066 .102 .310 .087 -.014 .085 -.013 -.050 .120 141 .034 .067
p23 .561 551 .001 -.051 -.007 .041 -.072 -.047 -.012 -.037 -.056 -.100 .066 -.006 .057 .019 -.002 127 -.097 -.026 .059
p24 .205 -.094 -.044 -.005 -.074 -.045 -.109 -.052 -.015 -112 131 -.066 -.022 .004 .040 .029 -.088 -.672 -.038 -.045 .018
p25 -.176 -.106 -.018 .012 -.219 -.012 .240 -.083 -.017 -.011 -.080 -.008 -.080 .026 -.007 -.642 .012 .085 .096 .084 -.057
p26 .363 -.004 -.084 -.225 -.055 .039 -.130 111 -.006 .188 .038 -.036 .013 -112 .104 .262 -.005 -.457 -.019 .098 -.042
p27 .588 -.056 .118 117 -.126 .084 .021 .012 .064 -.096 .080 -.169 .103 .196 .103 .034 -.183 .196 -.074 221 -.129
p28 .191 -.056 .178 .643 -.083 -.015 .065 -117 .205 -.017 .020 -.086 117 .059 -.041 .060 .057 124 -.041 -.032 .237
p29 477 .610 -.047 -.006 .027 .040 -.034 -.051 .032 .014 -.053 .002 .044 -.068 117 116 .091 .096 .010 -.063 -.052
p30 -.505 -.079 -.047 -.048 -.049 .077 .003 .025 -.012 .094 -.025 .054 .126 -174 .057 -411 -.008 .156 177 -.100 .104
p31 452 A71 -.118 -.071 -.126 .071 -.108 129 .055 .267 -.002 -.231 -.182 -.270 .106 .192 -.039 .021 -.214 .008 .091
p32 430 .347 117 .066 -.065 .223 175 .009 .244 -.032 .016 .120 .064 .039 .009 -.038 -.106 -.191 .040 .116 .104
p33 177 -.026 775 .003 -.032 .092 .079 -.085 .037 .027 .100 -.014 .045 .019 .047 -.079 .005 -.034 -115 .016 132
p34 .528 -.013 .107 .166 -.055 .082 -.006 157 .068 .019 -.058 .096 -.102 .290 .036 -.018 -.073 117 -.144 -.093 .253
p35 .637 .002 .303 .067 -.094 .045 .022 -.046 .049 -.006 -.012 -.160 .025 .074 .033 -.027 -.030 .008 -111 -.054 .204
p36 .319 .080 121 .077 .000 .005 .027 -.063 -.098 -.148 -.050 .037 -.003 .037 .130 .007 -131 -.015 .048 .044 .668
p37 476 -.099 .051 .090 .164 .155 -114 .013 .292 -.086 .030 -.091 117 .017 .070 .146 -.211 .106 .035 .293 .030
p38 .663 -.083 -.052 -.071 .027 .022 -.063 -.022 125 .052 .199 -.196 -.029 -.132 -.030 -.128 -.046 .010 -.066 -.017 -.128
p39 .570 -.005 -.080 .065 -.051 .045 .094 -.154 .091 -.157 -.092 .031 -124 .019 400 .071 -.005 155 .068 -.202 .083
p40 .559 .048 .019 .043 -.010 .164 .033 -131 .035 -.096 -.044 114 .087 -.109 .079 .163 .077 -.129 .205 -.249 .035
p4l .520 .505 .071 -.069 .047 .220 -.063 -.046 -.016 -.008 .064 .008 .097 .040 .054 .013 .136 172 -.029 -.125 .037
p42 .349 114 .229 119 -.027 .598 .108 .087 -.065 .041 .017 .013 .005 -.044 .001 -.012 -.057 .024 .075 .085 .009
p43 .617 -.097 .051 -.005 -.045 -.012 .130 -.053 -.023 113 .084 139 .055 .161 -.145 .123 125 -.003 .070 .001 .296
p44 572 .053 -.091 -.107 -.063 -.063 .081 .210 -.016 .148 .019 -.116 -.161 -.217 .003 .230 -.118 -.067 -.064 -.012 -.072
p45 .360 112 -.100 -.001 -.077 -.123 112 .154 .158 -.059 .010 -.082 .486 -.231 .061 .163 -.001 .032 -.162 .064 .079
p46 .549 -.104 .062 -.017 -.084 .204 -.051 -.025 -.232 -111 -.032 .168 .200 -.017 .077 .094 -.007 142 .041 -.017 146
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p95

734
.350
461
.405
557
644
661
611
539
.588
659
228
216
573
.489
694
445
.046
374
229
377
533
517
528
490
.683
539
232
104
467
527
.368
497
.668
.485
.430
.118
659
.343
.168
418
.378
518
.345
274
.054
.156
599
428

.072
-.056
.286
128
-.046
-.077
-.093
-.109
.340
-.015
127
-.066
-.052
-.130
.010
-.013
157
.025
-.058
.079
.055
.406
410
-.028
-.073
-.074
.015
.070
.032
-172
-114
.047
.026
-.107
-.041
.039
-.043
.096
-.170
.160
.028
-.023
-.037
.006
.041
-.033
-.106
.240
-.018

-.053
-.067
-.188
.147
.063
-.080
.046
-.054
-.034
-.016
.045
720
122
-.054
.027
-.046
.074
-.067
2.27E-005
.149
.071
.076
-.064
132
.445
.026
-.043
.006
-.054
-.043
.142
.081
.031
.106
.264
476
.008
.044
.027
.021
.062
.060
.149
-.083
371
.028
.155
.096
.031

-.004
-.051
-.206
.017
.013
-.109
.068
.015
-.048
-.028
-.068
.020
.003
.018

573
.004
228

.001

228
.005
.034
.047
.058
.087
.083
.002
224

.284
.158
676

.104
.001
.065
.158
.095
.190
-.128
.088

-.085

-.006

-.234

-.079

-.030

-.010

-.021
452
745
176
.040
197

018
-071
.056
709
095
-.030
132
-.059
.159
.005
-.079
182
.145
-021
.063
.039
-139
-.016
061
.060
.008
412
.060
022
.146
-.096
044
-.089
-.043
077
-.060
017
-.010
-.025
017
-.048
.166
-076
128
-.080
075
-129
-.028
079
019
.109
162
136
-.041

-.020
.160
-.149
.072
.133
-.100
-.021
-125
.015
-.005
-.010
172
.687
-.248
.064
-.029
.003
-.001
.463
112
.606
-.009
-.060
.055
-.078
173
-.192
-.102
.180
-.133
-.160

-.307

.077
-.010
.066
-.066
-114
.128
.024
.054
.023

123
.064

.250

.052
.083
.066

-.165
-.077
-.039
-.005
175
.042

.184
.708
.069
.445
.054
.012
.160
.036
.140

.103
.064
.606
.060
.018
.484

.066

.087
.160

.039

-.013
-.025
.156
118
-119
.046
-.061
.104
.065
-.085

-.038

-.034

-.032
-.108
361
.004
-.049
-.063
-.094
-.037
-.014
.187
251
-.030
-.108
-222
.030
.026
-121
-.235
.048
.018
.014
-.069
311
-131
-.138
-.002
141
117
.108
-.070
-.010
.045
-.080
-.035
-.123
-.128
-.077
-.100
-.038
.035
-.054
-.039
.014
.083
-.065
-.076
-122
-.120
-.078

-.028
623
.047

-.032

-.050
181
.143
127

-.069
233
.042

-.181

-.001
.025

-.080
.054
.208

-.002
.097

-.082

-.063
.017
.064

-.118

-.108
.018

-.021
.041

-.087
153
.031

-.020

-.022

-.038

-.071

-.100
.060
.029

-.040

-.110
.007

-.001

-.013
.690
226

-.018

-.414

-.221
.033

-.018
-.001
.200
.086
311
-.163
-.167
-.092
.097
.182
.104
-.045
.049
-.169
.017
-.018
.040
.007
-.210
475
.033
.081
.160
.340
-.076
.202
-175
-.094
-.100
.019
-.046
126
-.032
.273
.301
.130
.019
-.057
.160
-.053
.062
-.203
.040
-.017
.163
.079
.012
175
.089

.110
-.005
-.036
-.037

.104
-.034

.068
-.040
-.085
-.116
-.049

.045
-.028

.006

.077
-.080
-.126
-.080

.021

.060

.084

.023
-119

.007

.010
-.044
-.084
-.057
-.065

.057

.118
-.001

.022
-.042
-.021
-.129
-.004

.012
-.003

.045

.006

.084

.098

.090

.016
-.060
-.049
-111
-.002

-.037
.016
-.203
-.053
-173
-117
-.085
-.097
-.099
.158
-.009
-.049
.027
-.003
-.037
-.013
-.329
-.445
.065
.012
.076
.089
-.095
.154
-.063
.050
-.141
.043
-.007
123
-.005
-.088
-.001
.071
.184
.085
-.035
-011
.067
-.054
.015
-.031
.098
.041
-.089
-.018
.046
-.038
-.047

