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INTRODUCCION

El ser humano como tal, desde su existencia, ha ido adquiriendo un
conjunto de valores, creencias y conocimientos en su proceso de socializacion, que le dan
la posibilidad de resolver problemas concretos planteados por el hecho de querer satisfacer
unas determinadas necesidades, en el marco de un concreto grupo social. Considerando a
la organizacion como una institucion social, conformada por un factor tecnolégico y un
factor humano, posee a su vez valores, normas y creencias que guian sus acciones

dotandola de una personalidad especifica.

Luego de una serie de investigaciones y publicaciones en el dominio de la
sociologia, la antropologia y la etnografia; comenzo a presentarse, en la década de los
afos treinta, un interés por estudiar las organizaciones en términos culturales. La Cultura
Organizacional determinaba todo el funcionamiento de la organizacion y, de manera
especifica el del recurso humano. Ademas, en todas partes sirvio para arrojar una luz

nueva sobre los fenomenos estudiados.

De alli nuestro interés por realizar una investigacion que nos permitiera
profundizar en el tema y, que pertenece a una de las areas mas interesantes de las
Relaciones Industriales, el Comportamiento Organizacional. En una busqueda constante
por el desarrollo y mejoramiento de las organizaciones, presentamos la propuesta de este
estudio a una empresa del sector servicio. MAXY’S, no excenta de esta realidad, logro
comprender el inmenso valor que representa el diagnostico de la Cultura Organizacional
de la empresa. Dadas las profundas modificaciones que la empresa esta llamada a sufrir en
cuanto a la Nueva Vision que busca, a causa de la competitividad presente en el mundo de
las empresas de servicio y del cambio orientado a satisfacer mejor las necesidades del
cliente, es previsible que la comprension y el analisis de los elementos que integran la
Cultura Actual, se constituira en un elemento importante del desarrollo y de la evolucion

de la organizacion.

Conscientes de la importancia que tiene para MAXY’S promover una

cultura acorde con la Nueva Vision, que aunque disciplinada tenga presentes valores como
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la participacion y la cooperacion, en donde se presente un buen sistema de comunicacion;
se disefid esta Memoria de Grado que se presenta como un requisito indispensable para
optar al titulo de Licenciado en Relaciones Industriales y cuyo principal objetivo es
diagnosticar la Cultura Organizacional a través de las variables que la componen, lo que
cubrira un interés particular ya que permitira poner en practica los conocimientos

adquiridos en el transcurso de los estudios universitarios.

La investigacion comprendera ademas, el estudio y analisis de la Nueva
Vision que busca la empresa, para asi obtener las brechas entre la Cultura Actual y la
cultura que requiere esta nueva vision, las cuales serviran de base para las futuras

conclusiones y recomendaciones.

El estudio es de gran importancia, ya que refleja lo imperioso que es para
MAXY’S la creacion de una cultura acorde con la Nueva Vision, que a la larga se

traducira en el logro de los objetivos y metas organizacionales.

Para llevar a cabo esta Memoria de Grado se cubrieron los siguientes

aspectos:

e Escogencia del tema.

e Planteamiento y formulacion del problema.

o Fijacion de los objetivos (general y especificos).

e Elaboracion de un marco referencial

» Elaboracion de un marco conceptual que sustenta la investigacion,

e Descripcion de un marco metodolégico.

» Procesamiento y analisis de los datos.

e Conclusiones.

e Recomendaciones.



I.- PROBLEMA DE INVESTIGACION
I.- Planteamiento y Formuiacion del Problema.

Toda organizacion ademds de ser una institucion social, es un sistema de
actividades desempefiado por sus integrantes, orientada hacia el cumplimiento de ciertos
fines. Su dinamica de desenvolvimiento dentro del entorno organizacional, la naturaleza
de sus objetivos y la conducta de sus miembros, estan estrechamente relacionados con las
caracteristicas politicas, sociales, econdmicas y culturales del medio donde se

desenvuelven.

Tomando en cuenta que en la actualidad, el mundo de las empresas se ha tornado
cada vez mas competitivo, para que cualquier organizacion tenga éxito debe considerar al
"factor humano" y su comportamiento, como el motor fundamental de las mismas. Es
decir, ademds de ser importante el cardcter de una organizacion y fa forma en que
funcionan sus sistemas, la colaboracion de su gente en realizar las cosas es una
contribucion significativa al éxito de una compafifa. Pero esta forma de realizar las cosas
va a depender de un conjunto de normas, valores y creencias reiacionadas entre s,
denominado Cultura Organizacional, considerada como la base de toda organizacion

porque dirige y gobierna la conducta de todos los miembros que la integran.

La cultura es el soporte de cualquier accion de la organizacion y su influencia es
decisiva en la evolucion de cualquier empresa; en este caso MAXY’S consciente del
cambio que busca, se ve en la necesidad de modificar la Cultura Actual, con la finalidad de

establecer una organizacion solida y exitosa integrada al cliente.

Por esta razon, el interés de esta investigacion es conocer como es la Cultura

Actual que la caracteriza a través de la opinion de los empleados que la conforman,
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conocer a través de la gerencia como sera la Nueva MAXY’S y proponer, en caso de ser

necesarias, acciones para mejorar la situacion actual.
2.- Objetivos de la Investigacion

2.1.- Objetivo General
Conocer e identificar las caracteristicas que conforman la Cultura

Actual de MAXY’S.

2.2.- Objetivos Especificos

— Conocer qué valores, practicas, maneras de comportamiento, héroes, -
rituales y estilo de supervision presenta la Cultura Actual de MAXY’S.

— Conocer como es la comunicacion de la empresa en la actualidad.

— Identificar la existencia de subculturas en esta empresa.

— Conocer la cultura que visualiza la alta direccidon para el futuro de la
organizacion.

— Identificar en qué grado se diferencia la Cultura Actual de MAXY’S de
la que visualiza la alta direccion,

— Proponer, en caso de ser necesarias, acciones que propicien el cambio

de la cultura.




II.- MARCO REFERENCIAL.

1.- Historia de la Empresa y la ODC.

Para hablar sobre la historia de MAXY’S C.A., debemos remontarnos al afio 1950
cuando la empresa Sears Roebuck y Co. de Chicago, decide incursionar en mercados
internacionales y escoge a Venezuela para abrir una tienda por departamentos, la cual se
inaugura el 29 de Marzo de ese mismo afio, con ¢l nombre de Sears Roebuck de
Venezuela. A los pocos afios se convierte en la primera tienda por departamentos del

pais.

En 1983 los duefios de Sears deciden finiquitar sus operaciones en Venezuela y [a
Organizacion Cisneros se interesa en adquirir esta empresa y sus tiendas, lo cual se hace
efectivo el 19 de Noviembre de 1983, iniciandose todo un proceso de cambio de imagen

que trae como resultado: MAXY’S LA GRAN TIENDA.

Ademas de las tiendas de Caracas, situadas en Bello Monte, El Marqués, y la
Yaguara (Centro de Distribucion), existen otras sucursales en ciudades importantes del
pais como Maracay, Valencia, Barquisimeto, Puerto La Cruz, Maracaibo, Ciudad Ojeda y

Puerto Ordaz.

En 1993 gracias a los planes corporativos de globalizacion, la ODC adquiere
Pueblo Internacional Inc., empresa privada en Puerto Rico que posee una cadena de

supermercados con 56 puntos de venta en Puerto Rico, Islas Virgenes y Florida; siendo

también propietaria de la franquicia de distribucion Blockbuster con 21 tiendas.




A raiz de esta adquisicion la ODC cambia la estructura corporativa de sus
empresas en Venezuela y crea la Division Retail para agrupar a las empresas de la

Organizacion dedicadas a la venta al detal que son: Pueblo, Xtra, CADA y MAXY’S.

Esta integracion favorece porque a través de Pueblo Internacional se puede lograr
transferencia de tecnologias de avanzada en el area comercial, asi como también,
informacion sobre sus procesos de compra, distribucion, sistemas y adiestramiento del
personal, todo lo cual permitira enriquecer los procesos de trabajo, para responder a las

exigencias y competitividad que exige el mercado actual.

En ese mismo afio la alta gerencia de MAXY'S luego de hacer un analisis sobre la
orientacion del mercado venezolano y un diagnostico integral de la empresa, decidio
avocarse a un Plan de Cambio Organizacional, lo que llevd a definir un nuevo formato
para las tiendas, establecer una nueva mision, planes estratégicos y operativos para las
diferentes unidades, efectuar cambios y ajustes en la estructura organizacional y
fundamentalmente lograr la mayor integracion y cooperacion de los cuadros gerenciales
medios para el alcance de los nuevos objetivos empresariales, a través de los cuales quiere

obtener una mayor participacion en el mercado venezolano, fundamentalmente hacia la

clase media amplia.




ORGANIGRAMA GENERAL

MAXY’S

V.P. GCIA. GRAL.

I GCIA. DE DISTRIBUCION I

[ VP REC. HUMANOS | [ GCIA TEGAL |
I
| | | ] GCIA. CONTROL
[Rec.ysel. | [ Clas.y Comp. | [ Adiest.y Des. | | Rel. Lab. | Y AUDITORIA
[ | T | e
VP OPERACIONES | [ v.p.compras | [ VP FiNaANzas | [~ V.P.MERCADEO | [ V.P.INFORMATICA |
GCIA. TIENDAS GCIA. COMPRAS ]  Tesoreria | Servicios de Adm. Base
‘Bello Monte * Moda 1 Mercadeo i de Datos
- El Marqués * Moda 2 Andlisis y
- Maracaibo - Hogar Presupuesto | | Arquitectura | Proyectos 1 |
- Valencia - Big Ticket y Diseno
* Maracay - Recreacién | Contralor | ]| Proyectos2 ]
- Barquisimeto - Cosméticos
* Pto. La Cruz ADM. MERCANCIA |  Contabilidad |
* Puerto Ordaz
- Ciudad Ojeda Administracién
- Las Mercedes de Personal
- La Yaguara



2. Estructura organizativa de la Empresa

MAXY’S como empresa perteneciente a la Organizacion Cisneros, esta adscrita a
nivel corporativo a la Division RETAIL, junto con otras empresas de Venezuela y el
exterior. A nivel interno su estructura organizativa esta conformada de la siguiente

manera:

VP. Gerencia General: Responsable de planificar, dirigir y garantizar el cumplimiento

de los planes estratégicos y operativos de la empresa.

VP. Finanzas: Dirige y controla el ciclo financiero de la empresa, a través de la
planificacion financiera, contabilidad e inversiones que permitan mantener la liquidez y el

equilibrio de la compafiia.

VP. Operaciones: Coordina y controla las diferentes actividades que involucra la

operacion de ventas a través de las tiendas, a nivel nacional.

VP. Compras: Planifica y ejecuta las operaciones de adquisicion de mercancia con la

mejor calidad, cantidad y precios, a fin de garantizar el suministro a las tiendas en fecha

oportuna.




VP. Mercadeo: Define el plan de mercadeo en base a la filosofia comercial del negocio y
controla las estrategias de investigacion de mercado, publicidad y promociones, a fin de
capitalizar las oportunidades de negocios existentes y satisfacer las expectativas del

cliente.

VP. Informaitica: Responsable del disefio y desarrollo de sistemas que permitan mantener
la automatizacion de toda la informacion generada por la empresa, a fin de que ésta pueda

ser utilizada de manera oportuna y objetiva en la toma de decisiones.

VP. Recursos Humanos: Define las politicas a seguir en materia de Recursos Humanos y
vela por el cumplimiento de las mismas, a fin de lograr los objetivos de la empresa y

mantener un ambiente laboral que propicie la estabilidad y el desarrollo del personal.

Gcia. Control y Auditoria: Establece normas y controles de auditoria para la ejecucion
de operaciones y procedimientos; asi como también para el resguardo del inventario y los

activos de la empresa.

Gceia. Legal: Responsable de garantizar el cumplimiento en materia legal de los procesos
mercantiles, civiles y laborales de la empresa, asi como también representar a la misma

ante los Organismos Gubernamentales competentes.

Gcia. de Distribucion: Centro de acopio de distribucion de mercancia.




ORGANIGRAMA TIENDA

GTE. TIENDA

GTE. SEGURIDAD

GTE. PERSONAL

INSP. SEGURIDAD

AN. DE PERSONAL

COORD. INFORMATICA

GTES. DIVISION

ASISTENTE DE VENTAS

VENDEDORES

CONTRALOR
TIENDA

JEFE MANTENIMIENTO
AUX. CONTABILIDAD
JEFE CAJA

OFIC. SUMINISTRO
ARQUEADOR
SECRETARIA
RECEPCIONISTA
MENSAJERO

AUX. MANTENIMIENTO

COORD. DISPLAY

ASIST. DISPLAY

I

JEFE ATENCION
AL CLIENTE

CAJEROS

CONFORMADORES
CARRITOS




Gcia. Tienda: Planifica y controla las operaciones administrativas y de ventas, para

garantizar el adecuado funcionamiento de la tienda.

Contraloria: Dirige y controla la ejecucion de los diferentes procesos administrativos y
contables de la tienda, asi como también el cumplimiento de las obligaciones

gubernamentales.
Gcia. Div. Tienda: Son los diferentes departamentos del piso de ventas, responsables de
coordinar y supervisar las operaciones del area a través de la gestion de los mercaderistas,

a fin de garantizar la venta efectiva y la satisfaccion del cliente.

Contraloria: Supervisa y controla el registro y marcaje de la mercancia o activos fijos

que ingresan a la tienda.

Jef. Atencion al Cliente: Garantiza la prestacion de un servicio eficaz y oportuno al

A cliente, a traves del funcionamiento de los cajeros, conformadores de cheques y carritos.

Coord. Display: Coordina las actividades inherentes a la exhibicion y arreglo de

mercancia de la tienda, a fin de garantizar la adecuada decoracion de los pisos de ventas.
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Geia. Seguridad: Controla el cumplimiento de las normas de seguridad por el personal y
vigila las areas de la tienda, a objeto de evitar situaciones adversas y resguardar los valores

de la misma.

Coord. Informitica: Brinda soporte a los cajeros y Area de Control en el manejo de los
sistemas y equipos de registro de mercancia, para lograr eficiencia en los reportes de venta

diaria.

Gcia. Personal: Realiza las diferentes funciones de Recursos Humanos, para garantizar la
permanencia del trabajador idoneo en el puesto adecuado, posibilitandole su desarrollo en

el seno de la empresa.
3.- ;Como son las tiendas?

MAXY’S a fin de responder a la realidad actual del mer;:ado, se vio en la
necesidad de redefinir el negocio, ajustando las tiendas a un nuevo formato basado en la
demanda. Esto significa cambiar la imagen de tiendas por departamento a Centros de
Compra, manteniendo un ambiente agradable, comodo y divertido, pero orientado hacia
el autoservicio, donde los clientes puedan obtener productos de alta calidad, a bajo precio.

Para lograr esto ha sido necesario reducir los costos operativos y bajar los margenes de

comercializacion.
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Estos Centros de Compra estan dirigidos hacia una poblacion de nivel
socioecondémico medio amplio y la mercancia a vender en los diferentes departamentos es
de uso diario, son productos basicos para el cliente y para el hogar en cuanto a ropa
casual, productos para la cocina, ferreteria y deportes, equipos de sonido, televisores y

equipos de linea blanca, cosméticos populares y de prestigio.

Las nueve (9) tiendas a nivel nacional estan adscritas a la VP. Operaciones y son
dirigidas por un Gte. de Tienda, quien planifica y controla las actividades administrativas

y de ventas, para garantizar un adecuado funcionamiento de las tiendas y el alcance de las

metas propuestas.

En las tiendas existe una estrecha relacion con varias unidades administrativas tales

como:

- VP. Compras: a fin de enriquecer el proceso de compras, en virtud del contacto
cercano que tienen con el consumidor y para conocer las caracteristicas de los productos

que se ofrecen, brindando en consecuencia una mejor asesoria a los clientes.

- Coordinacién Display: unidad responsable de la decoracion de la tienda, del arreglo y
presentacion de la mercancia, a objeto de destacar el valor y caracteristicas de la misma,

ofreciendo ademas a los clientes un ambiente grato, confortable y seguro, con oportuna

atencion, si es requerida.
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- Contraloria: unidad responsable de controlar el ingreso, marcaje, distribucion y
despacho de la mercancia y activos fijos; asi como también programar, controlar y

administrar la ejecucion de los inventarios en tienda y depositos.

4.- ;Cuales son las divisiones de la tienda?

— Cosméticos de Prestigio
— Big-Ticket (Equipos de linea blanca)
1 — Moda:
e Ropa para damas
e Ropa intima y de dormir. Medias para damas.
e Ropa para caballeros.
e Ropa para bebés. Nifios y nifias hasta los 6 afos.
e Ropa para jovencitos (as) hasta los 14 afios.
e Ropa juvenil.
F — Articulos del hogar y electrodomésticos.
— Sonido (TV y equipos de sonido).
— Ferreteria y accesorios para carros.
— Deporte (equipos de deporte, camping y maquinas de ejercicio).

—  Maletas.

— Jugueteria y Papeleria (en temporadas).
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MARCO CONCEPTUAL

1.- Breve historia de la investigacion de la cultura en las organizaciones.

1.1.- Los pioneros.

“El primer intento sistematico para entender el trabajo moderno de las
organizaciones en términos culturales, ocurri¢ a principios de 1930 durante la Gltima fase
de los bien conocidos estudios de Hawthorne en la Western Electric Company en Chicago,
Illinois™ . Este estudio, al igual que muchos otros, fue basico para el analisis y
conocimiento del comportamiento humano en las organizaciones de trabajo. Los estudios
de Hawthorne se iniciaron con experimentos sobre las relaciones entre productividad y el
medio ambiente fisico de trabajo, sin afectar a los ingenieros industrie’ﬂes de la compaiia.
Estos experimentos produjeron resultados confusos y no explicables en términos técnicos;
por tal motivo la compafia decidi6 incorporar a cientificos del comportamiento al
programa que se llevaba a cabo. Entre ellos se encontraban Elton Mayo, miembro de fa
facultad de negocios en Harvard y, W. Lloyd Warner, antropologo que segin Mayo,
podia adaptar los métodos antropologicos para descubrir la estructura social y los sistemas

de creencias al popular trabajo comunitario dentro de la planta Western Electric. El

' Harrison TRICE y Janice BEYER. The Cultures of Work Organizations. Editorial Prentice-Hall. New
Jersey (1993), 23.
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resultado del trabajo de Mayo y Warner fue el Cuarto de Cables, que comenzd en
Noviembre de 1931 hasta finales de Mayo de 1932. En la Western Electric, Warner se
centré en demostrar que las culturas de las comunidades dan forma a las culturas de los
sitios de trabajo, y éstas a su vez afectan el comportamiento del trabajador y la
productividad en un ambiente especifico de trabajo. Con la influencia de Warner comenzd
una nueva fase en los estudios de Hawthorne puesto que el Cuarto de Cables introdujo
métodos en el campo antropologico, de observacion y de entrevista; y los tipos de datos
recolectados fueron muy similares a los que usualmente recolectaron los antropdlogos
culturales. “Las observaciones y las entrevistas fueron dirigidas a describir tres tipos de
relaciones sociales que ocurrian en el Cuarto de Cables:

- la técnica

= la social

- la ideologica.

Las relaciones técnicas ordenaron la fluidez de materiales a ma';quinas, herramientas
y su rendimiento. La estructura social organizo el trabajo formalmente en términos de
relaciones especificas designadas, e informalmente, en términos de amistad y asociaciones
naturalmente formadas fuera de lo formal, prescribiendo relaciones. EI tercer tipo de
relaciones, la ideologica, concierne a la cultura de los trabajadores, el compartir creencias

y conocimientos en el sitio de trabajo™”.

* TRICE y BEYER. Ob. cit., 24.
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Las ideologias compartidas de estos trabajadores que fueron extraidas de las
entrevistas consistieron en creencias sobre la honradez, justicia, sobrevivencia y el derecho
del trabajador. Los trabajadores utilizaron estas ideologias para justificar y explicar
porque restringian su capacidad, presionaban a los empleados compafieros para impedir su
produccion y frecuentemente violaban las reglas de la compaiiia. Esta fase de los estudios
de Hawthorne marco las primeras explicaciones culturales sobre el comportamiento de los

trabajadores.

Toda esta investigacion ocurrio mas de tres décadas antes de que los libros
populares hicieran de la Cultura Organizacional un manejo novedoso a principios de 1980.
Esto se hizo posible por la inusual cooperacion entre gerentes progresivos de dos grandes
compaiiias, Western Electric y Sears Roebuck, y un grupo de respetados investigadores
académicos. Los gerentes de estas corporaciones probaron que tal investigacion no era

posible sin un acceso a largo plazo, a los sitios de trabajo.

La promesa inherente a un acercamiento cultural para el estudio de las
organizaciones, solo ha sido parcialmente implementado; las descripciones e
interpretaciones de las formas culturales de los sitios de trabajo, como mitos, historias o

ritos, fueron raros.

Al mismo tiempo los métodos cualitativos que caracterizan el acercamiento

cultural han sido suplantados por las atracciones violentas de la computadora.
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Pero ha habido un comienzo para el acercamiento cultural. En cinco cortos afios
hubo una prospera e inusual investigacion antropologica y sociologica que no revoluciono
como los métodos cuantitativos y las computadoras lo hicieron después, pero hizo proveer
una modesta corriente de investigacion perspicaz y escritos sobre trabajo y organizaciones,
con las cuales se ha podido concluir que en las organizaciones los grupos tienen normas

informales que las afectan a todo nivel.
1.2- Esfuerzos esparcidos.

Durante ios afios 1950 y 1960, unos pocos investigadores americanos continuaron

la tradicion antropologica empezada por Warner.

Indudablemente el trabajo mejor conocido de este periodo fue el de Melville
Dalton, quien enfocd su investigacion en el alcance de las sébculturas surgidas
naturalmente de las necesidades de los trabajadores, y como estos grupos informales
gobiernan mas sobre lo que pasa en una compaiiia. En sus consideraciones el sistema
formal de reglas, titulos, y la semejanza han servido como declinacion para la dinamica real

de la vida social en la industria.

Algo de menos influencia en la investigacion de la principal corriente

organizacional fue el trabajo de Selznick, quien describio “las interacciones de las
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comunidades afectadas en términos de como las organizaciones responden a los cambios
de circunstancias™ . Utilizo el término institucion para indicar que las organizaciones eran
mas que instrumentos racionales, eran inspiradas con valores mas alla de los

requerimientos técnicos de las tareas. Se dedico a realizar entrevistas extensivas en las

organizaciones y comunidades estudiadas.

Mientras tanto, en Inglaterra, un grupo de cientificos sociales del Instituto de
Tavistock empezo a hacer investigaciones en las organizaciones como sistemas culturales.
Introdujeron varias innovaciones en las culturas organizacionales, especialmente creencias
sobre el valor positivo de la participacion del trabajador en la toma de decisiones de la

organizacion.

Pero no fue hasta 1960 que los esfuerzos de muchos investigadores rompieron la
relativa obscuridad en que la investigacion cultural habia sido relegada en estudios

organizacionales y empresariales.

En Estados Unidos un equipo de investigadores liderizado por Harrison Trice
interpretaron sus observaciones de practicas personales como ritos y ceremonias

culturales.

® Ibidem, 27.
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Un segundo estudio importante realizado en ese mismo pais fue el de Burton
Clark’s que indico la importancia de lo que ¢l llama “Sagas organizacionales
I

sobrevivientes a largo plazo”. Su concepto de saga es muy similar al de cultura

‘organizacional, y escogio este término para enfatizar el rol importante de [os fundadores y

el papel de la tradicion historica.

A partir de 1979, el redescubrimiento de los beneficios de los métodos cualitativos
dirigio una edicion especial fundamental de la “Administrative Science Quartely”.
Mientras esta edicion no se enfoco por si misma en la cultura, el editor John Van Maanen,
profesor del Instituto Tecnologico de Massachusetts, fue quien se especializd en estudiar
las culturas organizacionales. Al igual que €l, otros investigadores se dedicaron a estudiar
las culturas en los sitios de trabajo, en varias ocupaciones, e integraron una amplia
clasificacion de investigaciones previas de las culturas de trabajo, de muchas sociedades

diferentes, en una bibliografia glosada.

1.3.- Revitalizacion reciente.

Aunque el estudio de las culturas organizacionales no era nuevo, ciertamente
recibio un gran impetu en los afios de 1980. Dos de los libros mas vendidos fueron
extensivamente interpretados por expresar que las culturas organizacionales eran
importantes para la productividad y adaptabilidad organizacional: Peters y Waterman con

“En busca de la excelencia” (1982), y Ouchi con la “Teoria Z” (1981). Al mismo tiempo,
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otros dos libros de Cultura Organizacional acumularon atencion difusa de los gerentes y

de la muchedumbre (Pascal y Athos, 1981; Deal y Kennedy, 1982).

¢Qué hizo que de repente el concepto de Cultura Organizacional fuese tan
atractivo para los gerentes, para la prensa y para los estudiantes? Dos hechos con
desarrollo paralelo se dirigieron en esta direccion. Uno fue la turbulencia y dificultades
que experimentaron las firmas americanas compitiendo con organizaciones de paises, con
culturas muy diferentes. La segunda fue una creciente realizacion de aproximaciones
estructurales - racionales de algunos estudiantes organizacionales, para entender que las
organizaciones pasaron por alto aspectos cruciales de como funcionan y como afectan la

vida de sus miembros.

La caida de la economia de los Estados Unidos en los afios 70 habia generado
mucha ansiedad y conflicto entre los trabajadores y la gerencia. Muchos trabajadores y
gerentes americanos fueron desempleados por primera vez en sus vid-as. Aprendiendo de
la aparente armonia de los sitios de trabajo, los gerentes americanos comenzaron a ver la
cultura como una manera de integrar los intereses de los trabajadores y de los gerentes
para crear algun acuerdo y cooperacion en sus organizaciones. Los gerentes y
trabajadores necesitaron una confianza establecida; incrementando la coherencia de sus
culturas internas en sus organizaciones, parecia una buena forma de llevarla a cabo. Si se

pudiera lograr la armonia, estaria sujeta a contribuir al control administrativo, al aumento

del desempefio y de los beneficios, y generalmente ayudaria a que la industria americana
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sea otra vez un competidor. La cultura se convirti6 en los ojos de los gerentes, como otro

“rapido aprieto” atractivo para sus problemas.

De igual modo en 1970, algunos estudiantes organizacionales fueron creciendo
desilusionados con las suposiciones inherentes a lo racional o modelos de organizaciones
burocraticas. El modelo racional ha sido modificado y extendido a sus limites, y todavia
algo esencial a las realidades de la vida organizacional se esta perdiendo. Quizas, el
trabajo mas influyente para colocar adelante una alternativa mas subjetiva como vision de
organizaciones fue “The Social Psychology of Organizing”, de Karl Weick, publicado en
1969. Weick hizo incapié en como los procesos cognitivos de las personas y las

interacciones sociales establecieron organizaciones en formas irracionales.

En un esfuerzo por ser cientificos, los investigadores habian reducido su fenomeno
a modelos simplistas que habian perdido su riqueza y caracter humano. Los gerentes
fueron comprensiblemente sospechosos de la relevancia de tal olvidada investigacion,
porque ella ignoraba muchas de las determinaciones que sus experiencias les dijeron que
eran importantes, por eso no utilizaron sus resultados. Las investigaciones utilizadas
encontraron que los gerentes fueron los que probablemente emplearon los resultados mas

detallados, los estudios cualitativos.

Mientras hubo un decaimiento de la atencion gerencial a la cultura desde los

comienzos de 1980, la investigacion organizacional parece haber sido permanentemente
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transformada. Muchos investigadores han estado haciendo mas estudios cualitativos que
en el pasado, y muchos de ellos se enfocan especialmente en el fenomeno cultural. La
literatura acumulada ya es amplia y de suficiente calidad para merecer el analisis de los
estudiantes que aspiran convertirse en geréntes o, en investigadores de organizaciones y de

la administracion.
2.- La Cultura Organizacional.
2.1.- Definicion.

La Cultura Organizacional es un conjunto de creencias relacionadas entre si,
normas y valores formales e informales compartidos entre los miembros de todos los
niveles de una organizacion; que gobiernan la conducta de los mismos acerca de cual es el
comportamiento apropiado en el trabajo, qué tareas y metas son importantes y define

vinculos que mantienen a la organizacion unida.
2.2.- Caracteristicas.
. Debido a que las culturas pueden presentar una infinidad de caracteristicas, en esta

investigacion se mencionaran aquellas en las que la mayoria de los autores encontrados

coinciden. Ademas, estas caracteristicas son las que diferencian a una cultura de otra.
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Las culturas son colectivas. Los individuos integran una cultura porque ésta se
apoya en el potencial de los mismos. Es decir, la cultura se origina a medida que los
individuos interaccionan unos con otros. “Los individuos pueden originar maneras
especificas para el manejo de las inseguridades fundamentales de la vida, pero hasta que
estas viz}s o maneras especificas se acepten colectivamente y se pongan en practica, estas

1

no forman parte de la cultura™ .

Las culturas estin basadas historicamente. Las culturas no pueden estar
separadas de su historia. Estan basadas en la historia de un grupo en particular que se
inicid con ciertas circunstancias politicas, econdmicas y sociales. Se mantienen a pesar de
que los originadores hayan desaparecido o las circunstancias mencionadas anteriormente
hayan cambiado. El legado historico esta escondido bajo el comportamiento corriente de

las organizaciones, pero ejerce gran influencia sobre él.

Las culturas son “inherentemente simbélicas”. Porque el simbolismo juega un
papel muy importante en la comunicacion y expresion cultural. El decir que las culturas
son simbdlicas, es para enfatizar el lado expresivo mas que el lado practico y técnico del
comportamiento humano. “Los simbolos influyen asi en la comunicacion cultural, y son la

mayor unidad basica de la expresion cultural™® .

* Ibidem, 5.
* Ibidem, 6.
% Ibidem, 7.




23

Las culturas son dindmicas. Las culturas no son estaticas porque crean
continuidad, persisten a través de generaciones de miembros y cambian continuamente.
Esto se debe a que “ninguna comunicacion es perfecta”. De alli que todos los miembros
no aprenden exactamente las mismas cosas sobre las caracteristicas culturales y
expectativas. Aunque traten de conformarlas perfectamente a lo que otros esperan, sus
entendimientos de la cultura pueden ser muy imperfectos para hacerla posible. Segundo,
hay individuos con una discrecion considerable, ain en las culturas muy tradicionales para
crear sus propias variantes del comportamiento esperado. Tercero, las organizaciones en
particular, asimilan frecuentemente grupos y practicas nuevos para tratar con las nuevas
demandas y oportunidades en su medio de cambio. Nuevas importaciones, sean estas de
técnicas, equipos o gente, son probablemente las que lleven alguna informacion cultural

que afecte a las culturas existentes™’ .

Las culturas son premiadoras de excelencia. Debido a que pueden ser un medio
ambiente creado que engloba las necesidades y aspiraciones de los miembros de un grupo,
haciendo que su proceso de formacion sea satisfactorio y a su vez una fuerte fuente de
motivacion. Los miembros de un grupo “pueden ayudar a establecer las normas y
estandares por los cuales seran juzgados, constituir las categorias en las cuales entraran
sus propias ideas y crear los roles que aspiren llenar™® . Por eso se puede decir que las

culturas influyen en los logros particulares de los miembros de una organizacion.

7

Idem.
® Charles HAMPDEN-TURNER. Creating Corporate Cultures. Addison-Wesley Publishing Company,
Inc. Estados Unidos (1992), 3.
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Las afirmaciones culturales tienden a verificarse por si mismas. La cultura se
confirma entre los miembros de una organizacion y luego es transmitida en abundancia a

sus clientes. Por lo tanto podra tener consecuencias buenas y malas.

Las culturas tienen sentido y puntos de vista coherentes. Aunque no todos los
miembros de una organizacion comparten los valores, premisas, creencias y suposiciones
de su cultura; una vez que entiendan sus significados, veran la logica y el sentido de la
cultura en la organizacion. El error esta en la interpretacion de las premisas de la cultura

por cada individuo.

Las cuituras proveen a sus miembros continuidad e identidad. “Solo si las
creencias son compartidas, afirmadas, auto-realizadas, distintivas y persistentes, a pesar de

los cambios del medio ambiente™ .

2.3.- Consecuencias.
Segiin Trice y Beyer'’, las consecuencias de la cultura son las siguientes:
Administracion de las incertidumbres colectivas. Por lo general, los seres

humanos no quieren experimentar varios cambios al mismo tiempo puesto que les genera

incertidumbres e inseguridades en su vida. Por el contrario, prefieren dominar los cambios

’ HAMPDEN-TURNER. Ob.cit., 4.
“ TRICE y BEYER. Ob. cit., 8-12.
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y presuponer sus resuitados. De alli ia importancia de las formas culiturales e ideologias en
una organizacion, para que sus miembros puedan tolerar y sean capaces de enfrentar las
incertidumbres provenientes del medio ambiente que los rodea. Las culturas que se
aparean con la realidad, ademas de garantizar su supervivencia en la organizacion, seran
mas provechosas para los miembros de la misma porque los ayuda a adaptarse a las

amenazas de los cambios.

Creacion del orden social. Las culturas crean el orden social evitando los
posibles caos generados por el ser humano. Las personas que conviven en una
organizacion bajo una misma cultura, ven a los patrones y formas de comportamiento
como la manera mas correcta de actuar y se veran afectados y envueltos por ellos. Como
resultado, las normas especificas van a establecer los comportamientos adecuados y las
violaciones de los mismos, imponiendo la desaprobacion y sancion por parte de los
miembros. Sin embargo, las culturas nunca controlan completamente a los miembros de
una organizacion, algunos se rehusan a seguirla convirtiéndose en persc;nas apartadas de la
gran mayoria. “Las culturas pueden ser vistas\como libertades individuales restringidas en
algiin grado; las personas no logran su pleno potencial como seres humanos, ni vivir feliz y

tranquilamente sin cuituras”’ .

Creacion de continuidad. La cultura transmitida de miembro a miembro, a través

del tiempo, se denomina socializacion. Esto genera una continuidad de creencias y

" Tbidem, 9.
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practicas, que imparten a las personas como deben pensar y actuar para “conformar las
necesidades de un grupo social y atacar el significado emocional de esos pensamientos y

comportamientos”"

. De esta manera, los individuos ademas de encajar en el orden social,
lo haran prevalecer. Pero, mientras no haya socializacion, no habra continuidad cultural,

por lo tanto el nivel general de incertidumbre aumentara porque los individuos no podran

contar unos con otros en caso de haber socializacion.

Creacion de identidad y compromiso colectivo. “Los miembros de una cultura
no solo estan unidos por sus visiones compartidas, sino también por muchas ataduras y
compromisos sociales”* . La cultura, ademas de permitir que los individuos se conozcan a
si mismos y a los demas, proporciona una cierta identidad social que es adquirida a medida
que las personas interactian unas con otras, e interpretan reacciones de otros hacia ellos; y
de ellos mismos como parte de un grupo social particular, con practicas culturales y

creencias particulares.

Los miembros que pertenecen a grupos sociales que persisten lo suficiente como
para formar culturas, desarrollan un sentido de identidad comin. Estan conscientes de las
semejanzas que ellos y otros miembros comparten, y como esto los hace diferentes de
otros. También, se observan para aprobar o desaprobar sus comportamientos y los de
otros'*. Las personas construyen las comprensiones de sus mundos, y enfrentan las

incertidumbres y dificultades gracias a las reacciones y modelos de comportamiento que

2 Tbidem, 10.
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proporcionan otros miembros del grupo, ya que dependen unos de otros; creando asi

compromisos y ataduras que les brindan seguridad y continuidad en sus culturas.

Generacion de consecuencias duales. “Las consecuencias de las culturas

incluyen como minimo tres dualidades que tienen bastantes implicaciones diferentes para

las organizaciones”. La primera de estas son las consecuencias “técnicas vy

expresivas”'’

. Mientras algunos analistas se centran en estudiar las consecuencias técnicas
como parte de la cultura, otros no se enfocan solo en lo expresivo para negar la existencia
de resultados técnicos y practicas, tampoco afirman que las actividades tengan

exclusivamente, una u otra consecuencia, sino que ambas estan presentes en todas las

situaciones.

El segundo grupo de consecuencias de las actividades culturales son las “latentes y

2217

manifiestas” *, las primeras son las que se pierden de vista y las segundas son aquellas

que son evidentes. Esta dualidad significa que “las culturas operan simultaneamente en

varios niveles de conocimiento”® .

La tercera dualidad son los aspectos “funcionales y disfuncionales””. Las

consecuencias funcionales son aquellas beneficiosas, provechosas y ayudan a mantener

" Ibidem, 11.
' Tdem.
7 1dem.
* Tdem.
¥ Tdem.
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arreglos sociales corrientes, mientras que las disfuncionales son perjudiciales, no

provechosas y tienden a trastornar los arreglos sociales corrientes.

3.- Elementos de la cultura.

La Cultura Organizacional se compone de muchos elementos. En esta
investigacion se analizaran seis de ellos por ser los mas representativos para diagnosticar la

cultura.
3.1.- Los valores.

Los valores son el elemento mas importante de una cultura ya que conforman la
ideologia de la misma y, de alli que son la base de cualquier Cultura Organizacional. Son
la razon de vida de una organizacion porque se definen como las nomﬁas 0 principios que
guian las acciones y decisiones de todos los miembros de la misma, desde los niveles
jerarquicos mas bajos hasta los mas altos. Sin embargo, son mucho mas importantes para
“los niveles operacionales, que, precisamente constituyen las areas de contacto dia a dia
con el cliente y son las que pueden construir o destruir a largo plazo los deseados niveles

220

de satisfaccion del consumidor Pero, la alta gerencia debe adherirse fielmente a ellos,

puesto que cualquier incongruencia por no haberlo hecho o por no haberlos promovido

* Milind LELE y Jagdish SHETH. EI Cliente es la Clave. Ediciones Diaz de Santos, S.A. Madrid
(1989), 193.
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“empezara a minar la fuerza de la cultura™' .

Los valores dictan qué conductas son
aceptables y cuales no, y brindan un sistema de control interno que avisa cuando una

conducta se esta saliendo de los limites.

Mientras los valores sean bien impartidos y del conocimiento de todos los
miembros de una organizacion, ésta no perdera tiempo en tomar una decision o establecer
alguna accion inmediata ante cualquier situacion, ya que los valores establecen cursos de
accion para enfrentar estas situaciones, teniendo una vision clara de lo que pretende
realmente la organizacion.

“No existen técnicas para lograr mejores valores™”.

Las organizaciones
establecen desde un principio sus valores y, a medida que pasa el tiempo estos van
cambiando, se reafirman, pero en ciertas situaciones los cambios son repentinos y
radicales. Es decir, no es la organizacion en si la que modifica sus valores, sino una serie
de fuerzas externas que la presionan y hacen necesaria su modiﬁcaciéﬁ. “La parte activa
que desempefiamos radica en la eleccion de cuales de todos esos estimulos que conforman

valores son a los que debemos prestarles atencion™ .

La importancia de los cambios en
los valores radica en que si la organizacion tiene un sistema de valores fuerte puede correr

el riesgo de dirigirse hacia una direccion no favorable para su éxito, si no se adapta a las

nuevas condiciones.

*! Terrence DEAL y Allan KENNEDY. Culturas Corporativas. Ritos y Rituales de la Vida
Organizacional. Fondo Educativo Interamericano. México (1985), 38.

# Harold LEAVITT. Senderos Corporativos. Compaiia Editorial Continental, S.A. México (1988),
140.

® LEAVITT. Ob. cit., 140.
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Los valores provienen en su mayoria de la experiencia, es decir, de lo que resulta o
no resulta bien dentro de una organizacion, y esto se vera afectado por el medio ambiente
externo. También, pueden provenir del fundador de una organizacion, pero este tomara
en cuenta las circunstancias politicas, economicas y sociales que lo rodean para ese
momento. Estos se mantendran dentro de una organizacion a medida que los empleados
los transmitan a las nuevas generaciones. Hay que tomar en cuenta que los individuos
miembros de una organizacion tienen gran influencia en la formacion de valores a medida

que estos se pongan en practica.

Mientras mas compartidos estén los valores en una organizacion, afectaran desde
como se seleccionan sus productos hasta la manera como se tratan a los trabajadores y, a
su vez, en el disefio de la organizacion formal® .

A los fines de esta investigacion, la empresa cuyo objetivo prim‘ordial es el servicio
al cliente, los valores estaran orientados a lograr los mas altos niveles de satisfaccion de
los consumidores. Esto va a condicionar el comportamiento de los miembros de estas

empresas hacia [a satisfaccion de sus clientes.

* DEAL y KENNEDY. Ob.cit., 32.
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3.2.- Las practicas.

La orientacion cultural de una organizacion se define por sus valores. Pero si
dichos valores no se ponen en practica, las metas perseguidas por la organizacion no seran
alcanzadas. Es decir, no es suficiente con que los miembros de la organizacién conozcan y
entiendan las normas, creencias y valores de ésta, sino que los incorporen en sus
actividades diarias. Las practicas son acciones y comportamientos que expresan el
significado de los valores de la organizacion. Estas se llevan a cabo por todos los
miembros, e independientemente de las actividades que realicen, van dirigidas a un mismo

proposito, el cumplimiento de los valores.

El peligro que se puede presentar es que se desarrollen incoherencias entre los
valores y las practicas, por lo tanto las directrices que establecen los valores para el
comportamiento diario, al no ser puestas en practica, no proporcionaran un sentido de

direccion comun a todos los empleados.

“La organizacion no es solamente un lugar privilegiado de accion racional, con

miras a un fin explicito, sino también un lugar de accion racional en virtud de valores” .

* ABRAVANEL, ALLAIRE, HOBBS y Otros. Cultura Organizacional. Aspectos Tedricos, Practicos
Y Metodoldgicos. Editorial Legis. Colombia (1992), 81.
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3.3.- Las maneras de comportamiento.

Las maneras de comportamiento son las diferentes conductas aceptadas que puede
presentar cualquier miembro de la organizaciéon. Cada una de ellas y cada uno de los
individuos es motivado por diferentes necesidades, lo cual hace que la conducta de estos
sea espontanea y muy particular, individualmente y en grupo. Estas conductas producto
de las diferentes necesidades que presenta cada quien, seran fuentes de conflictos en la
busqueda de la satisfaccion de esas necesidades y podran ser solucionados o atenuados por
los limites establecidos por el conjunto de normas, valores y creencias que deberan ser

compartidos por todos los miembros de la organizacion.

Mientras mas se conozca el comportamiento humano en una organizacion, se

comprenda y aprecie a los demas, se podra trabajar mejor en un ambiente de conjunto.