-.036
-.004
.057
.037
-.079
.000
.021
.022
-.094
-.100
.096
-.019
-.017
-.018
.648
221
.019
-.017
-.075
.075
.077
.067
.106
.067
-.009
.090
-.082
-.048
.094
114
.339
.008
131
.008
.019
-.061
-.010
-.087
-.087
.056
.064
-.138
.608
-.044
.004
-.040
-.025
-.113
.040

-.205
.108
-.059
-.022
.064
-.021
.041
-.064
-.013
.027
-.083
102
-.071
177
-.030
-.100
.044
.035
-.190
-.081
-132
-.048
.083
.118
-.057
.118
-.026
-.056
137
125
.085
.047
-.039
.083
-.024
134
.015
-.327
.013
-.027
-.066
.220
.050
-.031
-.078
.056
.040
-.004
-.095

-.070
-.105
.232
-.027
.015
-.069
-.066
.067
-.061
.107
.028
.053
.011
112
-.009
124
-.055
-.136
173
-.205
-.155
134
.203
-.012
118
.064
.143
-.031
.061
.053
-.071
-112
-.093
.160
-.037
.013
.090
132
.060
.696
.096
.102
118
.007
.027
-.021
.378
-.001
.039

-.040
-.093
.138
.017
.026
-.009
.018
-.126
-.124
-.002
.009
.016
117
.004
.008
-.050
-.019
-.019
.041
153
-.023
.087
.086
121
-.032
-.008
-.072
-.076
.021
-.058
.001
-.021
.051
.003
.009
115
.007
-.187
.062
.092
.006
.168
-.007
-071
.181
.020
.087
-.077
.018

112
.029
-.002
-.062
-.027
-.044
.004
.055
.180
.148
-.023
120
.046
-.028
-.037
-.022
-.164
-.014
.190
-.010
-.030
-.022
-.017
-.093
.190
.060
-.100
-.138
-.051
-.052
102
.046
.038
-.042
-.096
139
.035
.011
-.024
-.065
.023
120
-.021
-.014
.057
-.007
-.209
.050
-.038

-.030
.055
-.082
-.049
-.084
-.022
.045
.022
231
.136
.043
.064

.031
120
.198
.053
121
.096
.019

.025
.007
.015
116

.044

.021

-.210
-.041
.022

.027
.080
.026
647
.015
.048

127

.016

-.209
-.184
-.069

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Quartimax with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 13 iterations.
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APENDICE 7

CORRELACIONES ENTRE LOS ITEMS DEL
CUADRANTE DE RELACIONES HUMANAS.
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Inter-Item Correlation Matrix

p4 p20 p94 p32 p55 p68 p69 p6 p23 p29 p4l pl pl0 p26 p73 p31 p49 p87 pll p27 p37 p42 p15 p50 p3 p3sl | p44
p4 1.000 .430 453 .397 417 .376 .383 .408 456 .392 435 .356 .364 .228 .290 .294 .333 .215 .276 .269 .237 212 319 .281 443 .30 .304
p20 430 | 1.000 486 474 496 463 .358 402 442 .366 .390 .237 .290 .226 224 .244 .284 .287 .243 317 .229 .307 .392 .376 .235 .26 .264
p94 453 486 | 1.000 .490 537 522 433 405 434 415 401 242 .228 .245 .309 .285 .346 .370 .262 .305 374 .302 .379 405 .295 .34 .346
p32 .397 AT4 1490 | 1.000 .507 474 .306 .358 402 .344 402 129 .215 .178 .168 .204 .290 .268 214 .341 .255 .367 .340 .326 .207 .24 .239
p55 417 496 537 .507 | 1.000 442 408 468 451 416 .392 277 .275 .257 .365 .330 402 .296 251 .310 .284 .324 .335 .364 .255 .33 .351
p68 .376 463 522 474 442 | 1.000 .526 .500 .544 487 .628 231 .244 .207 273 .326 417 .288 .244 .340 .262 .388 .510 521 .291 .29 .272
p69 .383 .358 433 .306 .408 526 | 1.000 511 .507 .486 .502 437 430 317 .304 442 .682 .209 .190 .238 131 .248 .295 .349 .366 .33 416
p6 408 402 405 .358 468 .500 511 | 1.000 .564 .545 490 .269 .237 174 .283 .319 .383 182 211 229 .118 .284 .350 .331 312 .27 .287
p23 456 442 434 402 451 .544 .507 .564 | 1.000 .563 .600 .310 .262 .201 .325 .379 436 .228 .309 .333 .239 .273 .362 .344 .384 .32 .335
p29 .392 .366 415 .344 416 .487 486 .545 .563 | 1.000 .554 .268 .267 142 .325 .341 421 .185 .200 .254 197 .206 .289 .320 .354 .26 .344
p41 435 .390 401 402 .392 .628 .502 490 .600 .554 | 1.000 .230 .309 178 .264 .331 .486 231 .244 .295 .185 .301 .379 .365 .336 .30 .292
pl .356 237 .242 129 277 231 437 .269 .310 .268 .230 | 1.000 .529 .299 341 .370 .483 171 .260 229 129 174 143 .195 483 .34 .363
p10 .364 .290 .228 .215 275 .244 430 .237 .262 .267 .309 .529 | 1.000 .301 .337 .386 .453 .165 .333 .250 .155 .196 .246 .219 445 .33 .315
p26 .228 .226 .245 178 .257 .207 317 174 .201 142 178 .299 .301 | 1.000 .290 .366 312 .186 .145 .189 .150 126 .152 141 .238 .27 .376
p73 .290 224 .309 .168 .365 273 .304 .283 .325 .325 .264 .341 .337 .290 | 1.000 341 341 .229 .267 .287 .257 .218 .262 .240 .340 .39 .375
p31 294 244 .285 .204 .330 .326 442 .319 .379 .341 .331 .370 .386 .366 .341 | 1.000 420 191 224 .225 .201 .165 .253 211 272 41 .520
p49 .333 .284 .346 .290 402 417 .682 .383 436 421 486 483 453 312 .341 420 | 1.000 141 .182 174 .082 212 .187 .276 .384 .33 .355
p87 .215 .287 .370 .268 .296 .288 .209 .182 .228 .185 231 171 .165 .186 229 191 .141 | 1.000 .355 .334 .328 .269 .257 .201 .194 .22 .209
pl1 .276 .243 .262 214 .251 244 .190 211 .309 .200 .244 .260 .333 .145 .267 224 .182 .355 | 1.000 .570 .381 .208 .309 .220 .355 .34 .246
p27 .269 317 .305 341 .310 .340 .238 .229 .333 .254 .295 .229 .250 .189 .287 .225 174 .334 .570 | 1.000 416 312 .346 .295 .347 42 .319
p37 .237 .229 374 .255 .284 .262 131 .118 .239 197 .185 129 .155 .150 .257 .201 .082 .328 .381 4416 | 1.000 .270 .306 272 .205 .35 .246
p42 212 .307 .302 .367 .324 .388 .248 .284 273 .206 .301 174 .196 126 .218 .165 212 .269 .208 312 .270 | 1.000 .520 .550 .153 .18 .156
p15 .319 .392 .379 .340 .335 510 .295 .350 .362 .289 .379 .143 .246 152 .262 .253 .187 .257 .309 .346 .306 .520 | 1.000 .635 .200 .30 .205
pSs0 .281 .376 405 .326 .364 521 .349 .331 .344 .320 .365 .195 219 141 .240 211 .276 .201 .220 .295 272 .550 .635 | 1.000 .153 .24 192
p3 443 .235 .295 .207 .255 291 .366 312 .384 .354 .336 483 445 .238 .340 272 .384 194 .355 .347 .205 .153 .200 .153 | 1.000 .40 .390
p38 .306 .264 .341 .246 .334 295 .333 277 .326 .269 .306 .346 .334 .270 .393 410 .333 229 .347 420 .358 .182 .302 .243 4405 | 1.00 AT72
p44 .304 .264 .346 .239 .351 272 416 .287 .335 .344 .292 .363 .315 .376 375 .520 .355 .209 .246 .319 .246 .156 .205 192 .390 47 1.000
p52 321 .189 .338 .169 .290 .285 312 224 .334 294 .306 .322 312 .315 418 372 327 .196 .332 .398 .310 .210 .215 .256 .367 .53 478
p53 .341 291 312 .275 .370 .365 277 .254 .324 .281 .347 .267 272 273 .381 .306 .241 .325 .381 .504 .391 341 .310 .335 .370 .49 402
p57 .373 .362 427 .322 .399 .357 482 .346 423 .400 405 410 403 .285 413 .381 452 .306 .339 .363 .240 214 274 .278 461 42 426
p9 428 .288 .366 297 .326 325 423 .355 409 371 .354 467 485 .344 375 409 432 .219 327 .357 .248 189 .243 .183 572 .50 465
p45 199 .146 223 211 216 .193 .190 .183 .295 .201 .215 .150 159 .201 .218 .226 211 214 .160 .251 292 135 .156 .097 .258 .24 .280
p5 .239 .278 .203 227 .206 .281 194 .237 277 .225 .261 .164 151 111 .185 .102 .150 .208 .308 .340 225 .208 .208 .200 .348 .33 .148
p18 .238 .339 .270 .278 241 .340 .208 .243 319 .290 314 .209 .254 152 223 .106 .202 .238 .319 409 .293 .230 .273 .243 .287 .37 191
p33 .104 .188 161 .255 113 .200 .049 .072 .089 .034 .208 .002 .038 | -.006 .053 .028 | -.026 .156 .089 .236 .116 .248 179 .234 | -.002 .09 .034
p54 .323 212 311 .250 .327 .263 .294 192 .304 .246 .278 .315 .315 .301 .388 .275 314 .251 .280 371 .310 .215 .200 194 .382 41 377
p7 442 .345 .329 .281 .330 .367 .346 .368 436 .335 .388 .341 .376 .229 .373 273 292 .275 404 .393 .258 224 .261 .242 482 43 .332
pa7 430 .318 .393 .310 .394 377 .360 .349 438 401 401 .327 .369 .268 .403 .288 .384 .305 374 452 .267 .273 .294 .295 .505 .48 419
p84 401 .303 414 315 401 .406 .325 .303 .397 .320 .351 .302 .285 .280 .387 .307 373 .313 .278 .355 .283 .213 .260 .255 374 47 .336
p62 .369 .346 407 .306 .394 .375 .390 .318 404 .319 .380 .309 .366 .262 414 .348 .382 .300 .360 433 .279 221 .292 .310 .396 43 .359
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2 S & 2 3 g I b= 8 & ] g 3
= a = a =Y a =% o = = =Y a
pl Pearson Correlation 1 525%* 303 .354* .362** .480** .156** 240 .208** 1457 158** 188** 218
Sig. (2-tailed) 000 000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 000 000 .000
N 1414 1412 1406 1394 1408 1410 1382 1396 1394 1400 1402 1396 1406
p10 Pearson Correlation 525" 1 289** .311% .330%* .409** 134 320" 224* 176" 224+ 195** .201%
Sig. (2-tailed) .000 000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 000 000 .000
N 1412 1422 1414 1402 1416 1418 1390 1404 1402 1408 1410 1404 1414
p26 Pearson Correlation 303 289** 1 325 .369** 275" .184** 153 180" 167 107+ 099** 123
Sig. (2-tailed) .000 000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 000 000 .000
N 1406 1414 1416 1396 1410 1414 1386 1398 1398 1402 1404 1398 1408
p73 Pearson Correlation 354" 311** 325** 1 .352%* 309" 201 254" .256™* 238" 252** 197+ 243
Sig. (2-tailed) .000 000 000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 000 000 .000
N 1394 1402 1396 1404 1398 1400 1376 1388 1384 1390 1392 1386 1398
p31 Pearson Correlation 362" .330%* .369** .352%* 1 425 .158** 207 220 201 .209** 144+ .209%*
Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000
N 1408 1416 1410 1398 1418 1414 1386 1400 1398 1404 1406 1402 1410
p49 Pearson Correlation 480" .409** .275%* .309% 425% 1 137 .194** .184* 091+ .236%* 241% .300%*
Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .001 .000 .000 .000
N 1410 1418 1414 1400 1414 1420 1390 1402 1402 1406 1408 1402 1412
p87 Pearson Correlation .156** .134%* .184** .201% .158* 137 1 315 331 301 .245%* .246** .209%
Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000
N 1382 1390 1386 1376 1386 1390 1392 1380 1378 1386 1382 1374 1386
pll Pearson Correlation 240 .320%* .153** .254* .207* .194* 315 1 .542** 385 .300%* .211% 217
Sig. (2-tailed) .000 000 000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 000 000 .000
N 1396 1404 1398 1388 1400 1402 1380 1406 1392 1396 1396 1392 1398
p27 Pearson Correlation .208** 224 180* .256%* .220%* .184* 331 .542% 1 412 306** 280%* .295%*
Sig. (2-tailed) .000 000 000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 000 000 .000
N 1394 1402 1398 1384 1398 1402 1378 1392 1404 1394 1394 1386 1396
p37 Pearson Correlation .145% 176* 167* .238** .201%* .091* .301* 385 4127 1 245%* 242%* .260%*
Sig. (2-tailed) .000 000 000 .000 .000 .001 .000 .000 .000 000 000 .000
N 1400 1408 1402 1390 1404 1406 1386 1396 1394 1410 1400 1394 1402
p15 Pearson Correlation .158** 224 107* .252%* .209%* .236** 245" .300%* .306* 245" 1 507+ .619**
Sig. (2-tailed) .000 000 000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 000 .000
N 1402 1410 1404 1392 1406 1408 1382 1396 1394 1400 1412 1394 1404
p4a2 Pearson Correlation .188** 195* 099** 197 .144% 241 .246* .211% 280 242 507+ 1 .550%*
Sig. (2-tailed) .000 000 000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 000 .000
N 1396 1404 1398 1386 1402 1402 1374 1392 1386 1394 1394 1406 1400
p50 Pearson Correlation 218" 201** 123* 243 .209** .300%* .209** 217 295 260 619** 550** 1
Sig. (2-tailed) .000 000 000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 000 000
N 1406 1414 1408 1398 1410 1412 1386 1398 1396 1402 1404 1400 1416
p3 Pearson Correlation 490 415** 243** .359** .265** 357 .152* 323 307 .202* 182** 146** .164*
Sig. (2-tailed) .000 000 000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 000 000 .000
N 1408 1416 1410 1398 1412 1414 1386 1400 1398 1404 1406 1400 1410
p38 Pearson Correlation 332 297+ 295** 378 .399** 3317 217 324" 404> 372 250** 165** 227
Sig. (2-tailed) .000 000 000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 000 000 .000
N 1404 1412 1408 1394 1408 1412 1386 1398 1398 1402 1402 1396 1406
pa4 Pearson Correlation 364" 304** 355** 378 507+ 348 187 241 .306™* 258" 194+ 141+ 231
Sig. (2-tailed) .000 000 000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 000 000 .000
N 1402 1410 1406 1392 1406 1410 1382 1394 1394 1398 1400 1394 1404
p52 Pearson Correlation 295 273" 318** .392%* 353 290 225" 287 357 302" 175* 177+ .220%*
Sig. (2-tailed) .000 000 000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 000 000 .000
N 1394 1402 1400 1386 1398 1402 1378 1388 1388 1390 1394 1386 1400
p53 Pearson Correlation 264" .252%* .289** .364* .296% 233 316 348 455" 399 .262%* .301%* .311%
Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000
N 1412 1420 1416 1402 1416 1420 1392 1404 1404 1408 1410 1404 1414
p57 Pearson Correlation 404+ .388** .276%* 423+ 377 443 .262** 303 333 229 .246%* .219%* .264*
Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000
N 1392 1400 1396 1382 1396 1400 1372 1388 1384 1388 1392 1386 1394
p9 Pearson Correlation 265 .220%* .238** .249% .220%* 236 117 157 163 174 .159** 117+ 1233
Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000
N 1400 1408 1402 1394 1404 1406 1378 1392 1390 1396 1398 1392 1402
p4 Pearson Correlation 368" .328** .212%* .310% .303** .366** 217 278 259" 234+ .328** .226** .329%
Sig. (2-tailed) .000 000 000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 000 000 .000
N 1390 1398 1392 1380 1394 1396 1370 1382 1380 1386 1388 1382 1392
p20 Pearson Correlation .253** 265** 172% 217 .221% 315 263 222% 289 203 386** 293 .381%
Sig. (2-tailed) .000 000 000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 000 000 .000
N 1404 1412 1408 1394 1408 1412 1384 1396 1396 1400 1402 1396 1406
p94 Pearson Correlation .230% 220%* 211% .307* .263** .350%* .354* 255 .286** 316 388** 331 419%
Sig. (2-tailed) .000 000 000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 000 000 .000
N 1400 1408 1404 1390 1404 1408 1384 1392 1392 1398 1400 1392 1402
p32 Pearson Correlation 132+ 165* 132% .196%* .189** .288* 253 .201% 314 202 361** 352%* 343
Sig. (2-tailed) .000 000 000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 000 000 .000
N 1412 1420 1414 1402 1416 1418 1390 1404 1402 1408 1410 1404 1414
p55 Pearson Correlation .260** 238** 215** .329** .298** .394* 269 239 .266** .258** 339** 305** 375
Sig. (2-tailed) .000 000 000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 000 000 .000
N 1408 1416 1410 1398 1412 1414 1388 1400 1398 1404 1406 1400 1410