Segun el Personal Profile System (Sistema de Perfil Personal) desarrollado por el

Doctor John Geier™ , los cuatro estilos primarios de comportamiento son:

Dominante: Los individuos dominantes se caracterizan por ser decididos v
orientados hacia los resultados; pueden ser exigentes y autoritarios en la medida en que

ejercen su tendencia a encargarse de todo; les agrada correr riesgos e innovar y disfrutar

e Roger HERMAN. Conserve a su Personal Competente. Editorial McGraw Hill, Colombia (1993),
207-210.
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las situaciones desafiantes; les complace que haya variedad en sus vidas, que tengan

suficiente poder para que las cosas se hagan.

Dejarlos actuar con libertad sin demasiados controles o supervision es importante
para ellos, ya que buscan un campo amplio de accion. Les gusta mostrar sus logros y les

agradan las respuestas rapidas y concretas.

Influyente: Son personas orientadas hacia los demas. Les encanta estar con otros
individuos; son positivos, entusiastas y convincentes. Son conversadores, disfrutan
entreteniendo y ayudando a los demas. Pueden parecer emocionales e impulsivos a

medida que ejercen su libertad de expresion.

Desean libertad de los controles externos y de los detalles de su trabajo. Prefieren

ser motivadores, iniciadores con grandes ideas que inspiren a otros a seguirlos.

Sostenido: Se caracteriza por una gran preocupacion por lograr que las tareas se
cumplan con un patrén sistematico y predecible. Les agrada la seguridad y la estabilidad,
y son considerados muy pacientes, leales y colaboradores. Son especialistas en las cosas
que se comprometen a hacer, agradecen las expresiones sinceras de aprecio por su

trabajo. Prefieren trabajar con procedimientos y pautas preestablecidas, sin cambios

abruptos.
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Cauteloso: Esta ampliamente orientado hacia el control, los procedimientos
operativos estandares, las reglas y lineamientos, y la seguridad de la calidad. Se
preocupan por la eficacia, los detalles, el pensamiento critico para planear y analizar. Son
diplomaticos pero insisten en el cumplimiento de las reglas reconocidas. Son firmes en sus
creencias y bastante tradicionales. Se resisten al cambio, prefieren un ambiente de gran

seguridad, en vez de desarrollarse donde el riesgo da la pauta.

| La mayoria de los individuos son una combinacion de estos cuatro estilos de
comportamiento. Poseen las necesidades y los comportamientos exteriores de mas de uno

de los tipos.
3.4.- Los héroes.

Los héroes se definen como aquellos miembros simbolicos que dentro de una
organizacion personifican los valores de la cultura, proporcionan modelos de roles que
sirven de guia para los demas miembros y se caracterizan por ser grandes motivadores,

intuitivos y estan determinados a convertir sus visiones en realidades.

Es importante tomar en cuenta la presencia de los héroes dentro de una

organizacion, ya que representan las aspiraciones que muchos empleados quisieran lograr

y que por ende imitaran. Por ello, los gerentes deben reconocer este fendmeno que
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caracteriza las culturas exitosas y saber aprovecharlo, considerando que funcionan como

elementos motivacionales para el personal.

En las organizaciones se pueden encontrar héroes innatos o aquellos denominados
héroes situacionales. Los héroes innatos son poco frecuentes en las organizaciones,
mientras que los situacionales son mas comunes. Estos Gltimos son personas corrientes

reconocidas en su desempeiio por los compaiieros de trabajo.

Los valores de una cultura son reforzados por estos héroes, sean natos o creados,
logrando que el éxito sea alcanzable y humano; proporcionando modelos de los papeles a
desempefiar; desenvolviéndose como simbolos de la organizacion; conservando lo que
hace a la empresa especial; estableciendo normas de desempefio y motivando a los

empleados.

Segun Deal y Kennedy?’ | hay diferentes tipos de héroes:

Héroes Natos: como su denominacion lo indica, estos héroes nacen como tales,
llamados también visionarios y cuya influencia dura generaciones. Su importancia radica
en que crean instituciones con valores originados por ellos, tomando en cuenta el medio

ambiente para la época. Ademas, son perseverantes en que esos valores sean transmitidos

? DEAL y KENNEDY. Ob. cit., 47-60.
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‘de generacion en generacion, y tienen un sentido de responsabilidad por el éxito duradero

del negocio.

Héroes Creados: también llamados héroes situacionales, surgen de alguna
situacion especifica del negocio y pueden mantenerse mientras dure la situacion o pueden

durar afos.

Las organizaciones con culturas vigorosas, son buenas en reconocer y crear este
tipo de héroes. Buscan colocarios en puestos claves para la cultura, de manera que ios
empleados se sientan estimulados al saber cuéales son los trabajos que producen héroes; se
sienten libres para innovar; saben lo que se espera de ellos. Como consecuencia, la

empresa se vuelve mas innovadora y se desempefia mejor.

Héroes “Vaca Sagrada”: estos héroes tiene su nicho propio, y son considerados
como objetos de veneracion. Aunque no son precisamente héroes, se resumen en ellos las

normas de la cultura y personifican lo que la organizacion cree ser.
3.5.- Los rituales.
Los rituales son formas tipicas de comportamiento que prescribe la cultura de la

organizacion, dramatizan los valores culturales basicos de la compafiia, son de uso

frecuente y de poca duracion, y con una formalidad que los hace solemnes. Son realizados
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con la participacion de algunos individuos solamente, pero se dirigen a la colectividad

buscando un resultado especifico.

Las compafiias culturalmente vigorosas, a través de sus rituales, comunican
exactamente como desean que se comporten sus empleados, explican detalladamente las
normas aceptables y llaman la atencion a sus miembros en cuanto a las maneras en que se
tienen que realizar los procedimientos, ejerciendo asi una gran influencia en la forma en

que se hacen las cosas dentro de la organizacion.

Mientras los rituales son manifestaciones ordinarias que guian el comportamiento
dentro de la organizacion, las ceremonias “son espectaculos que suministran ejemplos

visibles y muy poderosos de lo que la compaiiia representa”®

, que si se realizan
correctamente, mantendran muy presentes tanto los valores, como los héroes y las

creencias en la mente de todos los miembros en la organizacion.

Hay que tomar en cuenta que “detras de cada ritual hay un mito que simboliza una

importante creencia de la cultura. Sin esta conexion, los rituales son solo habitos y lo

tnico que hacen es darle al personal un falso sentido de seguridad y certidumbre”® .

* Ibidem, 15.
* Ibidem, 68.
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La contraparte negativa del ritual es el tabl, que especifica cuales son los
comportamientos prohibidos. Al igual que los rituales, los tablies no son ni hablados ni

escritos; son ejemplos excelentes de como la cultura se toma por un hecho.

Los rituales y los tabtes son especialmente interesantes, ilustrativos y convincentes
en relacion a la cultura de la organizacion, porque rara vez tienen consecuencias practicas
de importancia alguna. De alli que la razon primaria es que persistan las consecuencias
expresivas. A su vez, demuestran como aun en sitios racionalizados como los lugares de
trabajo, los individuos presentan comportamientos irracionales para manejar sus
ansiedades y conflictos, y disipar las incertidumbres. Si en la organizacion se hace lo que
la cultura prescribe y no lo que prohibe, sus miembros evitaran todo aquello que teman

que los afecte.
Los autores Deal y Kennedy™ , clasifican los rituales de la siguiente manera:

Rituales Sociales: son rituales de intercambio social que dirigen las relaciones
entre jefes y trabajadores, empleados de la compaiiia y personas del exterior, profesionales
y personal de apoyo. Ademas, refuerzan la identidad del individuo dentro de la compaiiia,
permiten que los empleados sepan donde estan ubicados y fijan como las personas se

relacionan entre si.

¥ Ibidem, 73-84.
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Rituales de Trabajo: son aquellos relacionados con las actividades que realizan los
gerentes y trabajadores diariamente. Proporcionan un sentido de seguridad e identidad
comun tanto a las actividades, dandoles un significado, como a los empleados para
justificar su fé en su propio valor y en el de su trabajo. Al tomar en cuenta la importancia
de estos rituales, las empresas los podran utilizar para ayudar a constituir una cultura

vigorosa que produzca mejores resultados para la organizacion.

Rituales de Reconocimiento: son aquellos relacionados con las recompensas
dirigidas a alguien en su buen desempefio y por ejemplificar los valores que la empresa

quiere preservar. Por ejemplo, las cenas y fiestas para los jubilados.

Rituales Gerenciales: son poderosas palancas que la alta gerencia puede ejecutar
para conservar su control y ejecutar su influencia. Los gerentes no sélo planean estos
rituales, sino que también toman parte en ellos. Por ejemplo, participan en el
adiestramiento de los nuevos empleados, se encargan de la celebraci()-n realizada cuando

hay un nuevo ascenso y dictaminan lo que algun empleado debera hacer durante cierto

tiempo.
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3.6.- Los estilos supervisorios.

La funcion de supervision no solo es llevada a cabo por los supervisores como
tales, sino también por otros miembros en la organizacion que deben ejercerla como los

administradores, gerentes, directivos, superintendentes y ejecutivos.

Todos tienen la responsabilidad de resolver los problemas humanos relacionados
con la meta de lograr los mejores resultados, utilizando el potencial humano. Es limitado
pensar que un supervisor administra solo lo que concierne al punto de vista mecanico de la

produccion; debe tomar en cuenta el factor humano de ésta.

Segun Blake y Mouton®, la responsabilidad de un supervisor es establecer y
mantener una cultura que promueva el trabajo, sin embargo la cultura de una organizacion
determina el grado de efectividad realmente logrado. De este modo, su tarea es

perfeccionar una cultura que:

e promueva y sostenga trabajos eficientes de la mas alta calidad y cantidad,
e utilice la creatividad,

e estimule entusiasmo por esfuerzo, experimentacion y cambios,

e aproveche, para fines educacionales, situaciones de interaccion vy,

e busque y encuentre nuevos desafios.

* Robert BLAKE y Jane MOUTON. EI Nuevo Grid Gerencial. Editorial Diana. México (1980),
Introduccidn,




El Grid Gerencial®®, parece ser util para analizar los problemas que surgen en la
funcion de supervision y establece soluciones a estos problemas. Su aplicacion no se
limita a algin nivel jerarquico en una organizacion, puede ser aplicado tanto al nivel

supervisorio como a los altos niveles ejecutivos.

* BLAKE y MOUTON. Ob. cit., 21-138.

-
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El Grid Gerencial
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En la parte inferior de la derecha del Grid, se encuentra el Estilo de Mando
Autoridad-Obediencia (9, 1), el cual se caracteriza por un maximo interés en la
produccién (9) combinado con un minimo interés en las personas (1). Un supervisor que
actia bajo estos principios, se concentra basicamente en llevar la produccion al maximo,
ejerciendo su poder y autoridad, logrando de esta manera el control sobre sus

subordinados a través de la obediencia.

El directivo (9,1) ve la produccion como el medio para llegar al éxito, y a las
personas como obstaculos, si no se someten a él. Esta persona se caracteriza por el poder
que ejerce al tomar decisiones que se mantengan y porque las cosas se hagan a su modo,

ya que asi es su forma de ser.

El fin principal del (9,1) consiste en ejercer el mando de forma tal que elimine todo
aquello que afecte la produccion. Pero la alta productividad alcanzada bajo este directivo
es a corto plazo, ya que la practica ha demostrado que, con el tiempo, las consecuencias

llevan abajo la produccion.

En la parte superior, a la izquierda, esta el estilo denominado Administracién de
un Club Campestre (1,9). Aqui hay un minimo de interés por la produccion (1), que se

une a un maximo de interés por la gente (9). Lo mas importante son las buenas relaciones

entre colegas y subordinados.
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Para el directivo (1,9), las relaciones abiertas y amistosas son de mucha
importancia. Se siente seguro consigo mismo al saber que cuenta con el apoyo, afecto y
confianza de las personas que lo rodean. Es amable con lo demas y hace lo que esté a su
alcance para complacerlos y satisfacer sus necesidades. Se caracteriza por aceptar las
opiniones, ideas y actitudes de los demas, en vez de presionar para que los otros acepten
las suyas. Y a la hora de presentarse un conflicto, tratara de ponerle fin a éste o evitar
todo aquello que lo provoque. Por ello, un directivo (1,9) aparenta tener muchos amigos
y pocos o ningin enemigo, lo cual perturbaria la produccion en lugar de contribuir a
mejorarla. El nivel de produccion no sera probablemente alto ni a corto ni a largo plazo, y
es por eso, que este estilo no se encuentra en compaiiias altamente competitivas, sino en

empresas con un alto margen de beneficios.

El Estilo de Mando Empobrecido que aparece en la parte inferior de la izquierda
(1,1), se caracteriza porque se da un minimo interés tanto por la produccion como por las
personas. La mejor descripcion de esta orientacion, es que se trata de.un estado con falta
de direccion, ya que el directivo no se compromete a mejorar el trabajo y a elevar la
produccion, ni se preocupa por lograr el afecto y el apoyo de la gente que trabaja en la
empresa. El directivo que actia bajo estas presuposiciones esta haciendo el minimo
necesario para poder continuar dentro de la empresa, es decir, hace lo suficiente para
conservar su empleo y adquirir todos los privilegios que le corresponde por larga estancia

en la empresa, pero sin contribuir personalmente con lo que beneficie a sus colegas o a la

organizacion, esperando poco y a cambio dando poco.
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El Estilo de Mando basado en el Hombre-Organizacion (5,5), que se encuentra
en el centro, es la llamada teoria “del medio camino”. Las suposiciones orientadas por
este estilo funcionan bajo el lema “Doy algo para obtener algo”. El directivo que ha
adoptado esta orientacion desea ser un miembro bien considerado dentro de la empresa,

que busca ser popular entre sus colegas y que siempre quiere quedar bien.

La labor principal del directivo consistira en encontrar soluciones que al mismo
tiempo sean aceptables y complazcan a la mayoria, y a su vez apacigtien a la minoria. Su
caracteristica principal es la habilidad de adelantar y retroceder, desviar y evitar cualquier
situacion, permaneciendo siempre con la mayoria. Se va a sentir a gusto si hace todo esto
y tendra como lema “Si pienso, aparento y actiio como los deméas y me hago notar algo

mas, de esta manera se me estimara y se me considerara como un buen gerente”.

Este tipo de directivo prefiere guiarse por las tradiciones y antecedentes o
consultar con los demas, antes de ejercer su iniciativa. Procura no actuar hasta que los
demas no le hayan indicado el camino mas prudente y adecuado. Cuando no existe una
opinion mayoritaria, ni tradicion, ni antecedentes que puedan aplicarse a una determinada
situacion, o cuando las distintas opiniones generan un conflicto, este directivo tratara de
complacer a todas las partes, intentando lograr un acuerdo entre ellas; y sabe que una vez

que este tipo de compromiso sea aprobado, lo va a conducir a la aceptacion social que

busca y que lo caracteriza.
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El Estilo de Mando caracterizado por Trabajo en Equipo representado en la
parte superior de la derecha (9,9), presupone la existencia de una correlacion inherente
entre las necesidades que tiene la empresa con respecto a la produccion y la necesidad de
las personas por tener un trabajo pleno e interesante que contribuya a su desarrollo
personal. El directivo orientado hacia el (9,9) se preocupa por el éxito de la empresa y
contribuye personalmente con ello. Al mismo tiempo se esfuerza por conseguir el
compromiso y la dedicacion de todos aquellos con quienes, y a través de los cuales,
trabaja. La aportacion personal de la persona predispuesta a este estilo, es la dedicacion,
interés y participacion para tomar decisiones y resolver problemas, que sirven de base para
formar el trabajo en equipo. A su vez, valora las desiciones utiles, originales y creativas,
poniendo énfasis en la calidad de las ideas y en su validez esencial, representen, ya sea su
punto de vista o el de otras personas, producto de una discusion abierta y sincera,

considerando asi, cuales son las mejores soluciones a donde se debe llegar.

El trabajo en equipo que caracteriza a este estilo se orienta hacia una meta,
buscando alcanzar importantes resultados en cuanto a calidad y cantidad a través de la

participacion, la compenetracion, la solucion de conflictos y el compromiso de todos los

individuos que integran el equipo de trabajo.
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4.- Las subculturas.

4.1.- Definicion.

Las subculturas organizacionales son diversas agrupaciones de creencias, valores y
normas presentes solo en un grupo de personas dentro de la organizacion, que lo
identifican y diferencian de los demas miembros. Difieren notablemente de toda la Cultura
Organizacional a la cual pertenecen, intensificando sus conocimientos y practicas o

desviandose de ella. Ademas, las subculturas pueden diferir entre ellas.
4.2.- Las subculturas como fuentes de conflicto.

Las subculturas pueden, de cualquier modo, tener efectos positivos como
negativos sobre las organizaciones. La razon por la cual se pueden generar efectos
negativos es que pueden violar reglas, procedimientos y hasta ordenes formales retando la

eficacia de las practicas existentes.

Por otra parte, la formacién de subculturas contribuye al conflicto entre ellas
porque, segin Trice y Beyer’, la interaccion diferencial conduce a distintos grupos de
personas que van desarrollando entendimientos diferentes de sus mundos; las experiencias

compartidas en los grupos proporcionan miembros que le dan un sentido que otros no

* TRICE y BEYER. Ob. cit., 228.
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comparten y, las caracteristicas personales similares proporcionan una base para la

interaccion e interpretaciones compartidas entre algunas personas y no otras.

Asi como los distintos valores, normas y otras practicas culturales surgen de estas
similitudes, son vistas por los que estan adheridos a ellas como naturales y correctas;

mientras que los que difieren de ellas las ven como extrafias o incorrectas.

De cualquier modo, las subculturas coexisten relativamente en paz en las
organizaciones, porque “las practicas han crecido para promover la tolerancia muitua y

minimizar las confrontaciones directas™*.

Los conflictos y las diferencias entre las
subculturas surgiran cuando las organizaciones deban escoger entre diferentes creencias
subculturales, valores y normas como base para su accion. Tales conflictos no siempre

son dafiinos para el desempefio de las organizaciones, ya que pueden dar crecimiento a las

innovaciones provechosas.

Se debe tomar en cuenta que las subculturas pueden entrar en conflicto tanto con
la gerencia como con otros individuos, porque estos proporcionan bases para el

crecimiento de subculturas y por ende conflictos que surgen de las diferencias entre ellas.

* Ibidem, 229.
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4.3.- Los grupos como bases de las subculturas.

En todas las organizaciones los grupos son descritos como formales o informales.
La diferencia entre ambos radica en el origen de los grupos. Los grupos informales se
originan espontaneamente sin direccion de autoridades formales. En cambio, los formales
son aquellos que surgen porque las autoridades formales agrupan gente en ciertas
maneras. Por lo tanto, “los gerentes tienen mas control sobre la formacion de grupos

2135

formales que sobre los informales Ambos grupos tienen influencias importantes sobre

sus miembros y por lo tanto sobre el funcionamiento de la organizacion.

Segun Trice y Beyer*®, entre los grupos informales se encuentran:

Grupos de amistad: son aquellos que tienen como base las unidades de trabajo
que son creadas formalmente. Comprometen los intereses personales de los miembros, el
gusto y la confianza social. Porque los amigos afectan significativamente las evaluaciones

de los compatfieros en un criterio culturalmente relevante.

La existencia de formas culturales como el humor ritualizado y los chistes son una
sefial de subculturas en grupos de amistad, porque demuestran la existencia de

entendimientos compartidos.

* Idem.
= Ibidem, 229-231.
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Pandillas: cuando se comparte en un grupo mas que una amistad, se forma una
pandilla. Difieren de los grupos de amistad por la bisqueda calculada de poder. Son mas
pequefias que los grupos de amistad y, sus miembros se parecen uno al otro en las

caracteristicas sociales.

Las pandillas ofrecen apoyo social en las actividades de trabajo, socializan
informalmente a los recién llegados y, ofrecen proteccion defensiva contra las élites

dominantes.

Cabalas y Coaliciones: difieren de las pandillas en que los miembros son
disimiles en sus caracteristicas sociales y son movidas por intereses mutuos. Las cabalas y
coaliciones difieren entre ellas en su tamafio y duracion. La cabalas son un pequefio grupo
de individuos que se unen para realizar algo temporal. Los propositos del grupo son

estrechamente definidos, porque su vida es corta y los miembros tienen poco en comun.

Las coaliciones duran por periodos mas largos y pueden incluir un nimero mas
grande de individuos. Son “grupos de interés que son perpetrados para alcanzar una meta

coman™" .

Surgen cuando el trato y las negociaciones de pandillas y cabalas revelan
ideologias comunes. Estas actividades del trato son las que producen el poder para

influenciar la cultura de una organizacion.

7 Ibidem, 232.
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A su vez, Trice y Beyer', clasifican los grupos formales en:

Flujo de tecnologia y trabajo: las tecnologias utilizadas en los procesos de
trabajo forman grupos de personas por la similitud e interdependencia de tareas y la
proximidad fisica. Algunas tecnologias brindan oportunidades para la interaccion informal
entre la gente, porque sus manos estan ocupadas pero el trabajo no requiere de mucha

concentracion.

La gerencia a menudo, ve qué tecnologias hay que emplear y como ubicarlas en el
ambiente de trabajo. También, decide qué trabajadores deberian ser agrupados para su
supervision y coordinacion, designandolos a ciertas sub-unidades a cargo de ciertos
gerentes. Lo que los hace probables o improbables de ser subculturas es la
interdependencia de tareas, las evaluaciones de los niveles de grupo y los premios, y la

ansiedad asociada con la incertidumbre.