Correlations

2 2 i g 2 2 2 i g g 2 g & & g
pl Pearson Correlati 490 332 364 295 264 404 265" .368* 253" 230" 132 260" 239" 456 263"
Sig. (2-tailed) .000 000 .000 .000 .000 .000 000 .000 .000 .000 000 .000 .000 .000 .000
N 1408 1404 1402 1394 1412 1392 1400 1390 1404 1400 1412 1408 1402 1408 1404
pl0  Pearson Correlati 4157 297+ .304% 273 252+ 388" 220" 328" 265+ 2207 165 238+ 226% 415+ 2127
Sig. (2-tailed) .000 000 .000 000 000 .000 000 .000 000 .000 000 .000 000 000 .000
N 1416 1412 1410 1402 1420 1400 1408 1398 1412 1408 1420 1416 1410 1416 1412
p26  Pearson Correlati 243 295+ 355+ 318 289 276" 238 212+ 1727 2117 132+ 215+ 2714 269 129%
Sig. (2-tailed) .000 000 .000 000 000 .000 000 .000 000 .000 000 .000 000 000 .000
N 1410 1408 1406 1400 1416 1396 1402 1392 1408 1404 1414 1410 1404 1410 1406
p73  Pearson Correlati 1359 378 378 392+ 364 423" 249+ 310" 217 307 196 3294 253+ 320" 258
Sig. (2-tailed) .000 000 000 000 000 .000 000 000 000 .000 000 .000 .000 .000 .000
N 1398 1394 1392 1386 1402 1382 1394 1380 1394 1390 1402 1398 1394 1400 1394
p3l  Pearson Correlati 265 399" 507+ 353 296" 377 220" .303* 221 263" 189" 298" 292" 435" 249"
Sig. (2-tailed) .000 000 .000 .000 .000 .000 000 .000 .000 .000 000 .000 .000 .000 .000
N 1412 1408 1406 1398 1416 1396 1404 1394 1408 1404 1416 1412 1406 1412 1408
p49  Pearson Correlati 3577 3317 348+ 290* 233+ 443 236" 1366 315+ 3507 288+ -394+ 437% 682+ -390
Sig. (2-tailed) .000 000 .000 000 000 .000 000 .000 000 .000 000 .000 000 000 .000
N 1414 1412 1410 1402 1420 1400 1406 1396 1412 1408 1418 1414 1408 1414 1410
p87  Pearson Correlati 152 217+ 187+ 225 316 262" 117+ 217+ 263 354 253+ .269% 283 1754 186"
Sig. (2-tailed) .000 000 .000 .000 .000 .000 000 .000 .000 .000 000 .000 .000 .000 .000
N 1386 1386 1382 1378 1392 1372 1378 1370 1384 1384 1390 1388 1382 1386 1382
pll  Pearson Correlati 323" 324+ 241 287 348 303 157** 278" 222 256" 201 .239% 218" 184** 206"
Sig. (2-tailed) .000 000 .000 .000 .000 .000 000 .000 .000 .000 000 .000 .000 .000 .000
N 1400 1398 1394 1388 1404 1388 1392 1382 1396 1392 1404 1400 1396 1400 1396
p27  Pearson Correlati 3077 404% 1306 357% 455+ 333 163+ 259+ 289+ 286" 314+ 1266 320" 220% 2197
Sig. (2-tailed) .000 000 .000 000 000 .000 000 .000 000 .000 000 .000 000 000 .000
N 1398 1398 1394 1388 1404 1384 1390 1380 1396 1392 1402 1398 1392 1398 1394
p37  Pearson Correlati 202" 372+ 258 302 399 229" 1747 2347 203" 316" 202+ 258+ .229% 1244 110"
Sig. (2-tailed) .000 000 .000 000 000 .000 000 .000 000 .000 000 .000 000 000 .000
N 1404 1402 1398 1390 1408 1388 1396 1386 1400 1398 1408 1404 1398 1404 1400
pl5  Pearson Correlati 182% 250 194 175 262 246 159+ 328 386 388 361% 339+ 498+ 313+ 357+
Sig. (2-tailed) .000 000 .000 .000 .000 .000 000 .000 .000 .000 000 .000 .000 .000 .000
N 1406 1402 1400 1394 1410 1392 1398 1388 1402 1400 1410 1406 1400 1406 1402
p42  Pearson Correlati 1467 165 1417 177 301+ 2197 117+ 226" 293+ 3317 352+ 305+ 385+ 266" 2707
Sig. (2-tailed) .000 000 .000 000 000 .000 000 .000 000 .000 000 .000 000 000 .000
N 1400 1396 1394 1386 1404 1386 1392 1382 1396 1392 1404 1400 1396 1400 1396
p50  Pearson Correlati 1647 227+ 231+ 2207 3117 264 233+ 329 3817 4197 343+ 375+ 5227 361 3547
Sig. (2-tailed) .000 000 .000 000 000 .000 000 .000 000 .000 000 .000 000 000 .000
N 1410 1406 1404 1400 1414 1394 1402 1392 1406 1402 1414 1410 1406 1410 1406
p3  Pearson Correlati 1 397* 1366 342+ 337+ 4547 352* 410" 223+ 1268 172+ 228+ 1266 365 265"
Sig. (2-tailed) 000 .000 .000 .000 .000 000 .000 .000 .000 000 .000 .000 .000 .000
N 1418 1408 1406 1398 1416 1396 1404 1394 1408 1404 1416 1412 1406 1412 1410
p38  Pearson Correlati 397 1 447 530" 478 390" 267" 286" 237 305 202" 297 246" 309" 229"
Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 000 .000 .000 .000 000 .000 .000 .000 .000
N 1408 1414 1404 1396 1414 1394 1400 1390 1410 1402 1414 1408 1402 1408 1406
p44  Pearson Correlati 366" 447+ 1 426 382+ 4167 290" 319+ 248+ 316" 216 13317 250 399+ 275"
Sig. (2-tailed) .000 000 000 000 .000 000 .000 000 .000 000 .000 000 000 .000
N 1406 1404 1412 1394 1412 1392 1398 1388 1404 1400 1410 1406 1402 1406 1402
p52  Pearson Correlati 3427 530" 426 1 510 3717 374 287+ 184 305" 174 248 248 284 204
Sig. (2-tailed) .000 000 .000 .000 .000 000 .000 .000 .000 000 .000 .000 .000 .000
N 1398 1396 1394 1404 1404 1384 1390 1380 1396 1392 1402 1398 1394 1398 1394
p53  Pearson Correlati 337 478" 382 510" 1 328 233 321+ 270" 304 234" 331+ 334 256 224
Sig. (2-tailed) .000 000 .000 .000 .000 000 .000 .000 .000 000 .000 .000 .000 .000
N 1416 1414 1412 1404 1422 1402 1408 1398 1414 1410 1420 1416 1410 1416 1412
p57  Pearson Correlati 4547+ 390+ 416+ 371+ 328+ 1 321+ .380% 364+ 408" 316 .357% 343+ 482+ 348"
Sig. (2-tailed) .000 000 .000 000 000 000 .000 000 .000 000 .000 000 000 .000
N 1396 1394 1392 1384 1402 1402 1388 1378 1394 1390 1400 1396 1392 1396 1392
P9 Pearson Correlati 3527 267+ 290" 3747 233+ 3217 1 245+ 160 223" 152+ 209 277 2417 205
Sig. (2-tailed) .000 000 .000 000 000 .000 .000 000 .000 000 .000 000 000 .000
N 1404 1400 1398 1390 1408 1388 1410 1388 1400 1396 1408 1404 1398 1404 1400
p4d  Pearson Correlati 410" 286" .319% 287 321 380" 245+ 1 444 485 420 436 383+ 404 401
Sig. (2-tailed) .000 000 .000 .000 .000 .000 000 .000 .000 000 .000 .000 .000 .000
N 1394 1390 1388 1380 1398 1378 1388 1400 1390 1386 1398 1394 1388 1394 1390
p20  Pearson Correlati 223" 237+ 248% 184 270 364 160" 444r 1 480" 466** 475 440% 391+ 427
Sig. (2-tailed) .000 000 .000 .000 .000 .000 000 .000 .000 000 .000 .000 .000 .000
N 1408 1410 1404 1396 1414 1394 1400 1390 1414 1402 1414 1408 1402 1408 1406
p94  Pearson Correlati 268" 305+ 316+ 305+ 3044 408 223+ 485+ 480 1 493+ 530" 5217 4197 396"
Sig. (2-tailed) .000 000 .000 000 000 .000 000 .000 000 000 .000 000 000 .000
N 1404 1402 1400 1392 1410 1390 1396 1386 1402 1410 1408 1404 1400 1406 1400
p32  Pearson Correlati 172" 202+ 216 1747 2347 316" 152+ 420" 466 493 1 460 464 322% 3747
Sig. (2-tailed) .000 000 000 000 000 .000 000 000 000 .000 .000 .000 .000 .000
N 1416 1414 1410 1402 1420 1400 1408 1398 1414 1408 1422 1416 1410 1416 1412
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8 8 2 2 2 8 g g 2 2 3 8 3 % g
2 3 2 2 2 3 z S z 2 3 z g

|'pT__ Pearson Correlatiof 132+ 260 2397 456+ 263 293 2557 256" 1397 a2 1787 021 3147 328" 328" 311
Sig. (2-tailed) 000 000 .000 000 000 .000 000 000 000 000 .000 433 .000 .000 000 .000
N 1412 1408 1402 1408 1404 1408 1398 1398 1402 1406 1406 1406 1400 1394 390 1404

pl0  Pearson Correlatio 165+ 238" 226m 415" 212+ 236% 243 201+ 124+ 135+ 218~ 031 297 342 349" 339"
Sig. (2-tailed) 000 000 .000 000 000 .000 000 000 000 000 .000 251 .000 .000 000 .000
N 1420 1416 1410 1416 1412 1416 1406 1406 1410 1414 1414 1414 1408 1402 398 1412

p26  Pearson Correlatio 132+ 215+ e 269 129+ 175+ 130+ 176" 173+ 108+ 136 -015 310" 264 236" 253+
Sig. (2-tailed) 000 000 .000 000 000 .000 000 000 000 000 .000 562 .000 .000 000 .000
N 1414 1410 1404 1410 1406 1410 1402 1402 1406 1408 1408 1408 1404 1396 394 1406

p73 Pearson Correlatio 196" 3207 253" 320" 258" 2907 304+ 2407 213+ 215+ 224 090" 390 408+ 386" 378
Sig. (2-tailed) 000 000 .000 000 000 .000 000 000 000 000 .000 001 .000 .000 000 .000
N 1402 1398 1394 1400 1394 1400 1388 1388 1394 1396 1396 1396 1392 1386 380 1394

p3l  Pearson Correlatio 189+ 298" 2927 435" 249" 3217 204 295" 209 092+ 105+ ~006 276" 204 249" 329"
Sig. (2-tailed) 000 000 .000 000 000 .000 000 000 000 001 .000 819 .000 .000 000 .000
N 1416 1412 1406 1412 1408 1412 1402 1402 1406 1410 1410 1410 1404 1398 394 1408

P49 Pearson Correlatio 288" s 437 682 390" 4617 a7 a7a 223 120 190 -029 312 382 289" 396
Sig. (2-tailed) 000 000 .000 000 000 .000 000 000 000 000 .000 280 .000 .000 000 .000
N 1418 1414 1408 1414 1410 1414 1406 1406 1408 1412 1412 1412 1410 1400 396 1410

P87 Pearson Correlatio 253+ 260+ 283" 175+ 186% 2207 185+ 233 182 182+ 232 151 246" 291 250" 248"
Sig. (2-tailed) 000 000 .000 000 000 .000 000 000 000 000 .000 000 .000 .000 000 .000
N 1390 1388 1382 1386 1382 1388 1380 1380 1384 1386 1384 1384 1382 1372 370 1384

pll  Pearson Correlatio 201 230 218" T84 206" 307+ 193+ 243 173+ 303+ 308+ 075+ 274 332 206" 339"
Sig. (2-tailed) 000 .000 .000 000 .000 .000 .000 .000 000 000 .000 005 .000 .000 000 .000
N 1404 1400 1396 1400 1396 1402 1392 1392 1396 1400 1398 1398 1394 1388 386 1398

p27  Pearson Correlatio 314+ 266 320 229 219+ 297 230" 274 225+ 290" 364" 182" 357+ a1 364" 415
Sig. (2-tailed) 000 .000 .000 000 .000 .000 .000 .000 000 000 .000 000 .000 .000 000 .000
N 1402 1398 1392 1398 1394 1398 1392 1392 1392 1308 1396 1396 1392 1388 382 1396

P37 Pearson Correlatio 202+ 258+ 2207 124+ 110+ 2217 187+ 173 266 195+ 288 083+ 308" 285 273 252
Sig. (2-tailed) 000 .000 .000 000 .000 .000 .000 .000 000 000 .000 002 .000 .000 000 .000
N 1408 1404 1398 1404 1400 1404 1394 1396 1400 1404 1402 1402 1396 1390 390 1402

p15  Pearson Correlatio 361+ 330+ 498" 313+ 357+ 370 283 353+ T84 180~ 250" 161 191 250" 256" 271
Sig. (2-tailed) 000 .000 .000 000 .000 .000 .000 .000 000 000 .000 000 .000 .000 000 .000
N 1410 1406 1400 1406 1402 1406 1308 1396 1400 1404 1404 1404 1398 1394 388 1402

pa2  Pearson Correlatio 352+ 305+ 385" 266 270 2847 202+ 286" 143 163 204+ 209" 198+ 237 2117 231
Sig. (2-tailed) 000 .000 .000 000 .000 .000 .000 .000 000 000 .000 000 .000 .000 000 .000
N 1404 1400 1396 1400 1396 1400 1390 1390 1394 1308 1398 1398 1392 1388 384 1396

P50 Pearson Correlatio 343 375+ 5227 361 3547 368" 322+ 354+ 148 183 241 194 197+ 288 2547 314
Sig. (2-tailed) 000 .000 .000 000 .000 .000 .000 .000 000 000 .000 000 .000 .000 000 .000
N 1414 1410 1406 1410 1406 1410 1400 1400 1404 1408 1408 1408 1402 1396 392 1406

p3 Pearson Correlatiol 172 228" 266" 365 265" 3357 305+ 298" 225+ 336+ 258" 011 381 470 264" 395+
Sig. (2-tailed) 000 000 .000 000 .000 .000 000 .000 000 000 .000 677 .000 .000 000 .000
N 1416 1412 1406 1412 1410 1412 1402 1404 1406 1410 1410 1410 1404 1398 396 1408

38 Pearson Correlatiol 202+ 297+ 246m 300" 220" 269" 225% 2817 224% 268+ 3217 063 424 475 200" 429"
Sig. (2-tailed) 000 .000 .000 000 .000 .000 .000 .000 000 000 .000 017 .000 .000 000 .000
N 1414 1408 1402 1408 1406 1408 1400 1402 1402 1408 1406 1406 1402 1394 390 1406

pa4  Pearson Correlatiol 216+ 331+ 2507 399" 275" 313+ 312+ 300+ 277 129+ 174 023 367 391 320" 340
Sig. (2-tailed) 000 000 .000 000 .000 .000 .000 .000 000 000 .000 393 .000 .000 000 .000
N 1410 1406 1402 1406 1402 1406 1308 1398 1402 1404 1404 1404 1400 1392 388 1402

p52  Pearson Correlatiol 174 248 2487 284 204 3017 270 296 237 256 278" 049 478 a4 3827 399
Sig. (2-tailed) 000 000 .000 000 .000 .000 000 .000 000 000 .000 070 .000 .000 000 .000
N 1402 1308 1394 1398 1394 1398 1392 1390 1394 1396 1396 1396 1392 1386 382 1394

53 Pearson Correlatiol 234 331 3347 256 2247 296 260 341 247 313+ 314 1397 504+ 498" ey 409
Sig. (2-tailed) 000 .000 .000 000 .000 .000 .000 .000 000 000 .000 000 .000 .000 000 .000
N 1420 1416 1410 1416 1412 1416 1408 1408 1410 1414 1414 1414 1410 1402 398 1412

p57  Pearson Correlatiol 316~ 357 343 4827 348 4307 392+ 391 248 2717 325% 1197 400 4907 213 552+
Sig. (2-tailed) 000 .000 .000 000 .000 .000 .000 .000 000 000 .000 000 .000 .000 000 .000
N 1400 1396 1302 1396 1392 1396 1388 1388 1390 1394 1394 1394 1390 1382 378 1394

P9 Pearson Correlatiol 152 200 F 241 205 2447 216 196+ 177 156 1727 082" 241 2977 3417 193+
Sig. (2-tailed) 000 .000 .000 000 .000 .000 .000 .000 000 000 .000 002 .000 .000 000 .000
N 1408 1404 1308 1404 1400 1404 1394 1304 1398 1402 1402 1402 1396 1390 388 1400

p4a  Pearson Correlatiol 420" 436 383 2047 401 461 389 428 2197 238 267 122 326" 4297 245 370"
Sig. (2-tailed) 000 .000 .000 000 .000 .000 .000 .000 000 000 .000 000 .000 .000 000 .000
N 1398 1394 1388 1304 1390 1304 1386 1384 1390 1392 1392 1392 1386 1380 378 1390

P20 Pearson Correlatiol 466" 475 4407 Eg 227 444 376 391 162 238 314 187 192+ 307 328" 324
Sig. (2-tailed) 000 .000 .000 000 .000 .000 .000 .000 000 000 .000 000 .000 .000 000 .000
N 1414 1408 1402 1408 1406 1408 1400 1400 1402 1408 1406 1406 1402 1394 390 1404