Departamentalizacion: los departamentos pueden ser  creados
administrativamente a lo largo de varias lineas, tal como funciones, localidades
geograficas, productos o servicios producidos. Al agrupar trabajadores por funciones, se
agrupa gente que tiene intereses ocupacionales similares, experiencias que avanzan vy,

antecedentes educacionales. Un supervisor comun, una interaccion social, identidades y

* Ibidem, 232-237.
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experiencias compartidas facilitan la elaboracion de subculturas Gnicas ya que son

compartidas en cada departamento de la organizacion.

Los grupos geograficos probablemente alientan la formacion de subculturas. Es el
relativo aislamiento geografico de grupos del resto de la interaccion de los canales de la
organizacion, a otros en la misma unidad. Mientras mejor sea el aislamiento, los miembros
estaran mas obligados a interactuar exclusivamente con cada otro. Estas interacciones
exclusivas son altamente probables de producir subculturas y, los sentimientos similares
del aislamiento social pueden surgir de un sentimiento distinto de la Cultura
Organizacional que los rodea, tendiendo a producir fuertes vinculos con los otros vistos

como similares.

Distinciones de Linea y Staff: han tendido a socavar la cooperacion y
coordinacién; cada grupo desarrolla sus propios valores subculturales y normas. Los
departamentos que producen los principales rendimientos de la organi‘zacic'm, cualquiera
que sea, son considerados departamentos de Linea. Los departamentos de Staff son
aquellos que proveen servicios que ayudan a mantener la organizacién misma.
Usualmente, cada grupo se siente superior al otro y, desarrolla creencias y exposiciones

razonadas para sostener su superioridad. Los miembros en cada uno son cuidadosamente

marcados por diferente ropa, lenguaje, cuidado y comportamientos.
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Los gerentes de Linea tienden a resistir a las recomendaciones de Staff
considerandolas como impracticas e irreales porque amenazan su poder y control; los
expertos de staff, menos poderosos, responden con desprecio a la negligencia e ignorancia
de los gerentes de Linea. Al tener diferentes responsabilidades, presiones y especialidades
que proteger, los gerentes de Linea y Staff pelean por encima de los recursos

organizacionales y las reglas.

Diferencias jerdrquicas: casi todas las organizaciones formales tienen una
jerarquia de status que especifica quién tiene autoridad sobre quién. Estas diferencias de
status pueden proveer una base para la formacion de subculturas. Entre ellas, la mas
frecuente es entre los supervisores y aquellos que supervisan. Los primeros tienden a
crear distancia con sus subordinados. Pueden ser amigables con los subordinados, pero no
son iguales y asi, los supervisores nunca formaran parte de los grupos de amistad
informales. Esta separacion fisica de los supervisores, que es usual en la mayoria de las
organizaciones, combate la formacion de subculturas. Simplemente, no actuan lo

suficiente con sus iguales para hacerlo probable.

En otros grupos, como la gerencia de tope que toma las decisiones claves para la
organizacion, tiende a haber mas interaccion entre los miembros de su tipo. Primero, estos
ejecutivos necesitan reunirse a hablar con cada uno frecuentemente para mantenerse en

contacto con lo que sucede en la organizacion. Segundo, todos saben que los gerentes

topes tratan con la mas incierta gama de problemas en sus organizaciones y, estas
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experiencias alientan la formacion de subculturas que mantienen sus aprendizajes
acumulados. Tercero, los gerentes topes son socialmente similares y esto se debe a los
procesos de seleccion que se basan en valoraciones positivas de similaridades. La gente
tiende a confiar en las personas similares a ella. Aquellos que estan en peldafios inferiores
tienden a modelar sus valores y comportamientos. Por altimo, las élites gerenciales
pertenecen a grupos sociales fuera de la organizacion que refuerzan los valores

subculturales.
5.- La comunicacion.
5.1.- La importancia de la comunicacion.

Aunque a priori toda persona que se encuentre en una organizacion admite
facilmente la importancia de la comunicacion, un recuerdo breve del rol fundamental de

ésta en la organizacion puede ser muy util.

C. Barnard, uno de los grandes autores clasicos en el campo de la gerencia, lo

habia indicado de manera muy clara al decir que “la funcion primaria de todo cuadro es

239

desarrollar y mantener una red de comunicacion™ . Pensandolo bien, esta importancia es

casi evidente. Sin comunicacion, ninguna organizacion puede existir sabiendo que toda

* BERGERON, LEGER, JACQUES y BELANGER. Les Aspects Humains de I'Organisation.
Editorial Gaétan Morin. Canada (1988), 134.
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organizacion es ante todo un sistema de interacciones estructuradas y que toda interaccion

presupone una forma cualquiera de comunicacion.

Es mas facil todavia, observando la practica, ver que “las comunicaciones
impregnan todo el rol del gerente”*’ . En efecto, esto se debe a proporcionar informacion,
cualquiera que sea la manera utilizada para hacerlo. Ademas, le pertenece mandar, dar
ordenes, con el fin de precisar quién va a hacer qué, donde y cuando. Asi adopte un estilo
mas participativo y mas abierto, le pertenece influenciar y persuadir; estas son tareas para

las cuales las comunicaciones juegan un rol vital.

Toda esta cuestion de la importancia de las comunicaciones puede ser presentada
en una frase: el principal problema de todo gerente puede resumirse en una palabra, la

comunicacion.

Para el presente estudio, debe entenderse que la comunicacion cara;;teriza también
la cultura de cualquier organizacion y que su proposito consiste en unir a los individuos
dentro de ella con el fin de alcanzar objetivos comunes y, es fundamental al momento de
intentar cambios e influir en las decisiones a tomar dentro de la empresa. Ademas, la
comunicacion relaciona la empresa con su medio ambiente externo a través del
intercambio de informacion, para conocer las necesidades del cliente y la comunidad y, a

su vez, transmitir su imagen al publico.

“ BERGERON, LEGER, JACQUES y BELANGER. Ob. cit., 134.
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5.2.- Definicion.

En el contexto de las organizaciones, las comunicaciones son un comportamiento

verbal o simbdlico por el cual un emisor quiere alcanzar un resultado, ejercer un efecto

sobre el receptor”’ .

Esta definicion no excluye el aspecto sistematico que se encuentra en toda
comunicacién. Es decir, no excluye los elementos del proceso (el emisor, el canal y el
receptor) entre los cuales debe establecerse una relacion. En segundo lugar, cuando los
resultados o efectos son introducidos, se especifica que la comunicacion no es hecha al
f azar. El emisor debe desear alcanzar algo sin que un aspecto importante esté ausente.
Finalmente, cuando el objeto real de la comunicacion, el receptor, es introducido en la
definicion, esto permite delimitar bien el sentido de este concepto. Comunicar, en efecto,
implica al menos dos personas, y una verdadera comunicacion significa que hubo no
solamente transmision y comprension, sino igualmente aceptacion por parte del receptor.
La tinica manera de verificar si estas condiciones existen es la retroalimentacion o feed-
back. Cuando hay retroalimentacion se utiliza la expresion “comunicacion a doble
sentido”. Cuando no hay posibilidad para el receptor de intervenir directamente en el

proceso de la comunicacion, se utiliza la expresion “comunicacion a un sentido”.

“ Ibidem, 135.
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5.3.- Las barreras para la comunicacion.

Las principales barreras para la comunicacion se pueden presentar en el proceso a

nivel del emisor, del canal o del receptor.

La barrera mas importante a nivel del emisor reside en la actitud o espiritu en el
cual el proceso se apoya. Si una persona esta molesta, es arrogante o sobre la defensiva,
sera muy dificil para el receptor de escuchar realmente. En estas circunstancias, lo que
sucede es que las emociones del emisor provocan emociones igualmente fuertes en el

receptor, lo que conlleva un bloqueo del proceso.

Se trate de comunicacion oral o escrita, el sentido de las palabras, el vocabulario *
escogido puede ser una barrera. Las personas tienen la tendencia a utilizar el vocabulario

que les es familiar sin preocuparse si el receptor tendra dificultad en entenderlo.

La tercera barrera a nivel del emisor, es la falta de sensibilidad hacia el receptor.
Hay una influencia de nuestros valores, prejuicios y experiencias que pueden bloquear toda
comunicacion. Para evitar esta barrera sera bueno ponerse en el lugar del receptor, tratar

de imaginar lo que el mensaje significa para él.
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A nivel del receptor, la barrera mas importante concierne a la escucha. Como
Gordon** lo demostro, poca gente sabe realmente escuchar. En efecto, no es raro ver
varias personas hablando al mismo tiempo, interrumpirse y terminar las frases de los

demas.

La segunda barrera de la que el receptor puede ser victima se refiere a la
percepcion. Las personas tienen la tendencia a recibir y a escuchar solo lo que esperan
escuchar. Toda informacion que no corresponda a nuestras expectativas, tiende a ser

rechazada.

Muchas dificultades estan ligadas a la escogencia del canal. Lamentablemente,
muchos gerentes han desarrollado la mala costumbre de comunicar de la misma manera, es
decir utilizando casi invariablemente el mismo canal. Tal manera de proceder va en contra
del “argumento logico bien elemental que dice que, segun las circunstancias, se deben

3343

utilizar canales o medios diferentes™ .

Un mismo tipo de dificultad concierne el nimero de niveles a través de los cuales
la comunicacion debe pasar; y ademas, en el caso de una comunicacion oral, el nimero de
personas que deben estar implicadas sucesivamente. En el caso donde el mensaje debe
pasar por distintos departamentos o personas, sucede con frecuencia que el canal escogido

no sea el mas apropiado. La informacion se mantiene pero hay una insistencia

# Tbidem, 140.
* Ibidem, 141.
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desproporcionada por los detalles, y la idea principal ha sido seriamente deformada e

interpretada.
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IV.- MARCO METODOLOGICO.

1.- Diseiio de la investigacion.

El disefio a ser utilizado en la presente investigacion sera exploratorio
descriptivo. Es exploratorio porque no existen antecedentes, en la empresa en estudio, de

algiin tipo de investigacion referente a la Cultura Organizacional.

Un disefio exploratorio, sefiala Selltiz, puede tener " como objetivo la formulacion
de un problema para posibilitar una investigacion mas precisa o el desarrollo de una
hipotesis. Sin embargo, puede tener otras funciones: aumentar la familiaridad del
investigador con el fendmeno que desea investigar, por medio de un estudio subsiguiente y
mas estructurado, o con el marco en el que proyecta llevar a cabo tal estudio; aclarar
conceptos; establecer prioridades para posteriores investigaciones; reunir informacion
acerca de posibilidades practicas para llevar a cabo investigaciones en marcos de vida
actual; proporcionar un censo de problemas considerados como urgentes por personas que

trabajan en un determinado campo de relaciones sociales"** .

En un disefio descriptivo, "la preocupacion primordial radica en describir algunas
caracteristicas fundamentales de conjuntos homogéneos de fenomenos utilizando criterios
sistematicos para destacar elementos esenciales en su naturaleza. De esta forma se pueden

obtener las notas que caracterizan la realidad estudiada"* .

“ SELLTIZ, WRIGHTSMAN y COOK. Métodos de Investigacidn en las Relaciones Sociales.
Ediciones Rialp, S.A. Madrid (1980), 134.
* Carlos SABINO. EI Proceso de Investigacién. Editorial Panapo. Argentina (1986), 58.
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El disefio utilizado en esta investigacion se considera el mas adecuado desde el
punto de vista de los objetivos de la misma, dado que se trata de describir la Cultura
Actual de la empresa e identificar en qué grado se diferencia de la cultura que pretende la

alta direccion.

Posteriormente, se procedio a la revision bibliografica de todo aquél material
relacionado con el objeto de estudio, que permitid {a comprension y familiarizacion de los
conocimientos existentes. A partir de ello, se elaboré un marco conceptual, lo cual facilito
la escogencia, investigacion y analisis de las principales variables a interrelacionar en el
concepto de Cultura Organizacional y que explican los aspectos mas significativos del

mismo.

2.~ Unidad de Analisis.

" El universo, la poblacion o colectivo constituye la totalidad de un conjunto de
elementos, seres u objetos que se desea investigar y de los cuales se investigara una

fraccion que se pretende retina las mismas caracteristicas y en igual proporcion"®® .

\ Para el presente estudio, el universo esta conformado por el total de trabajadores

de MAXY’S a nivel nacional.

E Ezequiel ANDER EGG. Técnicas de Investigacion Social. Editorial Humanitas. Argentina (1982),
179.
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Los distintos elementos de la poblacion en estudio, estan ubicados en distintas

localidades del pais, las cuales son:

*  Bello Monte *  Maracaibo

* El Marqués *  Ciudad Ojeda
*  Valencia *  Barquisimeto
* Maracay *  Puerto Ordaz
* Puerto La Cruz * La Yaguara

*  Las Mercedes

Dichas localidades constituyen lo que se conoce como Unidades Muestrales, dado
que son "colecciones disjuntas de elementos de poblacion""’. El listado de dichas
unidades muestrales constituye lo que se denomina Marco Muestral®® . Asi, en el estudio

todo el territorio nacional constituye el marco muestral.

Debido a que realizar un analisis de dicha poblacion resultaria una tarea imposible,
es por ello y, con la finalidad de ejecutar el proceso de validacion y confiabilidad, que se
procedio a extraer una muestra, entendida como, "un conjunto de unidades, una porcion
del total, que nos represente la conducta del universo total.... y obtener asi conclusiones

semejantes a las que lograriamos si se estudiara el universo total"* .

" REINMUTH y MENDEXHALL. Estadisticas para Administracion y Economta. Editorial
Iberoamericana. México, 517.

*® REINMUTH Y MENDEXHALL. Ob. cit., 517.

“ ANDER EGG. Ob. cit., 179.
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El universo en estudio consta de 1.052 personas. Tratandose en este caso de una

poblacion finita, se extraera una muestra intencional de 130 empleados a los cuales se les

aplicara el instrumento de recoleccion de datos.

La muestra es intencional porque los elementos que la componen tienen cierta

antiguedad en la empresa, y son los que mejor conocen la cultura de la misma.

3.- Tipo de muestreo.

El tipo de muestreo que se utilizo para la seleccion de la muestra es el llamado

Muestreo Intencional Estratificado, ya que esta muestra se obtuvo separando los
elementos de la poblacion en grupos distintos, denominados estratos, y seleccionando una

muestra intencionada de cada estrato.

Una muestra intencionada, "es la que con buen juicio y una estrategia adecuada
se pueden seleccionar facilmente los casos a ser incluidos en la muestra y, por tanto,

desarrollar muestras que sean satisfactorias para las necesidades de uno mismo"*’.

En el muestreo estratificado, "la poblacion se divide primeramente en dos

- 51
0 mas estratos"” .

Los estratos empleados para la realizacion del muestreo son:
* Vice-Presidencia Gerencia General.
* Vice-Presidencia Funcional.

* Gerencia.

¥ SELLTIZ, WRIGHTSMAN y COOK. Ob. cit., 693-694.
! Thidem, 700.
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* Cuadro supervisorio/profesionales, pertenecientes a las distintas
areas funcionales, las cuales son:

*  Recursos Humanos

* Qperaciones

*  Compras

*  Finanzas

*  Mercadeo

*  Informatica

* Legal

4.- Técnicas de recoleccion de datos.

Se considerd el Cuestionario como la técnica de recoleccion de datos mas

adecuada para la presente investigacion, porque permite la obtencion de informacion a
través de respuestas escritas por los sujetos que conforman la  muestra, en
base a preguntas ya preparadas. En el caso de la presente investigacion, se
caracterizan por ser preguntas cerradas y abiertas, con alternativas simples o multiples,
como se puede observar en el modelo del Cuestionario (Ver Anexo 1). Este fue elaborado

con la finalidad de conocer la Cultura Actual de MAXY’S.

A su vez, se utilizo la Entrevista dirigida como método de recoleccion de datos,
que segun Selltiz forma parte de las entrevistas menos estructuradas y “son utilizadas
corrientemente para un estudio mas intensivo de percepciones, actitudes y motivaciones ...
ya sea con preguntas abiertas o cerradas. Asi pues, es util, cuando los investigadores
exploran un area nueva de investigacion, o cuando quieren saber cuales son las cuestiones

;. ’ ’ . . . 52
basicas, cOmo conceptuan las personas el tema... y cual es su nivel de comprension”™ con

* SELLTIZ, WRIGHTSMAN y COOK. Ob. cit., 435.




65

la cual se establecié un contacto directo con personas de alto nivel en la Organizacion con

el fin de conocer la Nueva Vision que busca la empresa, y qué cultura se adecta a ella.

4.1.- Elaboracion de los Instrumentos.

Siendo el objetivo primordial de este estudio la identificacion de las caracteristicas
que conforman la Cultura Actual de MAXY’S, se plantea la necesidad de la elaboracion
cabal y completa de dos instrumentos de recoleccion de datos que hicieren posible lograr
este objetivo.  Para ello, en primer lugar se realizo una amplia investigacion
bibliografica de todas y cada una de las dimensiones escogidas como componentes de la
: Cultura Organizacional, considerandolas como las mas importantes y significativas para
realizar su estudio. Y luego se procedio a la operacionalizacion de la variable, con la

finalidad de lograr positivamente la medicion empirica de la misma.

4.2.- Operacionalizacion de la Variable.

Al operacionalizar la variable en estudio, en este caso, La Cultura

Organizacional, se obtuvieron los cuadros que a continuacion se presentan en los cuales

se expone el concepto de esta variable, sus dimensiones y sus indicadores operacionales.
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CONCEPTO DE |DIMENSIONES INDICADORES ITEMS No.
LA VARIABLE
IDENTIFICACION |- Integridad - Ser honrado con cada  |5C
CON LOS VALORES uno de los empleados.
"Grado de acuerdo |- Compromiso |- Cumplir con los com-  |5D
que tiene el empleado promisos acordados.
con respecto a la pre- | - Lealtad - Ser leal a la organiza- | 5E
sencia de cada uno de cion.
CULTURA OR- | los valores, tomando |- Coraje - Demostrar valor y SF
GANIZACIONAL | en cuenta la realidad constancia en el traba~
"Es un conjunto de | actual de MAXY’S". jo.
normas, valores y - Equidad - Proporcionar a todos 5G
creencias relaciona- los empleados igualdad
das entre si y com- de oportunidades.
partidas por los - Innovacion ~ Introducir novedades en | SH
miembros de la or- la organizacion.
ganizacion”, - Iniciativa ~ Incentivar la participa- {51
cion en todos los nive-
les.
- Interés por hacer|~ Mantener un interés por |5J
las cosas bien. hacer las cosas bien.
- Trabajo en - Fomentar el trabajo en |5K
equipo. equipo.
- Sentido del - Realizar las actividades | 5L
humor. con buen humor.
- Formalidad - Realizar el trabajo bajo |SM
los procedimientos y
normas establecidas.
- Competitividad |- Competir entre si para |SN
alcanzar su propdsito.
- Proactividad - Actuar anticipadamente {50
ante los acontecimien-
{os.
- Claridad en el |- Tener claros los objeti- |SP
prop0sito. vos de la organizacidn.
- Prioridad por el |- Considerar que el clien-|5Q

cliente.

te es lo méds importante
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|CONCEPTO DE
JLA VARTABLE

DIMENSIONES

INDICADORES

ITEMS

No.

JCULTURA OR-
GANIZACIO-
NAL

IDENTIFICACION
CON LOS VALORES

~ Sentido de per-
tenencia.

- Sentido Huma-

no
- Cordialidad

- Cooperacion

-Conformidad

- Respeto

- Adaptabilidad
a los cambios.

- Valores impor-
tantes.

- Tener apego y sentido de}
pertenencia a la organi-
zacion.

- Estar interesado por los
problemas de los demés

- Ser gentil en el trato con
el personal de la organi-
zacion.

- Estar dispuesto a brindar
ayuda para lograr los

objetivos de la organiza-
cion.

- Estar conforme con el
trabajo sin buscar mejo-
rarlo.

- Considerar que toda per-
sona es digna desde el
punto de vista laboral y
personal.

- Aceptar y asumir los
cambios en la organiza-
cion.

- Enumere los 7 valores
que usted considere los
mas importantes y, e-
nuncie algdn otro que
Ud.considere conve-

niente incorporar.

5R

58

=1

5U

5V

5W

5X




CONCEPTO DE | DIMENSIONES INDICADORES ITEMS No.
LA VARIABLE
PRACTICA DE - Integridad - Somos honrados con ca- {7Y
VALORES da uno de los empleados.
"Grado en gue el tra- |- Compromiso  {- Cumplimos con los com- | 7Z
bajador percibe que promisos acordados.
en MAXY’S se po- |- Lealtad - Somos leales a la organi- | TAA
nen en préctica cada zacion.
uno de los valores”. |- Coraje ~ Demostramos valor y TAB
constancia en el trabajo.
CULTURA OR- - Equidad - Proporcionamos a todos |7AC
GANIZACIO- los empleados igualdad
NAL de oportunidades.

- Innovacion - Introducimos novedades |7AD
en la organizacion.

- Iniciativa - Incentivamos la participa-| 7AE
cion en todos los niveles.

- Interés por ha- {- Mantenemos un interés {7AF

cer las cosas por hacer las cosas bien.
bien.

- Trabajo en equi~| - Fomentamos el trabajo  |7AG

po. en equipo.

- Sentido del - Realizamos las activida- {7AH

humor. des con buen humor.

- Formalidad - Realizamos el trabajo ba- { 7Al
jo los procedimientos y
normas establecidas.

-~ Competitividad |- Competimos entre noso- [7Al]
tros para alcazar nuestros
propdsitos.

- Proactividad - Actuamos anticipadamen-|7AK

te ante los acontecimien-
{os.

- Claridad en el |- Tenemos claros los obje- | 7TAL

propdsito. tivos de la organizacion.

- Prioridad por el |- Consideramos que el TAM

cliente.

cliente es lo mas impor-
tante.
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r
il

i"EONCEPTO DE
|LA VARIABLE

DIMENSIONES

INDICADORES

ITEMS

No.

[CULTURA OR-
|canizacro-
|NAL

1|

1
0 B

PRACTICA DE
VALORES

- Sentido de perte
nencia.
- Sentido humano

- Cordialidad

- Cooperacion

- Conformidad

- Respeto

- Adaptabilidad a
los cambios.

- Tenemos apego y sentido
de pertenencia a la orga-
nizacion.

- Estamos interesados por
los problemas de los de-
mas.

- Somos gentiles en el trato
con el personal de la or-
ganizacion.

- Estamos dispuestos a
brindar ayuda para lograr
los objetivos de la orga-
nizacion.

- Nos conformamos con el
trabajo sin buscar mejo-
rarlo.

- Consideramos que toda
persona es digna desde
el punto de vista laboral
y personal.

- Aceptamos y asumimos
los cambios en [a organi-
zacion.

7AN

TAO

TAP

7AQ

TAR

TAS

TAT
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CONCEPTO DE
|LA VARIABLE

DIMENSIONES

INDICADORES

ITEMS

No.

CULTURA OR-
GANIZACIO-
NAL

MANERAS DE
COMPORTAMIEN-
TO.
"Son las diferentes
conductas aceptadas
que puede presentar
cualquier miembro
de la organizacién."

- Dominante

- Influyente

-Sostenido

- Cauteloso

- Somos decididos, orienta-
dos hacia los resultados,
exigentes y autoritarios.

- Nos agrada correr riesgos

e innovar y disfrutamos
de las situaciones desa-
fiantes.

- Somos positivos, entusias-
tas y convincentes.

- Somos motivadores e ini-
ciadores con grandes
ideas que inspiran a otros
a seguirnos.

- Nos agrada la seguridad y
estabilidad y, somos muy
pacientes, leales y colabo
radores.

- Preferimos trabajar con
procedimientos y pautas
preestablecidas, sin cam-
bios abruptos.

- Nos preocupamos por la
eficacia, los detalles y el
cumplimiento de las re-
glas conocidas.

- Somos firmes en nuestras

creencias y bastantes tra-

dicionales.

SAU

8AV

8AW

8AX

8AY

8AZ

8BA

8BB
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|CONCEPTO DE | DIMENSIONES INDICADORES ITEMS No.
LA VARIABLE
HEROES - Presencia de - Identifique y nombre dos| 9
"Son personas que se | héroes en personas en Maxy's que
destacan en la reali- | MAXY’S. usted considere héroes y
zacion de su trabajo, ¢por qué los considera
sirviendo de mode- héroes?.
los para los demas
miembros. "
CULTURA OR- |RITUALES - Rituales de Tra-|- Cuando se convoca una |10BC
|GANIZACIO- "Son formas tipicas bajo. reunién en MAXY’S,
|NAL de comportamiento (Qué grado de formali-
' que prescribe la cul- dad presenta?.
tura de la organiza- - {Con qué frecuencia se |11BD
cién, con una forma- realizan las reuniones
lidad que los hace en MAXY’S 2.
solemnes. - Rituales de Re- |- Cuando alguien se desta-| 12BE
Se realizan con la par | conocimiento. ca en alguna actividad
ticipacion de algunos en MAXY’S. ;Qué gra-
individuos solamente, do de reconocimiento
pero se dirigen a la recibe?.
colectividad buscando |- Rituales Socia- |- ;En MAXY’S se reali- | 13BF
un resultado especifi- | les. zan eventos sociales
co". para su personal?.
- Rituales Geren- |- ;Qué grado de conoci- |14BG
ciales. miento tiene usted acer-

ca de las normas que
guian las conductas
dentro de MAXY’S?.

COMUNICACION |- Fluidez - La comunicacién en 15BH
"Percepcion y grado MAXY'’S es continua
de efectividad del y fluida.
flujo de informacién |- Informaciéna |- MAXY’S se interesa por| 15BI
formal e informal”. todo nivel. informar a sus emplea-

dos todo lo que pasa en

la empresa.

- Globalidad - La comunicacién entre | 15BJ

los departamentos es
buena.
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informacion dificulta la
comprension.

EPTO DE | DIMENSIONES INDICADORES ITEMS No.
'ARIABLE
COMUNICACION |- Oportunidad - Se me informa oportuna- 15F
mente acerca de las de-
cisiones y actividades
importantes de MAXY’S.
- Red informal - Se lo que pasa en 15k
MAXY’S mads por los
rumores que por la infor-
macioén que recibo de mi

SUpervisor.

- Libertad - A los empleados se les | I5E
permite expresar sus
ideas.

- Participacion - La gerencia de MAXY’S | 15F
toma en cuenta seria-
mente las ideas y opinio-
nes de sus empleados.

- Medios - Mi supervisor inmediato. | 16k

- Reuniones de Gerencia. |16k

- Reuniones de operaciones| 16l

- Carteleras. 161

- Compatfieros de trabajo. |16k

- El informe anual. 161

- Rumores. 16k

- Folletos. 16k

- Television y prensa ex- |16k
ternas.

- Circulares. 161

- Barreras Organi-|- La informacién entre de- | 171
zacionales. partamentos llega con
retraso.

- La informacion es inte- | 171
rrumpida al fluir por los
distintos niveles.

- Existen serias distorsio- | 17¢
nes de la informacién en-
tre los departamentos.

- La generalizacién de la | 17(
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CONCEPTO DE | DIMENSIONES INDICADORES ITEMS No.
LA VARIABLE
ESTILOS DE - Estilo de Mando |- Los supervisores ejercen 18(
SUPERVISION Autoridad-Obe- | su autoridad y poder con-

diencia. siguiendo el control sobre
sus subordinados a través
de la obediencia, con un

maximo interés por el tra-

bajo y un minimo interés

"Son los modos en que
un supervisor ejerce su
reponsabilidad para que|
se realice el trabajo y,
por el desempeifio de

CULTURA OR-
GANIZACIONA

los empleados”.

- Estilo de Mando
Club Campestre.

- Estilo de Mando
Empobrecido.

- Estilo de Mando
Hombre- Orga-
nizacion.

por las personas.

- Los supervisores dan una
importancia primordial al
fomento de las buenas re-
laciones con colegas y
subordinados, demostran-
do un minimo interés por
el trabajo y un maximo in-
terés por las personas.

- Los supervisores realizan
un esfuerzo minimo para
obtener el trabajo reque-
rido con el fin de seguir
perteneciendo a la organi-
zacion y, demuestran un
minimo interés por las per
sonas.

- Los supervisores se carac
terizan por obtener un ni-
vel adecuado de trabajo
estableciendo un equilibrio
entre la necesidad de ob-
tener beneficio y la de
mantener la moral del per-
sonal en un nivel satisfac-
torio. Se rigen por el lema
"Doy algo, para obtener
algo”.

18(

15(

15¢
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ciones de creencias,
valores y normas pre-
sentes s6lo en un gru-
po de personas dentro
de la organizacién qu
lo identifican y dife-
rencian de los demas
miembros".

MAXY’S.

rias donde se comparten

otras creencias, normas y

valores diferentes a los de

la mayoria? Explique.

- En caso de ser afirmativa
su respuesta, ;Cudles son
las 4reas o departamentos
donde Ud. lo percibe?

- |CONCEPTO DE |DIMENSIONES INDICADORES ITEMS No.
LA VARIABLE
ESTILOS DE - Estilo de Mando| - Los supervisores tienden 18CC
SUPERVISION Trabajo en hacia el trabajo en equipo
Equipo. orientado hacia una meta
buscando alcanzar bue-
nos resultados en calidad
y cantidad a través de la
participacion, la compene-
tracion, el compromiso y
la solucién de conflictos.
CULTURA OR-
GANIZACIO- SUBCULTURAS - Existencia de |- ;Cree Ud. que en 19
NAL "Son diversas agrupa-| subculturas en | MAXY’S existen mino-
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4.3.- Descripcién de los Instrumentos de Recoleccion de Informacion

Este instrumento consiste en un cuestionario de preguntas cerradas
j" damentalmente, que interrogan aspectos basicos a investigar y que tienen diferentes
alternativas de respuestas ponderadas en continuos que describen grados de presencia o de
acuerdo, frecuencia, etc. También cuenta con algunas preguntas abiertas de opinion que

resultan importantes para el estudio de la cultura.

Con la idea de que las preguntas fuesen realmente significativas y las respuestas
- comprensibles y adecuadas, asi como, su ponderacion, el instrumento fue revisado y
aprobado por una serie de "jueces", en este caso 5 jueces expertos en este tipo de
conocimientos y conocedores del tema en estudio, ya que pueden presentarse ciertos
margenes de error en las respuestas por falta de comprension de las preguntas del

instrumento.

De acuerdo a los objetivos que se persiguen en la investigacion, fue elaborado un
solo tipo de cuestionario para todos los empleados ubicados en los estratos: Vice-
Presidencia Gerencia General, Vice-Presidencia Funcional, Gerencia y Cuadro
Supervisorio/ Profesionales, tomados en la muestra. Dicho cuestionario contiene 19
preguntas repartidas entre las diferentes dimensiones de la variable a medir, para conocer

la Cultura Actual de MAXY’S a través de la opinion de su personal.

También se elabord una entrevista dirigida a 7 personas de la alta direccion de
MAXY’S con 12 preguntas en su mayoria abiertas, con el fin de conocer la Nueva Vision
que busca la empresa, qué cultura se adecia a ella y, de esta manera establecer las

diferencias con la Cultura Actual de la empresa.
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5.- Procesamiento y Analisis de los Datos.

Una vez elaborado el instrumento de recoleccion de informacion y pasado a la
muestra escogida, se procedio a vaciar la data, previamente codificada por tiendas en una
Hoja de Calculo Excel. Luego se utilizo para la validacion de los cuestionarios los
calculos del Producto Momento Pearson a través del programa Stat-View II de

Maclntosh, a fin de obtener correlaciones simples.

En el proceso de validacion, los datos obtenidos a través de las preguntas cerradas
de estos cuestionarios se relacionaron y registraron en unas matrices de correlacion de
doble entrada, los cuales fueron leidos entre los niveles de significacion + 0,20 a + 0,80.
Una vez que se destacaron las correlaciones mas significativas, se conto el nimero de éstas
y, si este niimero sobrepasaba la mitad de los items mas uno, quedaba aceptado y validado.
Si por el contrario, el item medido tenia muy pocas correlaciones, es decir, menos de la

mitad mas uno, era invalidado y analizado posteriormente.

Para el analisis de las preguntas cerradas con sugerencias .de respuestas se
utilizaron ademas de las correlaciones de los datos obtenidos, las frecuencias con sus

respectivos porcentajes, para cada una de las tiendas y, para MAXY’S en general.

Para el analisis de las preguntas abiertas, se estandarizaron las respuestas
obteniendo sus frecuencias y porcentajes, proceso que se realizo también para cada una de

las tiendas.

Luego de haber escogido las correlaciones entre = 0,20 y + 0,80, se procedio a
realizar una regresion multiple entre la variable dependiente, en este caso maneras de

comportamiento y, las variables independientes valores, practicas, estilos de supervision
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(dimensiones de la variable a medir) con la edad y el sexo (datos de identificacion); para
confirmar los items que resultaron validos en la correlacion y, luego proceder con el

analisis de los resultados.

Finalmente, para analizar los resultados de las entrevistas, se elaboré una matriz de
analisis de contenido de doble entrada, en la cual se identificaron los sujetos entrevistados
con sus respuestas respectivas. A partir de esto, se estandarizaron las respuestas para

luego ser analizadas con mayor claridad.

Del analisis de los resultados obtenidos, se pudo ver el nivel de coherencia de
asociacion y de relacion entre los diferentes items. Esto permitio definir caracteristicas
propias de la muestra y, establecer conclusiones en relacion a la Cultura Actual de

MAXY’S.
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V.- ANALISIS DE LOS RESULTADOS

1. Validacion del Instrumento.

Una vez utilizada la metodologia anteriormente descrita, se procedio a eliminar
aquellos items cuyo nimero de correlaciones no llegaron a totalizar la mitad mas uno del

total de items correspondientes a cada una de las variables en estudio.

A continuacion, se expondran por variables los items que al no alcanzar dicho total

se interpretan como no discriminatorios:

Variable: Identificacion con Valores.

Los items SN, 50, 5V, 5W y 5X, que pretenden medir, respectivamente, la

identificacion con los valores Competitividad, Proactividad, Conformidad, Respeto y

Adaptabilidad a los cambios, no alcanzaron el numero de correlaciones necesarias para

considerarse como validos, por lo tanto, no seran analizados, al igual que sus practicas

correspondientes.

Los items 15BH, 15BI, 15BJ, 15BK, 15BL, 15BM y 15BN con respecto a la
~ comunicacion, fueron correlacionados con los valores por considerar que podrian
' relacionarse entre todos ellos, pero de esos items mencionados los que no se analizaran
por no resultar validos son el 15BH, 15BJ, 15BK, 15BL y 15BM que pretenden medir

' respectivamente, la fluidez, globalidad, oportunidad, red informal y libertad.
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Variable: Maneras de Comportamiento.

Los items 8AV, 8AX, 8AZ y 8BB que pretenden medir, respectivamente, la
presencia de las formas de actuar de los empleados de MAXY’S, Dominante, Influyente,
Sostenido y Cauteloso, no alcanzaron el nimero de correlaciones necesarias para

considerarse como validos, por lo tanto, no seran analizados.
Variable: Los Estilos de Supervision.
Los items 18CC, 18CD, 18CF, 18CG, que pretenden medir, respectivamente, qué

grado de predominio tiene cada uno de los Estilos de Mando en MAXY’S, Autoridad-

Obediencia, Club Campestre, Empobrecido, Hombre-Organizacion y Trabajo en Equipo,

Todos los demas items no se correlacionaron, pero si se analizaran para describir

las caracteristicas de la Cultura Actual.
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2.- Presentacion y Anailisis de los Resultados de las Entrevistas.

MATRIZ DE ANALISIS DE CONTENIDO DE LAS ENTREVISTAS

e RS EEESEESSS

- Objetivos y Fun-
ciones no delimi-
tados.

SUJETO | VP.OPERACIONES | VP. FINANZAS | VP. MERCADEO
PREGUNTA
- Un gran deseo de |- Pérdida de la|-Cultura  hetero-
hacer bien las cosas. | cultura. génea.
PERCEPCION DE LA
CULTURA ACTUAL -Adaptacion al |- No hay un|- Cultura como
DE MAXY’S. cambio. engranaje entre | proceso de cambio.

las areas.

-Desquebraja-
miento de la
cultura desde la
compra de la
empresa.

- Confusion con
respecto a cual
es la cultura.

-No hay cultiva-
cion de la
cultura como tal.

- Toma de
decisiones  sin
previa consulta.

- Objetivos nue-
vos no alcan-
zados por falta
de  comunica-
cion.

-Trabajo y Toma
de  Decisiones
lentos por tec-
nologia atrasada.

- Conformidad de
algunos sectores.

- Resistencia al
cambio.

-Lealtad y Mistica
de trabajo entor-
pecen el cambio.

- Aspecto positivo
en la identificacion
y el compromiso.

- Existe poder y
competencia entre
las  areas  fun-
cionales.

- Autoridad verti-
cal.

- Autocracia,
-Sanciones débiles.

- Respeto
gerado.

exa-

- Cordialidad solo
en las relaciones
horizontales.
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SUJETO

VP.OPERACIONES

VP. FINANZAS

VP. MERCADEO

| PERCEPCION DE LA
|CULTURA ACTUAL

- Cordialidad apa-
rente entre las
distintas areas
funcionales.

- Areas y limites de
competencia.
-Falta un sentido
de integracion vy
una  vision  de
conjunto plena.

- Trato no equi-
tativo.

-Trabajo individual
prepondera  sobre
trabajo en equipo.

- Tendencia hacia
el trabajo indivi-
dual.

- Cultura no orien-
tada al servicio.

- Dudas en cuanto
a la claridad del
proposito.

- Dos corrientes en
la cultura actual,
una proclive al
cambio y otra que
quiere mantener el
Status quo.
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VP.OPERACIONES

VP. FINANZAS

VP. MERCADEO

- Mas participacion.
- Tomar en cuenta
mas a la gente.

-Cada empleado
debe tener claros sus
objetivos.

-Cultura en funcion
del cliente, autoser-
vicio.

- Cambio de la
parte operativa
como tal.

- Ensamblamien-
to del equipo de
trabajo.

-Integracion
entre las areas
para que fluya la
informacion.

-Cultura donde la
cordialidad, el
servicio, el coope-
rativismo, la proac-
tividad tengan gran
importancia.
-Orientada hacia la
gente.

- Ambiente agrada-
ble.

- La sancion como
via para la correc-
cion, mientras sea
ejemplificante.

- Importante el
reconocimiento de
la excelencia en el
trabajo.

- Trabajo en equipo
sobre trabajo indi-
vidual.
-Considerar los
pequefios detalles.
-Presencia de un
sentido de perte-
nencia y un com-
promiso.

- Formalismo bien
pensado.
-Presencia de sen-
tido del humor.
-Prioridad del con-
cepto de servicio.

- La cooperacion,
proactividad, cor-
dialidad, orienta-
cion por la gente
como bases funda-
mentales.
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SUJETO | VP.OPERACIONES | VP. FINANZAS | VP. MERCADEO
PREGUNTA
DIFERENCIAS ENTRE |- Delimitacién de | - Integracion de | - Diferencia en el
LA CULTURA AC- | funciones. las areas. concepto de tra-
TUAL Y LA QUE |- Entendimiento de bajo en equipo y en
REQUIERE LA NUE- | los problemas de los el grado de
VA MAXY’S. demas. coOmpromiso.
-Asumir responsabili- -Informalidad para
dades en  todo ayudar a agilizar
momento. los procesos.
-Trato mas
equitativo.
-Gerencia mas
participativa.
LOS SIETE VALORES [ - Integridad - Integridad - Integridad
JERARQUIZADOS - Proactividad - Compromiso - Interés por hacer
SEGUN SU | - Compromiso - Proactividad las cosas bien.
IMPORTANCIA. - Claridad en el pro- | - Innovacion - Proactividad

posito.

- Prioridad por el
cliente.

- Trabajo en equipo.
- Sentido humano.

- Competitividad
- Prioridad por
el cliente
- Trabajo
equipo.

en

- Sentido humano

- Lealtad

- Prioridad por el
cliente

- Trabajo en equipo
-Sentido del
humor.

PRACTICAS SUGERI-
DAS PARA CUMPLIR
CON LOS VALORES

- Una vez definidos,
comunicarlos a
través - del entrena-
miento o una via mas
informal.

- Compartirlos y
modelarlos.

- A través de un
lider.

- Con una buena
comunicacion.

- Existencia de un
sistema de sancion
y  reconocimiento
claros.

- La alta direccion
como propiciadora
de los valores
importantes.

- Comités para
formar equipos.

- Crear un
ambiente de equipo
- Régeneracién de
los valores en los
actos.




34

SUIJETO
PREGUNTA

VP.OPERACIONES

VP. FINANZAS

VP. MERCADEO

MANERAS DE COM-
PORTAMIENTO A IN-
CORPORAR EN LA
NUEVA MAXY’S.

-JP,LT.,MM.

- Por su antigiiedad,
dedicacion, esfuerzo
y entusiasmo.

- Amor propio.

- No existen
héroes como
tales.

- D.C. por su
dedicacion,
vision.

- Los héroes
debemos ser no-
sotros mismos.

- Dedicacion,
entusiasmo y
empefio.

=i P por Jsy
liderazgo, trabajo
comprometido vy
calidad humana.

- LA 0 porcisu
mistica, compro-
miso y condiciones
humanas.

- J8:Ci por su
preocupacion,
trabajo y control y
seguimiento de sus
funciones.

ESTILO SUPERVISO-
RIO DE LA MAXY’S
ACTUAL.

No contesto

No contesto

- El Estilo de
Mando Autoridad-
Obediencia.

ESTILO SUPERVISO-
RIO PROPUESTO
PARA LA NUEVA
MAXY’S.

- Trabajo en equipo

- Hombre-Organiza-
cion en  algunos
aspectos.

- Trabajo en
equipo

- Trabajo en
equipo.

DIFERENCIAS ENTRE
EL ESTILO SUPERVI-
SORIO ACTUAL Y EL

No contesto

No contesto

- El actual
caracterizado por
la autoridad, poder.

DE LA NUEVA - El de la Nueva

MAXY’S. MAXY’S caracte-
rizado por supervi-
sores que tienden
al  trabajo en
equipo.

EXISTENCIA DE |- Mas que sub-|- Si existen sub- | - Si existen.

SUBCULTURAS  EN | culturas son estilos y | culturas. - La de los viejos y
MAXY’S funciones diferentes. la de los nuevos.
AREAS DONDE SE | - Operaciones - Finanzas - Mercadeo
PRESENTAN LAS | - Ventas - Entre las areas | - Operaciones
SUB- CULTURAS - Compras funcionales. - Compra

- Seguridad

- Mercadeo
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SUJETO | VP.OPERACIONES | VP. FINANZAS | VP. MERCADEO
PREGUNTA
EFECTOS QUE OCA- | - Conflictos entre las | - Problemas en- | - Mezcla de cul-
SIONAN LAS SUB- | areas funcionales. tre las areas | turas que produce
CULTURAS funcionales. una no homoge-
neidad.
- Dificulta la comu-
nicacion.
- Generan parcelas.
CARACTERISTICAS - Falta de infor-|- Mala comuni- | - Rigido, formal y

DE LA COMUNICA-
CION EN MAXY’S.

macion en todos los
niveles.