P94 Pearson Correlatiol 493 530 521+ 419" 396 445 a17 396 247+ 208" 293" 153~ 303 3717 339" 376"
Sig. (2-tailed) 000 .000 .000 000 .000 .000 .000 .000 000 000 .000 000 .000 .000 000 .000
N 1408 1404 1400 1406 1400 1404 1396 1396 1398 1402 1402 1402 1398 1390 386 1402

P32 Pearson Correlatiol 1 460 464 322 374+ a15% 353+ 381 212 2247 2807 280 235 2927 267 270"
Sig. (2-tailed) 000 .000 000 .000 .000 000 .000 000 000 .000 000 .000 .000 000 .000
N 1422 1416 1410 1416 1412 1416 1406 1406 1410 1414 1414 1414 1408 1402 308 1412
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Correlations

p7 p47 p54 p62 p84
p7 Pearson Correlation 1 .637*4 A23*4 .465*4 A489*
Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000
N 1400 1382 1388 1390 1386
pa7 Pearson Correlation 637 1 .521* .506*} .560*%
Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000
N 1382 1404 1392 1394 1390
p54 Pearson Correlation 423 5214 1 4304 491+
Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000
N 1388 1392 1410 1402 1398
p62 Pearson Correlation .465*4 .506*4 .430*4 1 ABT*
Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000
N 1390 1394 1402 1414 1400
p84 Pearson Correlation .489*4 .560*4 491*4 ABTHY 1
Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000
N 1386 1390 1398 1400 1410

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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APENDICE 8.

CORRELACIONES ENTRE LOS ITEMS DEL
CUADRANTE DE PROCESO INTERNO.
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Correlations

p8 p64 p28 p83 pl2 p25 p65 p30
p8 Pearson Correlation 1 .190° .39%F .264° .000 .005 - 174 -.1727
Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .992 .852 .000 .000
N 1404 1382 1392 1384 1372 1400 1392 1392
p64 Pearson Correlation| .190" 1 .198° .308" -.073] -.038 -12% -.051
Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .007 .158 .000 .058
N 1382 1402 1390 1382 1370 1398 1394 1392
p28 Pearson Correlation| .39% .198’ 1 .250" -.005 -.012 -.028 -.095]
Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .851 .653 .293 .000
N 1392 1390 1410 1390 1378 1406 1398 1398
p83 Pearson Correlation| .264* .308" .250° 1 -.089 -.075] -.126 -.044
Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .001 .005 .000 105
N 1384 1382 1390 1402 1370 1398 1392 1390
pl2 Pearson Correlation| .000 -.073 -.005 -.089’ 1 1347 2157 .1587
Sig. (2-tailed) 992 .007 851 .001 .000 .000 .000
N 1372 1370 1378 1370 1392 1388 1382 1380
p25 Pearson Correlation| .005 -.038 -.012 -.07% .1347 1 22F .3397
Sig. (2-tailed) .852 .158 .653 .005 .000 .000 .000
N 1400 1398 1406 1398 1388 1420 1408 1408
p65 Pearson Correlation| -.174* -12% -.028 -.126° 2157 227 1 2267
Sig. (2-tailed) .000 .000 .293 .000 .000 .000 .000
N 1392 1394 1398 1392 1382 1408 1412 1400
p30 Pearson Correlation| -.172 -.051 -.095%" -.044 .1587 .3397 .2267 1
Sig. (2-tailed) .000 .058 .000 .105 .000 .000 .000
N 1392 1392 1398 1390 1380 1408 1400 1412
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APENDICE 9.

CORRELACIONES ENTRE LOS ITEMS DEL
CUADRANTE DE SISTEMAS.
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p56 p72 pl7 p43 p46 p80 p85 p74 p60 pl3 p76 p34 p35 p36 p51 p40 p79
p56 Pearson Correlation 1 425" .345% 454+ .354* .418* 247+ .103* .284* 206 .251% .286™ .395* .183* .322* .356* .289%
Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000
N 1418 1410 1406 1412 1414 1412 1384 1404 1408 1408 1410 1400 1416 1400 1396 1408 1410
p72 Pearson Correlation 425% 1 416* 486 .394* .466* .235* .133* 273 173" 325" .314% 390" 250" .359* 327 .292%
Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000
N 1410 1416 1402 1408 1412 1410 1386 1406 1404 1406 1406 1396 1410 1396 1392 1404 1406
p17 Pearson Correlation .345% .416™ 1 .356™ .353* .384% .132*4 .142% 277+ .190* 277 .298* .331% .134% .303* .245* .270%
Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000
N 1406 1402 1410 1404 1406 1404 1376 1396 1400 1400 1400 1390 1404 1394 1390 1400 1402
p43 Pearson Correlation 454* .486**] .356** 1 .356** 419 219" .105* .289** .207** 291 .358** .400* 292 .311* 323" .221*
Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000
N 1412 1408 1404 1416 1412 1410 1382 1402 1406 1406 1406 1396 1410 1398 1394 1408 1408
p46 Pearson Correlation .354* .394** 353 .356**] 1 431+ .238** .057* .308**] 149" 277 .369** 411 .280™ 322" .344* .291*
Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 .000 .034 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000
N 1414 1412 1406 1412 1420 1414 1386 1406 1408 1410 1410 1400 1414 1400 1396 1408 1410
p80 Pearson Correlation 418 .466**] .384* 419 431 1 .299* 157* .336**] .186**| 290 .448* .438** 224 .408**] .354* .346**
Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000
N 1412 1410 1404 1410 1414 1418 1388 1406 1406 1408 1408 1398 1412 1398 1394 1406 1408
p85 Pearson Correlation 247 .235* .132* .219* .238* .299* 1 .455* .322* .121* 381 .276** .205** .102* .142* .193* .257*
Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000
N 1384 1386 1376 1382 1386 1388 1390 1386 1382 1380 1384 1374 1384 1376 1368 1378 1382
p74 Pearson Correlation .103* .133* .142* .105** .057* 157 .455* 1 .292** .069** 341 .225% .136** .031 .033 .031 .248*
Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .034 .000 .000 .000 .010 .000 .000 .000 254 216 254 .000
N 1404 1406 1396 1402 1406 1406 1386 1410 1404 1400 1404 1394 1404 1394 1386 1398 1400
p60 Pearson Correlation 284 273" 277 .289** .308** 336 .322* .292* 1 .136**] AT3 .295%* .335% 195 .238* 289 .322%
Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000
N 1408 1404 1400 1406 1408 1406 1382 1404 1412 1402 1406 1396 1406 1398 1390 1402 1404
p13 Pearson Correlation .206** 173" .190% .207* .149* .186* 121+ .069* .136™ 1 .168* .291% .184% .142% .063* .116* .074%
Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .010 .000 .000 .000 .000 .000 .018 .000 .005
N 1408 1406 1400 1406 1410 1408 1380 1400 1402 1414 1404 1394 1408 1394 1390 1402 1404
p76 Pearson Correlation .251% .325* 277 .291% 277 290" .381* .341% AT3% .168* 1 .296™ .264% .072% .209* 224 3717
Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .007 .000 .000 .000
N 1410 1406 1400 1406 1410 1408 1384 1404 1406 1404 1414 1402 1410 1400 1392 1402 1404
p34 Pearson Correlation .286™ .314* 298" .358** .369** 448 .276** .225™ .295** .291* .296™ 1 439 265" 271 .214* .282**
Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000
N 1400 1396 1390 1396 1400 1398 1374 1394 1396 1394 1402 1404 1400 1390 1380 1394 1396
p35 Pearson Correlation 395 .390** 331 .400**] 411 438 .205** .136™* .335"* .184** 264 439* 1 .296™* .321* 352" .326**
Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000
N 1416 1410 1404 1410 1414 1412 1384 1404 1406 1408 1410 1400 1418 1398 1394 1406 1408
p36 Pearson Correlation .183* .250* .134* .292* .280* 224 .102* .031 .195* .142* 072 .265**] .296** 1 .195* .151* .096**
Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .254 .000 .000 .007 .000 .000 .000 .000 .000
N 1400 1396 1394 1398 1400 1398 1376 1394 1398 1394 1400 1390 1398 1404 1386 1394 1396
p51 Pearson Correlation .322* .359* .303* .311* .322* .408* .142* .033 .238** .063* .209* 271 .321* .195* 1 407* .307*
Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 216 .000 .018 .000 .000 .000 .000 .000 .000
N 1396 1392 1390 1394 1396 1394 1368 1386 1390 1390 1392 1380 1394 1386 1400 1392 1396
p4o Pearson Correlation .356* .327* 245 .323* .344* .354% .193* .031 .289** .116* 2247 .214* .352* 151 407 1 .338*
Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 254 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000
N 1408 1404 1400 1408 1408 1406 1378 1398 1402 1402 1402 1394 1406 1394 1392 1412 1404
p79 Pearson Correlation .289* .292* 270 .221% .291* 346 257* 248 .322% 074 371 .282* .326** .096** .307* .338* 1
Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .005 .000 .000 .000 .000 .000 .000
N 1410 1406 1402 1408 1410 1408 1382 1400 1404 1404 1404 1396 1408 1396 1396 1404 1414