- Sistemas de infor-
macion obsoletos.

cacion de los
problemas a re-
solver.

- Comunicacion

no compleja.

- Deja saber lo que
conviene que se
sepa.

- Conversacion no | formal para el | - Muy formal para
frecuente entre em- | logro de los ob- | resguardar las
pleados. jetivos. areas de poder.
- Actuacion  de | - Comunicacion
acuerdo a intereses | informal para el
particulares. logro rapido de
las tareas vy
detalles.
CARACTERISTICAS - Constante y perma- | - Fluir de los|- Mas fluida,
DE LA COMUNICA- | nente. altos niveles a | sincera, mas
CION QUE REQUIERE | - Bien intencionada, | los bajos y vice- | informal.
LANUEVA MAXY’S. |que obedezca a | versa. ~ Mas cooperativa.
intereses comunes. - Retroalimen- | - Mas cordial.

tacion .
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TURA ACTUAL

- Presencia de lealtad, mistica y
pertenencia a la organizacion.

- No existe espiritu de competi-
tividad.

- Formalidad basada en el
respeto.

- No hay un compromiso
formal con el objetivo.

- Cambios constantes.

- Presencia de conformidad.

- Inflexible.

- Ausencia de algo concreto.

- Existencia de limites de
competencia.

- Violacion de las areas de
competencia.

SUJETO VP.COMPRAS VP. RECURSOS
- HUMANOS
CEPCION DE LA | - Cuerpo amorfo. - Heterogenea.

- Mezcla de tres culturas
distintas, Sear’s, Gerencia
anterior y Gerencia actual.

- Gran interés por la
participacion.

- Diferentes grados de
formalidad.

- Mistica e integracion como
valores.

- Trabajo individual sobre
trabajo en equipo.

- Falta de participacion de
todos los niveles en la toma
de decisiones.

- Rasgos de unidades con
gran participacion en la
toma de decisiones y un
concepto de trabajo en
equipo.

- Problemas de aceptacion
del concepto de innovacion,
cambio.

- Hay un interés por hacer
las cosas bien, sin una
busqueda de la excelencia.

- Existencia de una prioridad
por el cliente.

- Ambiente de cordialidad y
cooperacion.

- Necesidad de reaccionar
ante los problemas mas
rapida y agilmente.
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SUJETO
PREGUNTA

VP.COMPRAS

VP. RECURSOS
HUMANOS

LA CULTURA DE
MAXY’S EN FUNCION
DE LA NUEVA
VISION

- Equilibrio entre el qué hacer y
qué pensar.

- Rasgos fundamentales como
la adaptacion, la busqueda de
oportunidades, la creatividad y
la libertad para accionar.

- Adaptacion a las realidades de
cada localidad.

- Asegurar los recursos de
todos los participantes.

- Habilidad para responder al
entorno local e internacional.

- Concentrar Recursos
Humanos estratégicamente.

- Habilidad para atraer personal
competente.

- Proveer y retroalimentar la
informacion y las politicas.

- Atmosfera de informalidad,
entusiasmo y diversion.

- Cultura creativa, eficiente y
orientada hacia los resultados.

- Claridad de direccion y
sentido de prioridades.

- Cultura motivadora, abierta a
la generacion de ideas.

- Ambiente de trabajo que
favorezca la innovacion y la
creatividad.

- Mas homogénea.
- Valores compartidos.

- Ausencia de choque entre
las dos corrientes, la anterior
y la que busca participacion.
- Cambios aceptados e ideas

bien vistas.

- Predominio de los valores

como el compromiso,

la

proactividad y el trabajo en

equipo.

DIFERENCIAS ENTRE
LA CULTURA AC-
TUAL Y LA QUE
REQUIERE LA NUE-
VA MAXY’S.

- En una predomina el
conformismo, en la otra la
innovacion.

- Un deseo de competitividad
no presente.

- Ausencia de proactividad y
sentido del humor.
- Falta de
cooperacion.

- Contradictoria.

equidad y

- La actual es heterogénea,

la Nueva es homogénea.

- Posibilidad de cambio mas

clara que la actual.
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SUJETO VP.COMPRAS VP. RECURSOS

PREGUNTA HUMANOS

LOS SIETE VALORES | - Claridad en el propésito. - Claridad en el proposito

JERARQUIZADOS - Compromiso - Interés por hacer las cosas

SEGUN SU IMPOR- | - Trabajo en equipo bien

TANCIA. - Proactividad - Trabajo en equipo
- Competitividad - Compromiso
- Innovacion - Equidad
- Sentido humano - Proactividad

- Innovacion

PRACTICAS - Sistemas de premiacion. - Propiciar el trabajo en

SUGERIDAS PARA | - Métodos de evaluacion mas | equipo

CUMPLIR CON LOS | novedosos - Crear comités con la

VALORES - Sistemas de informacion mas | participacion de distintas
adecuados. areas.

- Presencia de un enfoque de | - Permear los valores por via
productividad y calidad en el | de adiestramiento.

servicio. - Utilizacion de un Boletin o
- Reconocimiento frecuente informe, distribuidos a toda
- Informar qué valores se |la gerencia para percibir los
apremian y cuales se castigan. | valores y acciones que se
- Eliminar las contradicciones | estan tomando.

entre los valores y las acciones.

- No penalizar las nuevas ideas,

ni el trabajo competitivo.

MANERAS DE |- Mezcla de los estilos | - Predominio del Influyente

COMPORTAMIENTO | Dominante e Influyente - Ciertos aspectos del

A INCORPORAR EN | - Eliminar el autoritarismo del | Dominante como la

LA NUEVA MAXY’S Dominante. orientacion hacia los

resultados, la innovacion vy el
COTTer riesgos.

HEROES DE MAXY’S |-L.T:,JP, VL, CC. =P L. T-LP.

Y SUS CUALIDADES - Por su entusiasmo, resultados | - Por su constancia, trabajo
positivos, ligados a la cultura | en equipo, aceptacion de
que se busca. retos, interés por la gente,

‘ lealtad y compromiso.

ESTILO SUPERVISO- | - Autoridad-Obediencia - Autoridad-Obediencia

RIO DE LA MAXY’S | - Empobrecido - Hombre-Organizacion

ACTUAL - Trabajo en equipo - Algunos rasgos de trabajo

en equipo.
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SUJETO VP.COMPRAS VP. RECURSOS
PREGUNTA HUMANOS
ESTILO SUPERVISO- | - Trabajo en Equipo - Trabajo en Equipo
RIO PROPUESTO

PARA LA NUEVA
MAXY’S

DIFERENCIAS ENTRE
EL ESTILO SUPER-
VISORIO ACTUAL Y
EL DE LA NUEVA

- En la MAXY’S Actual se
presenta una combinacién de
tres. Para la Nueva MAXY’S
solo interesa el Trabajo en

- La Actual presenta una
mezcla de tres estilos vy, el
de la Cultura Nueva debe ser
el Trabajo en Equipo.

MAXY’S. Equipo.
EXISTENCIA DE | - Si existen - Si existen
SUBCULTURAS EN
MAXY'’S.
AREAS DONDE SE|- Donde predomina el | - Operaciones
PRESENTAN LAS | conformismo y la incredulidad. | - Compras
SUBCULTURAS. -  Donde predomina el | - Mercadeo
positivismo, el mundo de las
ideas.
EFECTOS QUE | - No contesto - La existencia de muchas
OCASIONAN LAS maneras de percibir qué es
SUBCULTURAS lo mas importante para la
comunicacion.
CARACTERISTICAS - Barreras producto de la|- Comunicacion participa-
DE LA COMUNICA- | mezcla cultural tiva
CION EN MAXY’S - Cambio en la comunicacion | - Falta de costumbre para
en funcion del nuevo concepto | suministrar informacion a los
de MAXY’S niveles mas altos y participar
- Barreras culturales que
. impiden la comunicacion.
CARACTERISTICAS - De abajo hacia arriba y|- Mayor  flujo de
DE LA COMUNICA- | viceversa en toda la empresa. comunicacion  entre la
CION QUE REQUIERE gerencia y los distintos
LA NUEVA MAXY’S niveles jerarquicos.
- Amplia, clara.

- Utilizacion de mecanismos
formales e informales

- Participativa

- Suministro de informacion
para generar el compromiso.
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Los resultados de las entrevistas seran analizados en forma global, es decir,
estandarizando las distintas respuestas de los Vice-Presidentes entrevistados en relacion a

cada pregunta.

1.- Percepcion de la Cultura Actual de MAXY’S.

La Cultura Actual de la empresa es percibida como un “cuerpo amorfo”,
heterogénea, donde todavia se presentan caracteristicas de la Cultura de Sear’s y, en la
cual se mueven dos corrientes, una proclive al cambio y otra dirigida a mantener el Status

quo. Es una Cultura no orientada al Servicio.

En ella predomina la confusion ya que no hay una claridad en el proposito, las
funciones y objetivos no estan delimitados. No hay una vision de conjunto, las distintas

areas compiten por sus propios intereses en vez de buscar la integracion y el trabajo en

equipo.

La toma de decisiones no es participativa debido a que las diferentes areas

funcionales toman sus propias decisiones y, las implementan sin consultarlas previamente.

Se presenta un deseo de hacer bien las cosas, sin embargo, este deseo no llega a la
excelencia y, es contrarrestado por el conformismo existente en algunos sectores de la

empresa.

La lealtad y la mistica entorpecen el cambio; el respeto exagerado lleva a un no

atreverse, no plantear y no participar.

No hay compromiso por los cambios.
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El trato no es equitativo y la cordialidad se percibe solo en las relaciones
horizontales, porque en las relaciones entre diferentes niveles hay cierto grado de

distancia.
2.- La Cultura de MAXY’S en funcion de la Nueva Vision.

La Nueva Vision requiere de una cultura homogénea, donde no choquen la
corriente anterior y la nueva corriente caracterizada por la participacion y la proactividad

y, donde los valores estén bien claros.

Cada empleado debe tener claro cudles son sus objetivos y trabajar en funcion a

ellos, que al fin y al cabo son los objetivos de MAXY’S.

La Nueva Cultura debe estar en funcion del cliente, dandole prioridad al concepto
de servicio. Por lo tanto, es necesaria la adaptacion de cada localidad con su entorno, para

asi satisfacer las necesidades de los consumidores.

En ella se debe tomar en cuenta a la gente, donde sea importante el reconocimiento
de la excelencia para reforzar actitudes positivas. A su vez, que haya un sistema fuerte de

sancion para corregir, mientras éste sea ejemplificante.

Es importante, para esta Nueva Vision, la integracion entre las areas acompanada
de un trabajo en equipo, con la finalidad de que la informacion fluya a través de todos los

niveles y la toma de decisiones sea participativa.
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Se deben aceptar los cambios y adaptarse a ellos a través de la generacion de

nuevas ideas y la canalizacion de éstas, donde se permita la creatividad, la libertad para

accionar y la innovacion como bases fundamentales para la operacion del negocio.

Deben predominar valores como el compromiso, el sentido de pertenencia, sentido

del humor, sentido humano y el formalismo s6lo cuando sea necesario.

La claridad de direccion, el sentido de prioridades y la constante busqueda de

oportunidades deben estar presentes en esta Nueva Cultura,

Debe haber un equilibrio

entre el qué hacer y el qué pensar, aprovechando el recurso humano creativo, entusiasta y

emprendedor.

3.- Diferencias entre la Cultura Actual y la Cultura que requiere la Nueva

MAXY’S.

Cultura Actual

e (Carencia de delimitacion de funciones.

e Confusion en la direccion y proposito.

e Heterogénea.

e Trabajo individual sobre trabajo en
equipo.

e No se asumen las responsabilidades
basicas.

» Poca presencia de compromiso.

e Alto grado de formalidad.

e Percepcion de trato no equitativo.

Nueva Cultura
Funciones bien delimitadas.

Claridad en la direccion y proposito.

Homogeénea.
Trabajo en Equipo sobre trabajo
individual,
Asumir responsabilidades en todo

momento.

Alto grado de compromiso.
Informalidad que ayuda a agilizar los
procesos.

Trato equitativo.
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e Autocracia. e Gerencia participativa.
e Rasgos de conformismo. e Innovacion.
] e Competitividad mal entendida. e Competitividad no presente.
e Sentido de] Humor cinico. e Sentido del humor sano.
e Resistencia al cambio. e Adaptabilidad al cambio.

4. Jerarquizacion de los siete valores mas importantes a incorporar en la Nueva

MAXY’S.
e Proactividad 22
e Integridad y Compromiso 21
e Claridad en el proposito 18
e Trabajo en Equipo 14
e Interés por hacer las cosas bien 12
e Innovacion y Prioridad por el cliente 7
» Competitividad 6

Estos valores fueron jerarquizados dandoles un puntaje de 7 puntos a I punto de

acuerdo a la jerarquia que le dié cada entrevistado, segun su importancia.

Orden Jerarquico Puntaje
1 7
2 6
3 ; 5
4 4
5 3
6 2

~]
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5.- Pricticas sugeridas para cumplir con los valores seleccionados.

e Adiestramiento.

e Comités con la participacion de distintos niveles.

e Sistemas de premiacion.

e Meétodos de evaluacion novedosos.

e Sistemas de informacién mas adecuados.

e Sistemas claros de sancion.

e Regeneracion de valores a través de los actos de la organizacion.

e Boletines e informes distribuidos a toda la gerencia, para que todos los

niveles perciban los valores y acciones llevados a cabo.

6.- Maneras de comportamiento que habria que incorporar a la Nueva

MAXY’S.

La Manera de comportamiento a incorporar en la nueva MAXY’S seria una
combinacion entre la Influyente en todos sus aspectos y, la Dominante en cuanto a la

orientacion hacia los resultados, correr riesgos e innovar y, disfrutar de las situaciones

desafiantes.

7.- Héroes en MAXY’S.-

Segtn los entrevistados, existen en MAXY’S tres personas consideradas como

héroes:

C.P. (VP. Gerente General)

J.P. (Gerente de Compras - Division Cosméticos)
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L.T. (Gerente de Tienda).

8.- Cualidades de los héroes.

Estas personas se consideran héroes por las siguientes cualidades, que son las mas
frecuentes:
e Entusiasmo
e Dedicacion
e Calidad Humana
e Compromiso

e Trabajo en Equipo.

9.- Estilo supervisorio caracteristico de la MAXY’S Actual.

El estilo de mando caracteristico de la empresa es el de Autoridad- Obediencia, sin

embargo ellos consideran que esta presente pero con menos preponderancia el estilo de

mando Trabajo en Equipo.

10.- Estilo supervisorio propuesto para la Nueva MAXY’S.

El estilo de mando Trabajo en Equipo es el propuesto para la Nueva MAXY’S,

porque las organizaciones orientadas al servicio deben poseer una alta participacion de

todos los niveles de la organizacion.
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11.- Diferencias entre el estilo supervisorio de la MAXY’S Actual y el de la

Nueva MAXY’S.

La Cultura de la empresa presenta actualmente una combinacion de estilos de
mando, mientras que en la Nueva Cultura sélo predomina el estilo de mando Trabajo en

Equipo.

12.- Existencia de subculturas en MAXY’S.

Los entrevistados afirmaron la existencia de subculturas en MAXY’S siendo éstas
la de las personas que trabajan en ella desde hace mucho tiempo y la de las de reciente

incorporacion en la empresa.

13.- Areas donde se presentan subculturas.

Los entrevistados en su mayoria expresaron que estas areas son:
e Operaciones
e Compras

e Mercadeo

14.- Efectos que ocasionan las subculturas en la MAXY’S Actual.

Las subculturas ocasionan conflictos entre las diferentes areas funcionales,
porque cada una tiene sus propios intereses y busca la satisfaccion de los mismos; y a su
dificulta la comunicacion entre ellas. Por lo tanto, la presencia de subculturas

obstaculiza el concepto integral de la organizacion.
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15.- Caracteristicas de la comunicaciéon en MAXY’S.

La comunicacion en MAXY’S, segun los entrevistados, carece de un alto grado de
participacion, donde no todos los empleados son informados de lo que pasa en la

organizacion. Los sistemas de informacion son obsoletos y, la comunicacion es rigida,

formal y no es completa porque so6lo “se deja saber lo que conviene que se sepa”.

16.- Caracteristicas de la comunicacion que requiere la Nueva MAXY’S.

La comunicacion para la Nueva Vision debe fluir entre la Gerencia y los diferentes
niveles jerarquicos de forma constante y permanente; a su vez, debe ser amplia, clara y en
la que se utilicen mecanismos formales e informales de comunicacion. Es importante

resaltar la presencia de feed-back o retroalimentacion entre los miembros de la

organizacion.
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3.- Presentacion y anilisis de los resultados de los cuestionarios.

DATOS DE IDENTIFICACION
CUADRO N°. 1 - Edad.

CATEGORIA FRECUENCIA %o

< 20 anos 0 0
20 - 30 afios 38 38,77551
31-40 afios 40 40,81633
41-50 anos 15 15,30612
> 50 afos 5 5,10204

El 40,81% indico encontrarse en edades comprendidas entre 31 y 40 afos y, el
38,77% entre 20 y 30 afios; lo cual evidencia que la gran mayoria de los empleados son

individuos jovenes.

CUADRO N°. 2 - Sexo.

CATEGORIA FRECUENCIA %
Masculino 35 35.71429
Femenino 63 64,28571

El 64,28% expreso pertenecer al sexo femenino, por lo cual se puede considerar a
AXY’S como una empresa que se preocupa por ofrecer oportunidades de trabajo a la
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IDENTIFICACION CON LOS VALORES
CUADRO N°. 3 - Integridad.

CATEGORIA FRECUENCIA %
No contesto 0 0
! Completamente en
desacuerdo 0 0
En desacuerdo 1 1,02041
Medianamente de acuerdo
3 3,06122
De acuerdo 18 18,36735
Completamente de acuerdo
76 77,55102

Dados los resultados del valor Integridad. podemos deducir que el 77,55% de los
empleados de MAXY’S a Nivel Nacional estan completamente de acuerdo con dicho

valor. Tomando en cuenta los demas porcentajes, se ve claramente la tendencia a estar de

acuerdo con éste.
CUADRO N°, 4 - Compromiso.

CATEGORIA FRECUENCIA %
No contesto 0 0
1 1,02041

Completamente en

F desacuerdo
En desacuerdo 0 0
| Medianamente de acuerdo 2 2,04082
De acuerdo 23 23,46939
73,46939

- Completamente de acuerdo 72
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El 73.46% de los empleados constestaron estar completamente de acuerdo con el
Valor Compromiso, es decir, cumplir con lo acordado. Por lo tanto, hay una clara

preponderancia de este valor.

CUADRO N°, 5 - Lealtad.

CATEGORIA FRECUENCIA Y
No contesto 0 0
Completamente en 0 0
desacuerdo
e En desacuerdo 0 0
~ Medianamente de acuerdo 5 5,10204
-
L De acuerdo 15 15,30612
,[_»_"-Completamente de acuerdo 78 79,59184

La Lealtad es un valor con el cual el 79,59% de los empleados esta completamente de
acuerdo, habiendo una tendencia a esta categoria, lo que demuestra que la mayoria

considera importante el hecho de ser leal a Maxy’s.

CUADRO N2, 6 - Coraje.

CATEGORIA FRECUENCIA %
No contesto 0 0
Completamente en
desacuerdo 0 0
En desacuerdo 0 0

| Medianamente de acuerdo
- 1 1,02041

De acuerdo 17 17,34694
Completamente de acuerdo

80 81,63265
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El 81,63% de los empleados de Maxy’s esta completamente de acuerdo en demostrar

valor y constancia en el trabajo y, a su vez se presenta una tendencia a estar de acuerdo

con este valor.

CUADRO N°. 7 - Equidad.

CATEGORIA FRECUENCIA %
No contesto 0 0
Completamente en
desacuerdo 1 1,02041
En desacuerdo 1 1,02041
Medianamente de acuerdo
7 7,14286
De acuerdo 30 30,61224
Completamente de
scuerdn 59 60,20408

El proporcionar a todos los empleados de Maxy’s igualdad de oportunidades es un

valor en el que el 60,20% esta completamente de acuerdo y, el resto en su mayoria esta de

acuerdo, 30,61%.

CUADRO N°. 8 - Innovacion.

CATEGORIA FRECUENCIA %
No contestd 0 0
Completamente en
desacuerdo 0 0
En desacuerdo 0 0
Medianamente de acuerdo
7 7,14286
De acuerdo 26 26,53061
Completamente de acuerdo
65 66,32653
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El 66,32% esta completamente de acuerdo en introducir novedades en MAXY’S,

habiendo un 26,53% que esta de acuerdo con este valor. Lo que demuestra que los

empleados dan importancia a la necesidad de innovar en esta empresa.

CUADRO N°. 9 - Iniciativa.

CATEGORIA FRECUENCIA %o
No contesto 0 0
Completamente en
desacuerdo 1 1,02041
En desacuerdo 1 1,02041
Medianamente de acuerdo
6 6,12245
_ De acuerdo 16 16,32653
| Completamente de acuerdo
‘ 74 75,5102

una gran tendencia a tomar en cuenta la iniciativa.

Incentivar la participacion en todos los niveles es un valor donde el 75,51% contesto

estar completamente de acuerdo. El 16,32% expreso estar de acuerdo, lo que demuestra

CUADRO N°. 10 - Interés por hacer las cosas bien.

‘ Completamente de acuerdo

CATEGORIA FRECUENCIA %
No contesto 0 0
Completamente en
desacuerdo Y 0
En desacuerdo 0 0
Medianamente de acuerdo
2 2,04082
De acuerdo 14 14,28571
82 83,67347
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El 83,67% de los empleados estan completamente de acuerdo con este valor vy, el
14,28% esta de acuerdo. Es decir, se demuestra la gran importancia que se le da a

mantener un interés por hacer las cosas bien.

CUADRO N°. 11 - Trabajo en equipo.

CATEGORIA FRECUENCIA %
No contesto 0 0
Completamente en
desacuerdo 9 g
En desacuerdo 0 0
Medianamente de acuerdo
3 3,06122
De acuerdo 18 18,36735
Completamente de acuerdo
715 78,57143

Fomentar el Trabajo en Equipo es un valor con el que el 78,57% de los empleados esta
completamente de acuerdo y, el porcentaje de acuerdo es de 18,36%, dandole

preponderancia a este valor.

CUADRO N°. 12 - Sentido del humor.

CATEGORIA FRECUENCIA %
No contesto 0 0
Completamente en
desacuerdo 0 0
En desacuerdo 0 0
Medianamente de acuerdo
4 4,08163
De acuerdo 32 32,65306

Completamente de acuerdo
62 63,26531
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El 63,26% esta completamente de acuerdo en que las actividades se deben realizar con

buen humor y, el 32,65% esta de acuerdo con lo anterior.

CUADRO N°. 13 - Formalidad.

CATEGORIA FRECUENCIA %
No contesto 0 0
Completamente en
desacuerdo 0 2
En desacuerdo 0 0
Medianamente de acuerdo
10 10,20408
De acuerdo 34 31,63265
Completamente de acuerdo
57 58,16327

El realizar el trabajo bajo procedimientos y normas establecidos obtuvo un 58,16% de

acuerdo total y un 31,63% de acuerdo. Hay que tomar en cuenta que un 10,20% esta

medianamente de acuerdo con dicho valor.

CUADRO N°. 14 - Claridad en el proposito.

CATEGORIA FRECUENCIA %
No contesto 1 1,02041
Completamente en
desacuerdo 1 1,02041
En desacuerdo 0 0
Medianamente de acuerdo
4 4,08163
De acuerdo 15 15,30612
Completamente de acuerdo
77 78,57143
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Tener claros los objetivos de la organizacion es un valor en el que el 78,57% esta
completamente de acuerdo y el 15,30% esta de acuerdo, por lo tanto la identificacion de

los empleados con este valor es bastante alta.

CUADRO N°. 15 - Prioridad por el cliente.

CATEGORIA FRECUENCIA %
No contesto 0 0
Completamente en
desacuerdo 0 0
En desacuerdo 0 0
Medianamente de acuerdo
3 3.06122
De acuerdo 18 18,36735
Completamente de acuerdo
77 78,57143

El 78,57% de los empleados de MAXY'S esta completamente de acuerdo en

considerar que el cliente es lo mas importante, y el 18,36% esta de acuerdo con esto.

CUADRO N°. 16 - Sentido de pertenencia.

CATEGORIA FRECUENCIA %
No contesto 1 1,02041
Completamente en
desacuerdo 0 0
En desacuerdo 2 2,04082
Medianamente de acuerdo 0 5
De acuerdo 29 29,59184

Completamente de acuerdo
66 67,34694
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El 67,34% esta completamente de acuerdo con el valor referente a tener apego y

sentido de pertenencia a la organizacion, mientras que el 29,59% esta de acuerdo con lo

anterior.
CUADRO N°. 17 - Sentido humano.
CATEGORIA FRECUENCIA Yo
No contestd 0 0
Completamente en
desacuerdo 1 1,02041
En desacuerdo 0 0
Medianamente de acuerdo
12 12,2449
De acuerdo 40 40,81633
Completamente de acuerdo
45 4591837

El 45,91% esta completamente de acuerdo con el valor sentido humano, el 40,81%
esta de acuerdo vy. el 12,24% esta medianamente de acuerdo, lo que indica que en su

mayoria los empleados MAXY'S se identifican con el hecho de estar interesados por los

problemas de los demas.

- CUADRO N°. 18 - Cordialidad.

. CATEGORIA FRECUENCIA %

No contesto 0 0

Completamente en
i desacuerdo 0 0
I
En desacuerdo 0 0
Medianamente de acuerdo

2 2,04082
De acuerdo 21 21,42857

Completamente de acuerdo
75 76,53061
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El 76,53% de los encuestados se identificaron completamente con este valor, mientras

que el 21,42% esta de acuerdo con ser gentil en el trato con el personal de la organizacion.

CUADRO N°, 19 - Cooperacion.

CATEGORIA FRECUENCIA %
No contestd 0 0
Completamente en
desacuerdo 0 0
En desacuerdo 0 0
Medianamente de acuerdo
) 2,04082
De acuerdo 15 15,30612
Completamente de acuerdo
81 82,65306

Estar dispuesto a brindar ayuda para lograr los objetivos de la organizacion es un valor

con el cual el 82,65% de los empleados de MAXY'S expreso estar completamente de

acuerdo y, el 15,30% esta de acuerdo.

CUADRO N°. 20 - Informacién a todo nivel.

acuerdo

CATEGORIA FRECUENCIA %
No contestd 0 0
Completamente en
desacuerdo - 2,04082
En desacuerdo 14 1428571
Medianamente de acuerdo
40 40,81633
De acuerdo 35 35,71429
Completamente de
7 7,14286
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El 14,28% esta en desacuerdo en que MAXY'S se interesa por informar a sus
empleados todo lo que pasa en la empresa. El 40,81% esta medianamente de acuerdo; el
35,71% esta de acuerdo y el 7,14% esta completamente de acuerdo. Es decir, que

MAXY'S no se preocupa por informar en su totalidad a sus empleados.

CUADRO N°. 21 - Participacion de los empleados.

CATEGORIA FRECUENCIA %
No contesto 1 1,02041
Completamente en
{ desacuerdo 9 0
En desacuerdo 10 10,20408

Medianamente de acuerdo

28 28,57143

De acuerdo 39 39,79592
Completamente de acuerdo

20 20,40816

El 39,79% de los empleados de MAXY'S esta de acuerdo en que la gerencia toma en
cuenta seriamente sus ideas y opiniones. El 28,57% esta medianamente de acuerdo; el

20,40% afirmé estar completamente de acuerdo y: el 10,20% esta en désacuerdo.

En relacion a los valores, se puede afirmar que en su mayoria, los empleados de
MAXY'S se identifican con todos ellos; habiendo una preponderancia de los valores

interés por hacer las cosas bien y cooperacion; siendo los valores menos identificados

formalidad y sentido humano.




CUADRO N°. 22 - Los siete valores mis importantes.
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VALOR FRECUENCIA
Integridad 66
Lealtad 62
Coraje 48
Trabajo en Equipo 47
Prioridad por el cliente 46
Iniciativa 43
Interés por hacer las cosas bien 40
Cooperacion 35
Claridad en el proposito, 34
Compromiso 33
Formalidad 29
Innovacion 26
Equidad 24

Sentido de pertenencia 23

Sentido del Humor 16
Sentido Humano 14
Cordialidad 13

No contesto




La pregunta #6 del cuestionario se refiere a la eleccion de siete valores, de los
‘mencionados en la pregunta #5, que son considerados como los mas importantes por los

empleados de MAXY 'S, arrojando los siguientes resultados:

e Integridad 11%

e Lealtad 10%

e Coraje 8%

e Trabajo en Equipo 8%

e Prioridad por el Cliente 8%
e Iniciativa 7%

e Interés por hacer las cosas bien 7%

De todos los valores expuestos en el cuadro #22, “Competitividad”,
oactividad”, “Conformidad”, “Respeto” y. “Adaptabilidad a los cambios” fueron

ados como se menciond anteriormente en el proceso de validacion.
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CUADRO N°. 23 - Valor propuesto.

VALOR FRECUENCIA
Constancia 6
Comunicacion 4
Mistica 4
Considerar las necesidades de los
empleados 3
Dedicacion 3
Firmeza 2
Reconocimiento 2
Sinceridad 2
Aprendizaje 1
Supervision Efectiva 1
' Escuchar a los demas 1
Justicia ]
Orden 1
Integracion 1
i Participacion 1
Deseo de Superacion 1
I Etica 1
Motivacion 1
. Excelencia 1
Vestuario 1
No contesto 60
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1% 1%1% 1% 1% 1% 1% 1% 1%

En la misma pregunta, los encuestados tuvieron que enunciar otro valor no presente en la

pregunta # 5, que consideraran conveniente incorporar, arrojando los siguientes

resultados:

Constancia 6%
Comunicacion 4%
Mistica 4%
Dedicacion 3%

Considerar las necesidades de los empleados 3%

Es importante recalcar que el 61% de los empleados de MAXY'S no contestaron esta

parte de la pregunta.



CUADRO N°. 24 - PRACTICA DE VALORES.
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IDENTIFICACION %
VALOR PRACTICA % | BRECHA
Integridad 77,55102 20,40816 57,14286
Iniciativa 75,5102 18,36735 57,14286
Compromiso 73.,46939 25,5102 4795919
Interés por hacer las cosas
Bien 83,67347 41,83673 41,83674
Equidad 60,20408 19.38776 40,81632
Cordialidad 76,53061 35,71429 40,81632
Lealtad 79,59184 41,83673 37.75511
Cooperacion 82,65306 4591837 36,73469
Trabajo en equipo 78,57143 42 85714 35,7347
Claridad en el proposito
78,57143 4489796 33,67347
Innovacion 66,32653 36,73469 29,59184
Coraje 81,63265 54,08163 27,55102
Prioridad por el Cliente
78,57143 55,10204 23,46939
Sentido de Pertenencia :
67,34694 43,87755 23,46939
Sentido Humano 45,91837 22.44898 23,46939
Sentido del Humor 63,26531 41,83673 21,42858
Formalidad 58,16327 36,73469 21,42858

El presente cuadro es un compendio de las preguntas 5 y 7 del cuestionario, y los

resultados alli observados no arrojan una sumatoria del 100%, ya que son los obtenidos en

una de las alternativas de cada item por igual, en este caso la alternativa 5 (Completamente

“de acuerdo) porque presentd el mayor porcentaje en la identificacion con los valores; por
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lo tanto esta alternativa fue la que se tomo en la practica de valores para conseguir la

i]__:_u_recha.

La mayoria de los empleados de MAXY'S esta identificados con los valores
mencionados; pero en relacion a la practica de los mismos, esta mayoria considera que se

practican en niveles muy bajos.

La brecha existente entre la identificacion con el valor y la practica del mismo es
muy amplia, observando que los valores que requieren una profunda revision son,
TIntegridad; Iniciativa; Compromiso e Interés por hacer las cosas bien; por tener las brechas

‘mas amplias y ser los mas identificados.
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MANERAS DE COMPORTAMIENTO.
CUADRO N°. 25 - Dominante.

CATEGORIA FRECUENCIA Yo
No contestd 0 0
Muy bajo 2 2,04082
Bajo 11 11,22449
Mediano 26 26,53061
Alto 38 38,77551
Muy alto 21 21,42857

El 38,77% de los encuestados constestaron que hay un alto grado de presencia de
esta manera de comportamiento. El 26,53% considera que el grado de presencia es
mediano; el 21,42% que es muy alto y, el 11,22% que es bajo. Por lo tanto, se puede

' deducir que a la mayoria de los empleados de MAXY'S les agrada correr riesgos e innovar

y, disfrutan de las situaciones desafiantes.

CUADRO N°. 26 - Influyente.

CATEGORIA FRECUENCIA %o
No contesto 0 0
Muy bajo 1 1,02041
Bajo 7 7,14286
Mediano 14 14,28571
Alto 39 39,79592
Muy alto 37 37,7351




116

El 39,79% de los empleados en MAXY'S consideran que hay un alto grado de

presencia de esta forma de actuar. El 37,75% considera que el grado de presencia es muy

alto; el 14,28% que es mediano vy, el 7,14% que es bajo. Es decir, la gran mayoria de los

empleados son positivos, entusiastas y convincentes.

CUADRO N-°. 27 - Sostenido.

———— g i ————————. <M e

CATEGORIA FRECUENCIA Yo
No contesto 1 1,02041
Muy bajo 0 0
Bajo o 4,08163
Mediano 16 16,32653
Alto 35 35,71429
Muy alto 42 42.85714

El 42,85% afirmé que hay un grado de presencia muy alto de esta manera de
comportamiento. El 35,71% expreso que el grado de presencia es alto; el 16,32% que es
mediano y, el 4,08% bajo. Con estos resultados se puede observar que en su mayoria, a

los empleados de MAXY'S les agrada la seguridad y la estabilidad, y a su vez son muy

pacientes, leales y colaboradores.




117

CUADRQO N°. 28 - Cauteloso.

CATEGORIA FRECUENCIA Yo
No contesto 1 1,02041
Muy bajo 0 0

Bajo 6 6,12245
Mediano 23 23,46939

Alto 36 36,73469
Muy alto 32 32,65306

| El 36,73% de los empleados consideran que el grado de presencia de esta forma de

actuar es alto. El 32,65% estima que es muy alto; el 23,46% que es mediano y, el 6,12%
i-bajo. Con dichos porcentajes podemos deducir que en MAXY'S la mayoria se preocupa
por la eficacia, los detalles y el cumplimiento de las reglas conocidas.

En relacion a las maneras de comportamiento, se observa que en MAXY'S estan

presentes las cuatro maneras de comportamiento, habiendo una ligera preponderancia de la

Influyente y la Sostenida.



CUADRO N°, 29 - HEROES.
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HEROE FRECUENCIA

P 28
A.U. 26

L.T. 18

F.H. 15

TP 9

H.A. 6
Todo el personal 5
F.A. 5

V.S. 4

M.M. 4

J.S. 4

B 4

R.B. 3

A.G. 3

N.R. 3
Gerentes de Division 2
Personal de tiendas Z
T.C; 2

AR 2

RM. 2
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HEROE FRECUENCIA
AG. 2
D.G. 1
E.S. 1
AA. 1
R.G. 1
M.U. 1
M.A. 1
S.G. 1
E.F. 1
B.R. 1
No hay 1
No contesto 14
:
No hay Eg
EF. =
MA
RG. ==
FS. “om
AG.
AR. Jroms
Personal de tiendas ZE
N.R. TFesseoeceomom
]
1.S. s
V.S, o
Todo el personal =
IP. 1
LT T T T TR T e
C.P. s —

Los héroes mas identificados en la pregunta # 9 por los empleados de MAXY'S fueron:
e C.P. (V.P. Gerente General) 16%
e AU. (V.P. Operaciones) 15%
e L.T. (Gerente de tienda) 10%
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e FH. (V.P. de Recursos Humanos) 8%

- Es importante tomar en cuenta que hubo un 10% de los encuestados que no respondi6 a

 esta parte de la pregunta.

Los héroes fueron identificados por sus iniciales por ser informacion confidencial.

CUADRO N©. 30 - ; Por qué son héroes?

RAZON FRECUENCIA
Constancia 29
Dedicacion 23
Motivador 15

Mistica 12

Don de Gente 10
Fé en la empresa 9
Fé en el personal. 10
Buen guia para el cambio y el despegue 9
Leal 9
Honradez 9
Optimismo 9
Experiencia 7
Capacidad para dirigir 6
Responsabilidad 6
Ensefianza 5
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En la misma pregunta # 9, se pregunté las razones por las cuales eligieron a dichas

personas como héroes, arrojando los siguientes resultados:
e Constancia 15%

e Dedicacion 10%

e Motivacion 6%

e Mistica 4%

Hay que tomar en cuenta que hubo un 12% que no respondi¢ a esta parte de la pregunta.



CUADRO N°. 31 - RITUALES DE TRABAJO.

Grado de formalidad que presentan las convocatorias de las reuniones en MAXY'S.
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CATEGORIA FRECUENCIA %
No contesto 1 1,02041
Muy Informal 3 3,06122
Informal 9 9,18367
Medianamente Formal 47 47,95918
Formal 36 36,73469
Muy Formal 2 2,04082

El 47,95% de los encuestados contestaron que las convocatorias a las reuniones

son medianamente formales. El 36,73% expreso que son formales y, el 9,18% que son
informales. Podemos deducir que en MAXY'S se presenta una tendencia a que las

convocatorias a las reuniones sean mas formales que informales.

CUADRO N°. 32 - Frecuencia de las reuniones en MAXY'S.

CATEGORIA FRECUENCIA %
No contesto 1 1,02041
Insuficiente 5 5,10204

Ocasional 17 17,34694
Suficiente 44 44 89796
Frecuente 30 30,61224
Excesiva 1 1,02041
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El 44,89% considera que la frecuencia con la que se realizan las reuniones es

suficiente; el 30,61% considera que las reuniones se realizan frecuentemente y, el 17,34%

expresO que son ocasionales.

consideran que las reuniones son suficientes.

Es decir, los empleados de MAXY'S, en su mayoria,

CUADRO N°. 33 - RITUAL DE RECONOCIMIENTO.

Grado de reconocimiento recibido.

CATEGORIA FRECUENCIA %
No contesto 3 3,06122
Muy Bajo 3 3,06122
Bajo 19 19,38776
Mediano 41 41,83673
Alto 32 32,65306

Muy Alto 0 0

El 41,83% afirma que el grado de reconocimiento recibido cuando se destacan en

alguna actividad es mediano; el 32,65% considera que es Alto y, el 19,38% que es bajo.

Observando los resultados anteriores podemos deducir que los empleados de MAXY'S

requieren mas reconocimiento al destacarse en sus actividades.
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CUADRO N°, 34 - RITUAL SOCIAL.

Frecuencia de los eventos sociales en MAXY 'S.

CATEGORIA FRECUENCIA %

No contesto 2 2,04082

Nunca 4 4,08163

En alguna ocasion 48 48,97959

Solo las mas importantes
40 40,81633
i En casi todas 4 4,08163
En todas las fechas

senaladas en el calendario. 0 0

Un 48,97% opina que en MAXY'S se realizan eventos sociales en alguna ocasion,
mientras que el 40,81% considera que se realizan solo en las ocasiones mas importantes.

: Esto quiere decir que los eventos sociales no se realizan frecuentemente.

CUADRO N°. 35 - RITUAL GERENCIAL.

Grado de conocimiento de las normas.

CATEGORIA FRECUENCIA %
No contesto 2 2,04082
Muy Bajo 2 2,04082
Bajo 5 5,10204
Mediano 25 25,5102
Alto 52 53,06122
Muy Alto 12 12,2449
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Un 53,06% tiene un alto grado de conocimiento acerca de las normas que guian las
conductas dentro de MAXY'S; un 25,51% tiene un grado de conocimiento mediano; un
12,24% tiene muy alto grado de conocimiento y, un 5,10% expresé tenerlo bajo. En la

empresa, las normas son bastante conocidas por sus miembros.

En  general, los rituales mencionados son practicados en MAXY’S, sin embargo

algunos requieren ser revisados.

COMUNICACION
MEDIOS DE INFORMACION
CUADRO N°. 36 - Supervisor inmediato.

CATEGORIA FRECUENCIA %
No contesto 0 0
Muy Bajo 0 0
Bajo 0 0
Mediano 4 -4.08163
Alto 26 26,53061
Muy Alto. 68 69,38776

El 69,38% de los encuestados indico tener un grado muy alto de preferencia por ser
informados por el supervisor inmediato. El 26,53% indicé tener un alto grado de
preferencia. Lo que quiere decir que los empleados de MAXY'S, en su gran mayoria, les

agrada ser informados por su supervisor inmediato.



CUADRO N°. 37 - Reuniones de gerencia.
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CATEGORIA FRECUENCIA %
No contesto 0 0
Muy Bajo 1 1,02041
Bajo 1 1,02041
Mediano 10 10,20408
Alto 41 41,83673
Muy Alto 45 45,91837

El 45,91% contestd tener un grado muy alto de preferencia por las reuniones de

gerencia como medios de informacion. El 41,83% expreso tener un grado de preferencia

alto y, el 10,20% indicé tenerlo mediano. La gran mayoria en MAXY'S tiene un alto

grado de preferencia por las reuniones de gerencia como medio de informacion.

CUADRO N°. 38 - Reuniones de operaciones.

CATEGORIA FRECUENCIA %
No contesto 5 5,10204
Muy Bajo 5 5,10204
Bajo 1 1,02041

Mediano 18 18,36735
Alto 38 38,77551

Muy Alto. 31 31,63265

El 38,77% de los encuestados expreso tener un alto grado de preferencia por las

Reuniones de Operaciones como medio de informacion. El 31,63% afirmé tener un grado
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de preferencia muy alto y, el 18,36% presento un grado de preferencia mediano. Hay una
clara tendencia por tener un alto grado de preferencia por las reuniones de operaciones

como medio de informacion.

CUADRO N°. 39 - Carteleras.

CATEGORIA FRECUENCIA %
No contesto 1 1,02041
Muy Bajo 4 4,08163

Bajo 15 15,30612

Mediano 35 35,71429

Alto 28 28,57143

Muy Alto. 15 15,30612

No existe un acuerdo en el grado de preferencia por las carteleras como medio de
informacion, debido a que el 35,71% afirmo tenerlo mediano; el 15,30% bajo; el 28,57%
alto y, el 15,30% muy alto.

CUADRO N°. 40 - Compaiieros de trabajo.