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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CORRELACIONES ENTRE LOS ITEMS DEL
CUADRANTE DE METAS RACIONALES.
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p70 | p81 | p93 | p88 | p2 | p14 | p39 | p77 | p61 | P89 | p90 | p24 | p16 | p48 | p22 | p92 | p59 | p67 | p75 | p58 | p71 | p82 | p91 | p19 | p86 | p21M| p95
p70[1.000 | .552| .250 | .231| .353| .369 | .378| .337| .289| .327| .112| .040| .184 | .106 | .043| .090 |-.033 |-.153 |-.049 | .261| .339 | .342| .266 | .310| .097 | .22: | .215
p81| .552|1.000 | .203| .172| .360| .372| .268 | .332| .287 | .332| .146 | .041| .155| .101| .082| .033 | .004 |-.098 |-.048 | .259 | .306 | .477 | .223| .331| .015| .29' | .231
p93| .250 | .203 |1.000 | .052| .092| .173| .128 | .098 | .145| .154|-.149 |-.066 |-.012 |-.139| .036 | .165| .063 | .015| .096 | .309 | .171| .213 | .155| .224| .183| .08 | .092
p88| .231| .172| .052 |1.000 | .135| .153 | .133| .231| .116| .182| .174| .010| .193| .155|-.128 | .043 |-.111 |-.244 |-.015| .128| .279| .215| .146| .113| .120| .09 | .203
p2 | .353| .360| .092 | .135|1.000| .255| .243| .268 | .251| .250| .147 | .035| .215| .184 |-.024 |-.033 |-.076 |-.155|-.192 | .167| .232| .219| .120| .170|-.048| .18. | .239
pl4] .369 | .372| .173| .153| .255|1.000 | .298| .399 | .375| .447| .153| .019| .140| .121| .082| .113| .017 |-.050 |-.050 | .182| .255| .313| .204 | .244| .127| .21 | .256
p39| .378| .268 | .128 | .133| .243| .298 (1.000 | .409 | .424 | .479| .096 | .066 | .156 | .098 | .052 | .026 |-.060 |-.193 |-.047 | .115| .231 | .238 | .143| .193| .102| .26. | .250
p77| .337| .332| .098 | .231| .268| .399 | .409 [1.000 | .425| .511| .247 | .132| .263| .160| .027 | .158 |-.158 |-.187 | .065| .240| .291 | .272| .325| .202| .026 | .25' | .458
p61| .289 | .287 | .145| .116 | .251| .375| .424| .425|1.000| .599| .159 | .049 | .082 | .104 | .060 | .033 |-.023 |-.054 | .013| .139| .293 | .185| .110| .154| .106 | .22( | .221
p89| .327 | .332| .154 | .182| .250| .447 | .479| .511| .599|1.000| .184 | .017 | .148 | .142| .009 | .059 |-.067 |-.123 | .000| .166 | .311| .217 | .168 | .205| .168| .23' | .306
po0| .112 | .146 |-.149 | .174| .147| .153 | .096 | .247 | .159| .184|1.000 | .178 | .331| .412|-.092| .021 |-.132|-.212|-.109|-.015| .129 | .064 | .147 [-.033|-.041| .16. | .218
p24] .040| .041|-.066 | .010| .035| .019 | .066 | .132| .049| .017| .178 (1.000 | .215| .230|-.151|-.020 |-.111 |-.134|-.118|-.046 | .091 |-.011 |-.026 |-.068 |-.102 | .05. | .100
pl6| .184 | .155|-.012 | .193| .215| .140| .156 | .263 | .082 | .148| .331 | .215(1.000 | .370|-.142| .028 |-.121 |-.204 |-.101| .037 | .146 | .149 | .096 |-.041|-.024 | .11. | .200
p48| .106 | .101 |-.139| .155| .184| .121| .098 | .160 | .104 | .142| .412| .230| .370 |1.000 |-.032 | .038 |-.022 |-.049 |-.073 |-.054 | .090 | .095 | .054 |-.041|-.011| .10: | .163
p22| .043| .082| .036 |-.128|-.024 | .082 | .052 | .027 | .060 | .009 |-.092 |-.151 |-.142 |-.032|1.000 | .159 | .385| .398 | .195| .082|-.042 | .089 | .092 | .130|-.074| .07. |-.068
p92 .090| .033| .165| .043|-.033| .113| .026 | .158 | .033| .059| .021 |-.020 | .028 | .038 | .159 |1.000 | .163| .161| .367| .131|-.020 | .129 | .349| .104|-.050| .02: | .173
p59[-.033 | .004 | .063 |-.111|-.076| .017 |-.060 |-.158 |-.023 |-.067 | -.132 |-.111 |-.121 |-.022 | .385| .163 |1.000 | .489 | .142| .120|-.054 | .095 | .012 |-.017 |-.097 |-.05 |-.193
p67|-.153 |-.098 | .015 |-.244 |-.155|-.050 |-.193 |-.187 |-.054 | -.123|-.212 | -.134 | -.204 | -.049 | .398 | .161 | .489 [1.000 | .320 | .031 |-.163 |-.069 |-.041|-.016 |-.157 | -.12( |-.217
p75|-.049 |-.048 | .096 |-.015|-.192|-.050 |-.047 | .065| .013| .000 |-.109 |-.118 |-.101 |-.073| .195| .367 | .142| .320 |1.000 | .010 |-.106 |-.037 | .132|-.015| .029|-.03! |-.006
p58| .261| .259 | .309 | .128| .167| .182| .115| .240| .139| .166 |-.015 |-.046 | .037 |-.054 | .082| .131| .120| .031| .010|1.000| .384 | .425| .307 | .475| .039| .21. | .074
p71| .339| .306 | .171| .279| .232| .255| .231| .291| .293| .311| .129| .091 | .146 | .090 |-.042 |-.020 |-.054 |-.163 | -.106 | .384|1.000 | .402 | .216 | .350| .153| .18' | .219
p82| .342| .477| .213| .215| .219| .313| .238| .272| .185| .217| .064 |-.011| .149| .095| .089 | .129 | .095 |-.069 |-.037 | .425| .402 (1.000 | .334 | .414| .078| .26' | .156
p91| .266 | .223| .155| .146 | .120| .204 | .143| .325| .110| .168| .147 [-.026 | .096 | .054 | .092 | .349 | .012 |-.041| .132| .307| .216| .334 (1.000 | .316| .021| .16. | .272
p19| .310| .331| .224| .113| .170| .244 | .193| .202 | .154 | .205|-.033 |-.068 |-.041 |-.041| .130| .104 |-.017 |-.016 |-.015| .475| .350 | .414 | .316 [1.000 | .064 | .25. | .144
p86| .097 | .015| .183 | .120|-.048| .127| .102| .026 | .106 | .168|-.041|-.102 |-.024 |-.011 |-.074 |-.050 |-.097 |-.157 | .029 | .039 | .153 | .078 | .021| .064 |1.000| .08: | .079
p21f .221| .299| .080 | .096 | .184| .217 | .262 | .259 | .220| .239| .161 | .054 | .111| .103| .072| .023 |-.057 |-.120 |-.035| .214| .185| .265| .164 | .251| .082 |1.00! | .242
p95| .215| .231| .092 | .203| .239| .256 | .250 | .458 | .221| .306| .218 | .100 | .200 | .163|-.068 | .173|-.193|-.217 |-.006 | .074 | .219 | .156 | .272 | .144| .079| .24: |1.000
p66[ .280 | .323| .179|-.084 | .284 | .270| .207 | .217 | .149| .212| .008 |[-.080 | .023 | .009 | .239 | .164 | .127 | .085|-.022 | .234| .047 | .241| .265| .251|-.060 | .29. | .226
p63| .214| .229| .024 | .179| .122| .184 | .235| .345| .198| .245| .296 | .082 | .239| .213|-.020 | .093 |-.176 |-.196 | .001 | .082| .187 | .135| .250 | .144| .050| .30: | .384
p78 .256 | .359 | .108 | .099 | .232| .208 | .258 | .430| .187| .274| .190| .035| .100 | .067 | .088| .176 |-.055|-.021 | .143| .161| .172| .218 | .279| .223|-.024 | .30: | .384
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Correlations

p63 p66 p78
p63 Pearson Correlation 1 1574 .318*}
Sig. (2-tailed) .000 .000
N 1416 1406 1408
p66 Pearson Correlation 1574 1 374
Sig. (2-tailed) .000 .000
N 1406 1414 1408
p78 Pearson Correlation .318*4 .374*4 1
Sig. (2-tailed) .000 .000
N 1408 1408 1416

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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APENDICE 11.
VALORES DE LAS ESTADISTICAS
DESCRIPTIVAS DE LAS VARIABLES Y
CUADRANTES.
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Relaciones humanas (Clan).

Involucra Entrenam Relaciones
A\utonomialntegracion3| miento | Apoyo iento |Bienestar| Humanas
N Valid 1376 1338 1346 1322 1388 1350 1138
Missing 48 86 78 102 36 74 286
Mean 2.3261 2.5983 | 2.2335 | 2.7667 | 2.6729 | 2.3206 2.5183
Median 2.3333 2.7143 | 2.1429 | 2.9091 | 2.7500 | 2.4000 2.5250
Mode 2.50 3.00 2.00 3.00 2.75 2.40 2.80
Std. Deviation .68787 .62867 | .69459 | .69540 | .64036 | .75199 .55440
Variance AT73 .395 482 484 410 .565 .307
Skewness .062 -.233 .200 -.398 -.029 .138 -.081
Std. Error of Skewness .066 .067 .067 .067 .066 .067 .073
Kurtosis -.588 -.142 -.514 -.424 -.406 -.304 -.427
Std. Error of Kurtosis 132 134 133 134 131 .133 .145
Proceso interno (Jerarquia).
Proceso
Formalizacion | Tradicion Interno
N Valid 1354 1366 1302
Missing 70 58 122
Mean 3.0314 | 2.57394 2.8053
Median 3.0000 | 2.50000 2.7500
Mode 3.00 2.500 2.63
Std. Deviation .59596 | .638956 .39806
Variance .355 .408 .158
Skewness -.398 -.126 .069
Std. Error of Skewness .066 .066 .068
Kurtosis -.017 -.330 .285
Std. Error of Kurtosis .133 132 .136
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Sistemas (Adhocracia).

Enfoque
nnovacion| Externo Reflexividad|Sistemas
N Valid 1382 1352 1368 1294
Missing 42 72 56 130
Mean 2.4411 2.5560 2.5389 | 2.5151
Median 2.3333 2.6667 2.6000 | 2.5294
Mode 3.00 3.00 2.80 2.532
Std. Deviation .65374 .64982 .61918 | .53931
Variance 427 422 .383 291
Skewness -.037 -.145 -.140 -.018
Std. Error of Skewness .066 .067 .066 .068
Kurtosis -.466 -.491 -.159 -.358
Std. Error of Kurtosis 132 .133 132 .136
a.Multiple modes exist. The smallest value is shown
Metas racionales (Mercado).
Retroalim
Claridad [Eficiencia|Esfuerzo |entacion | Presion | Calidad | Metas
N Valid 1370 1380 1368 1388 1352 1374 1216
Missing 54 44 56 36 72 50 208
Mean 2.5997 | 1.7380 | 2.9691 | 2.6184 | 2.9296 | 2.8300 | 2.6502
Median 2.6000 | 1.7500 | 3.0000 | 2.6000 | 2.8000 | 2.8000 | 2.6667
Mode 2.80 1.00 3.00 3.00 2.80 3.00 2.70
Std. Deviation 73597 | .59999 | .55953 | .66582 | .59498 | .58809 | .38170
Variance .542 .360 313 443 .354 .346 .146
Skewness -.102 .743 -.258 -.213 -.096 -.322 -.017
Std. Error of Skewness .066 .066 .066 .066 .067 .066 .070
Kurtosis -.624 .303 -.200 -.326 -.414 -.110 .324
Std. Error of Kurtosis 132 132 132 131 133 132 .140
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APENDICE 12.

ESTRUCTURA DE CUADRANTES DE LAS
DEMAS ORGANIZACIONES.
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Departamento de empresa petrolera.

Flexibilidad
Relaciones humanas A Sistemas abiertos
(Clan). (Adhocracia).
Promedio: 2.56 Promedio: 2.46
Enfoque interno > Enfoque externo
Proceso interno Metas racionales
(Jerarquia). (Mercado).
Promedio: 2.78 Promedio: 2.50
A 4

Estabilidad y control
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Empresa de transporte 1.

Flexibilidad
Relaciones humanas 1 Sistemas abiertos
(Clan). (Adhocracia).
Promedio: 2.32 Promedio: 2.58
Enfoque interno < > Enfoque externo
Proceso interno Metas racionales
(Jerarquia). (Mercado).
Promedio: 2.66 Promedio: 2.54
\ 4

Estabilidad y control
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Empresa de transporte 2.

Flexibilidad

Relaciones humanas
(Clan).

Promedio: 2.87

Enfoque interno

-

Sistemas abiertos
(Adhocracia).

Promedio: 2.79

»

Proceso interno
(Jerarquia).

Promedio: 2.71

\

y

»

Enfoque externo

Metas racionales
(Mercado).

Promedio: 2.79

Estabilidad y control
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Empresa de consultoria.

Flexibilidad
Relaciones humanas A Sistemas abiertos
(Clan). (Adhocracia).
Promedio: 2.56 Promedio: 2.46
Enfoque interno < > Enfoque externo
Proceso interno Metas racionales
(Jerarquia). (Mercado).
Promedio: 2.78 Promedio: 2.50
\ 4

Estabilidad y control
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Empresa refresquera.

Flexibilidad

Relaciones humanas
(Clan).

Promedio: 2.48

A Sistemas abiertos
(Adhocracia).

Promedio: 2.53

Enfoaue interno

[
»

Proceso interno
(Jerarquia).

Promedio: 2.85

Enfoque externo

Metas racionales
(Mercado).

Promedio: 2.70

Estabilidad y control
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Empresa de autopartes.

Flexibilidad

Relaciones humanas A
(Clan).

Promedio: 2.48

Sistemas abiertos
(Adhocracia).

Promedio: 2.35

Enfoque interno <

[
»

Enfoque externo

Proceso interno
(Jerarquia).

Promedio: 2.85

Metas racionales
(Mercado).

Promedio: 2.68

Estabilidad y control
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Empresa de servicios de limpieza.

Flexibilidad

Relaciones humanas
(Clan).

Promedio: 2.55

Sistemas abiertos
(Adhocracia).

Promedio: 2.44

Enfoque interno

<

»

<

Enfoque externo

Proceso interno
(Jerarquia).

Promedio: 2.80

Metas racionales
(Mercado).

Promedio: 2.51

Estabilidad y control
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Institucion educativa.

Enfoque interno

Enfoque externo

Flexibilidad
Relaciones humanas A Sistemas abiertos
(Clan). (Adhocracia).
Promedio: 2.32 Promedio: 2.59
Proceso interno Metas racionales
(Jerarquia). (Mercado).
Promedio: 2.64 Promedio: 2.53
\ 4

Estabilidad y control
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Departamento municipal.

Flexibilidad

Relaciones humanas A
(Clan).

Promedio: 2.85

Sistemas abiertos
(Adhocracia).

Promedio: 2.79

Enfoque interno

»

<

»

Enfoque externo

Proceso interno
(Jerarquia).

Promedio: 2.71

Metas racionales
(Mercado).

Promedio: 2.78

Estabilidad y control
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Agencia gubernamental.

Flexibilidad

Relaciones humanas
(Clan).

Promedio: 2.58

Sistemas abiertos
(Adhocracia).

Promedio: 2.47

Enfoque interno

»

<

Proceso interno
(Jerarquia).

Promedio: 2.78

Enfoque externo

Metas racionales
(Mercado).

Promedio: 2.51

Estabilidad y control
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APENDICE 13
COEFICIENTES DE CONFIABILIDAD
COMPARADOS CONTRA EL UNICO
ESTUDIO SIMILAR.
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a
Dimension o Patterson et al.
(2005)
Relaciones humanas 0.95 No reportado.
1) Bienestar 0.83 0.91
2) Autonomia 0.77 0.67
3) Involucramiento- 0.84 0.87
Comunicacion
4) Entrenamiento 0.61 0.83
5) Integracion® 0.78 0.86
6) Apoyo del superior 0.90 0.88
Proceso interno 0.53 No reportado.
7) Formalizacion 0.60 0.77
8) Tradicion 0.53 0.73
Sistemas abiertos 0.87 No reportado.
9) Innovacion y flexibilidad 0.80 0.86
10) Enfoque externo 0.70 0.83
11) Reflexividad 0.67 0.76
Metas racionales 0.82 No reportado.
12) Claridad de metas 0.79 0.87
13) Esfuerzo 0.67 0.79
14) Eficiencia 0.62 0.80
15) Calidad 0.60 0.80
16) Presién para producir 0.65 0.79
17) Retroalimentacion 0.68 0.78

9 En el presente estudio, cuando se segmenté la variable en: Integracién entre departamentos
(items 11, 27, 37 y 87) e integracién dentro de cada departamento (reactivos 15, 42, 50 y 96),
los coeficientes alfa fueron 0.71 y 0.79 respectivamente.
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