CATEGORIA FRECUENCIA %
No contesto 2 2,04082
Muy Bajo 14 14,28571
Bajo 17 17,34694
Mediano 33 33,67347
Alto 20 20,40816
Muy Alto. 12 12,2449
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El 33,67% de los empleados de MAXY'S, expresaron un grado de preferencia
mediano por los compaiieros de trabajo como medio de informacion . El 20,40% tiene un
alto grado de preferencia; el 17,34% bajo; el 14,28% muy bajo y, el 12,24% muy alto.
Analizando los porcentajes anteriormente mencionados, podemos deducir que en esta

empresa, los empleados presentan una tendencia a tener un bajo grado de preferencia por

este medio.
CUADRO N°. 41 - El informe anual.
CATEGORIA FRECUENCIA %

No contesto 4 4,08163

Muy Bajo 6 6,12245

Bajo 18 18,36735
Mediano 30 30,61224
Alto 32 32,65306

Muy Alto. 8 8,16327

El 32,65% expreso tener un alto grado de preferencia por el Informe Anual como
medio de informacion. El 30,61% tiene un grado de preferencia médiano. El 18,36%

bajo; el 8,1% muy alto y, el 6,1% muy bajo. La tendencia en MAXY'S es a tener un bajo

grado de preferencia por este medio.




CUADRO N°. 42 - Rumores,
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CATEGORIA FRECUENCIA %
No contesto 1 1,02041
Muy Bajo 55 56,12245
Bajo 30 30,61224
Mediano 7 7,14286
Alto 3 3,06122
Muy Alto. 2 2,04082

El 56,12% de los encuestados respondieron tener un grado de preferencia muy bajo

con respecto a los Rumores como medios de informacion. El 30,61% expresaron tenerlo

bajo. Por lo tanto, podemos observar claramente, que en MAXY’S existe acuerdo por

los rumores como medio de informacion.

CUADRO N°, 43 - Folletos.

CATEGORIA FRECUENCIA Yo
No contesto 4 " 4.08163
Muy Bajo 11 11,22449
Bajo 12 12,2449
Mediano 36 36,73469
Alto 22 22,44898
Muy Alto. 13 13,2653 1

Los Folletos son otro medio de informacion que presentan una tendencia a tener un

grado de preferencia mediano, puesto que el 36,73% contestd tenerio mediano, el 22,44%

alto; el 13,26% muy alto; el 12,24% bajo y, el 11,22% muy bajo.
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CUADRO N°. 44 - Television y Prensa Externas.

CATEGORIA FRECUENCIA Yo
No contesto 3 3,06122
Muy Bajo 13 13,26531
Bajo 10 10,20408
Mediano 21 21,42857
Alto 25 25,5102
Muy Alto. 26 26,53061

Los empleados de MAXY’S en su mayoria tienen un alto grado de preferencia por la

Television y Prensa Externas como medio de informacion, puesto que el 26,53% contesto

tener un grado de preferencia muy alto; el 25,51% alto y, el 21,42% mediano.

CUADRO N°. 45 - Circulares.

CATEGORIA FRECUENCIA Yo
No contestod 2 2,04082
Muy Bajo 5 5,10204
Bajo 3 3,06122
Mediano 27 27,55102
Alto 42 4285714
Muy Alto. 19 19,38776

Las circulares son otro medio de informacion con un alto grado de preferencia por

parte de los empleados de MAXY’S, donde el 42,85% expreso tenerlo alto; el 19,38%

muy alto y, el 27,55% mediano.
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En general, todos los medios de informacion en MAXY"S obtuvieron un alto grado de

preferencia, observando que el mas alto es el supervisor inmediato y el mas bajo los

rumores.
BARRERAS PARA LA COMUNICACION
CUADRO N°. 46 - Retraso de la informacion entre departamentos.
o | CATEGORIA FRECUENCIA %
| No contesto 0 0
. Nunca 1 1,02041
Rara vez 14 14,28571
A veces 46 46,93878
Frecuentemente 28 28,57143
Siempre 9 9,18367

El 46,93% de los encuestados considera que la informacion entre departamentos llega

a veces con retraso. El 28,57% consider6 que frecuentemente llega con retraso vy, el
14,28% expreso que rara vez llega con retraso. Por lo tanto, la informacion entre

departamentos en MAXY’S tiende a tener retrasos con frecuencia.



133

CUADRO N°. 47 - Interrupcion de la informacion entre los distintos niveles.

CATEGORIA FRECUENCIA %o
No contesto 0 0
Nunca 6 6,12245
Rara vez 17 17,34694
A veces 50 51,02041
Frecuentemente 21 21,42857
Siempre 4 4,08163

El 51,02% considera que la informacion es a veces interrumpida al fluir por los
I distintos niveles. El 21,42% considera que es interrumpida frecuentemente y, el 17,34%
considera que rara vez se interrumpe. La tendencia a que la informacion sea interrumpida

al fluir por los distintos niveles de MAXY’S es frecuente.

. CUADRO N°. 48 - Distorsiones de la informacién entre los departamentos

CATEGORIA FRECUENCIA Y%
No contestd 0 0
. Nunca 6 6,12245
Rara vez 34 34,69388
A veces 34 34,69388
| Frecuentemente 21 21,42857
Siempre 3 3,06122

El 34,69% expreso que a veces existen serias distorsiones de la informacion entre los

departamentos; el 34,69% considera que rara vez existen y, el 21,42% que frecuentemente
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se presentan distorsiones. Se puede deducir que las distorsiones tienden a no presentarse

siempre.

CUADRO N°. 49 - Dificultad de la comprension de la informacién por la

generalizacion.

CATEGORIA FRECUENCIA Yo
No contesto 1 1,02041
Nunca 4 4,08163
Rara vez 27 27,55102
A veces 43 43,87755
Frecuentemente 16 16,32653
Siempre 7 7,14286

El 43,87% de los empleados de MAXY’Sconsidera que a veces la generalizacion de la
informacién dificulta su comprension. El 27,55% considera que rara vez sucede lo
anterior y, el 16,32% que sucede frecuentemente. La tendencia a que esto suceda en la

empresa €s rara.

Las barreras para la comunicacion en MAXY’S, en general, tienden a ser poco
frecuentes. Sin embargo, el retraso de informacion entre departamentos es la que se

presenta con mayor frecuencia.




ESTILOS DE SUPERVISION

CUADRO N°, 50 - Estilo de Mando Autoridad-Obediencia.
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CATEGORIA FRECUENCIA Y%
No contesto 3 3,06122
Muy Bajo 7 7,14286
Bajo 42 42.85714
Mediano 30 30,61224
Alto 15 15,30612
Muy Alto. 1 1,02041

La tendencia a que predomine este estilo de supervision en MAXY’S es baja, ya que

un 42,85% expreso que su grado de predominio es bajo y un 30,61% que es mediano. Sin

embargo, se debe tomar en cuenta que un 15,30% considera que este estilo tiene un alto

grado de predominio.

CUADRO N°. 51- Estilo de Mando Club Campestre.

CATEGORIA FRECUENCIA Yo
No contesto 1 1,02041
Muy Bajo 22 22,44898
Bajo 51 52,04082
Mediano 22 22,44898
Alto 2 2,04082

Muy Alto. 0 0
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Demostrar un minimo interés por el trabajo y un maximo interés por las personas, es

un estilo de mando con bajo predominio en MAXY’S; observando que un 52,04% expresa

que tiene un grado de predominio bajo; un 22,44% considera que es muy bajo y, un

22.44% afirma que es mediano.

CUADRO N°. 52 - Estilo de Mando Empobrecido.

CATEGORIA

FRECUENCIA Yo
No contesto 1 1,02041
Muy Bajo 35 35,71429
Bajo 43 43,87755
Mediano 17 17,34694
Alto 2 2,04082
Muy Alto. 0 0

El 43,87% de los empleados de MAXY’S consideran que el predominio de este estilo

supervisorio es bajo; el 35,71% considera que es muy bajo y, el 17,34% es mediano. Por

lo tanto los supervisores que realizan un esfuerzo minimo para obtener el trabajo requerido

- con el fin de seguir perteneciendo a la organizacion y, demuestran un minimo interés por

las personas tienen un predominio bajo en la empresa.
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CUADRO N¢, 53 - Estilo de Mando Hombre-Organizacion.

CATEGORIA FRECUENCIA Yo
No contesto 1 1,02041
Muy Bajo 3 3,06122
Bajo 18 18,36735
Mediano 25 25,5102
Alto 37 37.7551
Muy Alto. 14 14,28571

A diferencia de los estilos anteriores, este estilo tiene la tendencia a tener un alto grado

de predominio en MAXY’S, donde un 37,75% considera que es alto; un 14,28% muy alto

¥, un 25,51% mediano.

CUADRO N°. 54 - Estilo de Mando Trabajo en Equipo.

CATEGORIA FRECUENCIA " %
No contesto 2 2,04082
Muy Bajo 1 1,02041
Bajo 6 6,12245
Mediano 16 16,32653
Alto 41 41,83673
Muy Alto. 32 32,65306

Un 41,83% de los encuestados afirma que en MAXY’S hay un alto grado de
predominio de este estilo de mando y un 32,65% expresa que es muy alto. Por lo tanto se

‘observa una gran presencia de dicho estilo entre los supervisores de la empresa.
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A pesar de que los cinco estilos supervisorios se ejercen en MAXY’S, hay una clara
preponderancia del Estilo de Mando Trabajo en Equipo y, un bajo grado de predominio
del Estilo de Mando Empobrecido.

SUBCULTURA

CUADRO N°. 55 -Presencia de Subculturas

Categoria Frecuencia
Si 28
No 39
No contesto 30
No sabe 1

1%

I si
[ No
B No contesto

] No sabe

39%

En la pregunta # 19 referente a si existen minorias donde se comparten otras creencias,

normas y valores diferentes a los de la mayoria, se presentan los siguientes resultados:
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e No existen 39%
e Si existen 29%
e No sabe 1%
e No contesto 31%

Se observa que la muestra esta bastante dispersa, sin llegar a un acuerdo; sin embargo,

predomina la alternativa referente a la no existencia de subculturas en MAXY"S.
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CUADRO N°. 56 - Area.

AREA FRECUENCIA
Seguridad 7
Ventas 7
Control Interno 4
Auditoria 3
Compras 3
Niveles medio de Supervision 2
Operaciones 2
Mercadeo 2

Dpto. de Soporte 1

Personas en particular 1
Casi todas las areas 1
Nomina I
Informatica 1
Concesionarias 1
Administracion 1
Recursos Humanos 1
Tesoreria ]
Gerencia General 1
Obreros 1

No contesto 66
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En la misma pregunta # 19, en caso de ser afirmativa la respuesta en relacion a la
existencia de subculturas, ;En qué areas o departamentos se perciben?, arrojando los

siguientes resultados:

e Seguridad 6%
e Ventas 6%
e Control Interno 4%
e No contesto 61%

A pesar de que el acuerdo en la existencia de subculturas esta muy disperso, se
obtuvo que las areas de Seguridad y Ventas son las mas consideradas como subculturas en

MAXY’S.
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4.- Presentacion y Analisis de los Resultados por Tienda.

La presentacion de los resultados se obtuvo sumando el puntaje por item de cada

- tienda, y, dividiéndolo por el nimero de cuestionarios recibidos por cada una de ellas. La

muestra obtenida de cada tienda fue la siguiente:

e El Marqués 10

e Maracay 9

e Valencia 8

e Bello Monte 10

e Ciudad Ojeda 8

e Maracaibo 6

e Pto. Ordaz 8

e Barquisimeto 7

e Las Mercedes subdividida en: Compras 14

Recursos Humanos 4

Finanzas 3
Mercadeo 2
Legal 1

e Pto. LaCruz 8
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IDENTIFICACION CON VALORES

Variable
Integridad | Compromiso Lealtad Coraje Equidad
qués 4.6 4.7 4.9 49 4.7
iCa 5 4.66 4.88 4.88 4.88
4.75 4.75 4.87 487 4.62
onte 4.5 4.4 4.5 4.6 43
Ojeda 5 5 4.25 5 4.87
0 3.62 4.83 5 4.83 4.66
az 4.87 4.87 4.87 4.87 45
meto 4.42 5 471 471 4.14
4.64 4.5 4,92 4.78 4
Humanos 5 4.75 4.75 5 4.75
4 4 3 4 3.6
5 5 5 5 5
5 5 4 5 3
. La Cruz 4.75 4.87 4.5 4.87 4.62
Variable Interés por hacer | Trabajo en | Sentido del
en Innovacion Iniciativa las cosas bien Equipo Humor
qués 4.6 481 4.7 4.7 4.6
4.7 4.88 488 5 5
4.62 4.75 4.87 5 4.6
onte 48 4.6 4.6 4.6 4.5
Ojeda 4.87 4.87 4.87 438 4.25
bo 433 4.66 4.83 4.6 4.6
az 4.87 5 5 5 4.5
imeto 4.57 4.14 4.71 4.5 438
S 4.14 421 4.71 4.5 428
s Humanos 4.5 4.5 5 5 4.75
4 3.6 4.66 3.6 4
e0 5 5 5 5 5
4 5 5 5 5
4.87 5 5 5 4.8
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, Variable Claridad en | Prioridad por | Sentido de Sentido

Tienda Formalidad | el propdsito | el Cliente pertenencia Humano
ués 4.6 438 4.6 4.5 4.1
y 4.6 4.88 4.88 4.88 4.66
a 4.6 4.25 5 4.87 4.62
Monte 4.2 4.6 4.5 4 4.4
ad Ojeda 5 5 4.87 475 4.62
ibo 4.6 483 4.83 4.66 4
daz 4.5 5 487 4.87 4.37
imeto 4.7 471 4.71 4.57 4.28
pras 42 414 4.64 4.57 3.64
os Humanos 4 5 4.57 5 4,25
12 4 3.66 4 2.66 3.66
adeo 4.5 5 5 5 4.5
| 5 5 4 4 5
a Cruz 4.1 5 4.87 4.87

W
Tienda Cordialidad | Cooperacion
El Marqués 4.7 4.7
Maracay 5 5
Valencia 487 5
Bello Monte 4.7 438
Ciudad Ojeda 475 4.87
Maracaibo 4.66 4.83
Pto. Ordaz 487 5
Barquisimeto 4.85 4.71
Compras 4.5 4.71
Recursos Humanos 5 5
Finanzas 3.66 3.33
Mercadeo 5 5
Legal 5 5

Pto. La Cruz 4.87 4.87
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. PRACTICA DE VALORES
__ Variable
la Integridad Compromiso Lealtad
Promedio { Brecha { Promedio | Brecha [ Promedio | Brecha
Jues 4 0.6 2t L2 4.4 0.5
3.44 1.56 4.11 0.55 4.44 0.44
3.87 0.88 3.87 0.88 437 0.5
fonte 3.6 0.9 3.5 0.9 33 0.8
| Ojeda 437 0.63 4.5 0.5 4.75 0.5
ibo 4 0.38 4.5 0.33 433 0.67
rdaz 437 0.5 387 1 4.62 0.25
simeto 3.85 0.57 3.85 1.15 4.14 0.57
; 3.2 1.43 2.78 1.72 3.92 1
0s Humanos 2,75 2.25 2.3 2.25 345 1
- 3 1 3 1 3.66 -0.66 :
deo 4 i 35 1.5 4 i |
_ 3 2 3 2 3 1
a Cruz 3.62 1.13 4.25 0.62 437 0.13
Variable
nda Coraje Equidad Innovacion
Promedio | Brecha | Promedio| Brecha |Promedio| Brecha
queés 4.6 0.3 3.5 152 34 V.2
ay 4.55 0.33 3.11 179 4.66 0.04
cia 437 0.5 315 112 4.12 0.5
) Monte 3.9 0.7 3.5 0.8 4 0.8
d Ojeda 5 0 4.5 0.37 475 0.12
caibo 4.33 0.5 3.66 1 3.33 !
Jrdaz 4.87 0 4.5 0 4.62 0.25
uisimeto 4.57 0.14 3.57 0.57 4.14 0.43
pras 4.07 0.71 2.85 1.15 3.64 0.5
irsos Humanos 3.5 175 2.75 5] 3.5 1
1225 3.66 0.34 2.33 12 3.66 0.34
adeo el 1 3.5 1.5 3 2
4 1 3 0 4 0
La Cruz 475 0.12 300 1.5 3.87 1
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. Variable Interés por hacer Trabajo en
da Iniciativa las cosas bien Equipo
1 Promedio | Brecha | Promedio| Brecha | Promedio| Brecha
rqués 3.2 1.61 4.2 0.5 43 0.4
379 1.11 422 0.44 4.44 0.56
3.2 1.5 4.25 0.62 4.5 0.5
e 3.6 i 3.9 0.7 3.7 0.9
eda 4.37 0.5 5 -0.13 5 -0.2
3.5 1.16 4.16 0.67 4,16 0.44
4 1 4.62 0.38 437 0.63
eto 3.85 0.29 471 0 442 0.08
328 0.93 3.71 1 392 0.58
Humanos 1.75 2,75 3 it 2.5 2.5
3.66 -0.006 3.66 { 333 0.27
4 1 3 2 3 2
gl 4 1 3 2 5 0
4 Cruz 3.5 1.5 45 0.5 4.5 0.5
'-?
Variable Sentido del Claridad en |
Humor Formalidad el proposito a
Promedio | Brecha | Promedio| Brecha | Promedio| Brecha -
Marqués 3.8 0.8 43 0.3 43 0.5
4.55 0.45 4.44 0.16 4.66 0.22
4.37 0.23 4.12 0.48 4.62 -0.37
o Monte 3.7 0.8 3.3 0.9 3 1.6
d Ojeda 4.75 2055 5 0 4.75 0.25
4.66 -0.06 4.66 -0.06 4.66 0.17
) 4.62 -0.12 4.5 0 4,75 0.25
meto 4 85 -0.05 428 0.42 4,57 0.14
| 3.5 0.78 3.5 0.7 3.28 0.86
s Humanos 3 1.75 2,75 1.25 2.78 Z2.25
3.66 0.34 3 1 3 0.66
3 2 3 1.5 25 25
4 1 0 0 4 1
aCruz 4.5 0.3 4.25 -0.15 4.62 0.38




Variable Prioridad por Sentido de Sentido
el Cliente pertenencia Humano
Promedio | Brecha | Promedio| Brecha | Promedio| Brecha
4.4 0.2 43 0.2 317 0.4
4.88 0 4.66 0.22 3.66 1
475 0.25 4.25 0.62 315 L2
4.2 0.3 3.9 0.1 316 0.8
4.87 0 4.87 -0.12 4.87 -0.25
5 3.83 0.83 3633 0.67
4.37 0.5 4.75 0.12 4.25 0.12
4.57 4.57 0 0.28
3.64 3.5 1.07 ; 0.43
3.25 3123 1,75 1.25
3.66 2.33 0.33 0.66
2 0.5 4.5 L 2
4 3 1 2
4.62 0.25

Variable
Tienda Cordialidad Cooperacion
Promedio | Brecha | Promedio| Brecha
El Marqués 4 0.7 42 0.5
Maracay 4.11 0.89 4.55 0.45
Valencia 4.12 0.75 1
Bello Monte 3.6 L1 0.8
Ciudad Ojeda 4.62 0.13 0.12
Maracaibo 4.5 0.16 0.17
Pto. Ordaz 437 0.5 ; 0.5
Barquisimeto 4.42 0.43 0.14
Compras 3.64 0.86 0.86
Recursos Humanos 325 1.75 1
Finanzas 3.66 0 0.33
Mercadeo 2:5 25 3
Legal 5 0 1
Pto. La Cruz 4.25 0.62




MANERAS DE COMPORTAMIENTO
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Ritual de Trabajo
_ Variable
Dominante Influyente Sostenido
€S 3.6 43 4.7
4.44 4.22 4.33
3075 437 4.5
e 3.6 4 3.7
jeda 3.37 4.75 4.62
4.16 4.66 4.5
4.12 4.5 4.62
eto 4.14 4.42 442
3.21 3.42 3.5
Humanos 2:75 2.5 3.25
3 2.33 3.66
2.5 2 3
| 3 4 4
La Cruz 375 4.5 4
Variable Grado de formalidad que presentan Frecuencia de
Cauteloso Las convocatorias a las reuniones Las reuniones

42 34 3.4
4.55 3.22 2555
4,12 3.5 3.25
fonte 38 3.3 2.8
Ojeda 3.87 3.25 2.87
' 4.33 3.16 3.5
4.62 3.25 3.12
uisimeto 4.71 3.42 3.14
3.07 2.92 2.85
0s Humanos 2.75 3.25 298
3.66 3.33 3.66
2.5 2 2.5
3 3 3
La Cruz 3.87 3 3.37




Variable

Ritual de Reconocimiento

Ritual Social

Grado de Reconocimiento

Frecuencia de los

Recibido Eventos Sociales
3.2 23
2.66 2.1
3.25 2.62
2.7 2.6
jeda 3.5 2.62
2.66 2.16
3.87 2.87
eto 2.85 2
2.78 2.5
Humanos 25 295
1.66 2
1.5 2.5
4 4
3.37 1.87
Variable Ritual Gerencial Comunicacion
Grado de Conocimiento Informacién a
de las normas Todo Nivel
39 3.3
4 2.88
35 3.62
37 3
Ojeda 3 4.12
i 4.5 3.66
4 3.87
imeto 3.85 3.85
3.28 292
s Humanos 3.25 225
2.33 2
3 3
2 3
3.62 3.62
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Variable Medios de Informacion
Participacion de Supervisor Reuniones de
Los Empleados Inmediato Gerencia
3.8 4.7 4.5
397 4.88 4.66
4 4.75 4.5
e 31 44 4
eda 4.25 4.37 4.12
_ 4.16 45 4
4.62 4.75 4.62
eto 3 4.85 4.57
3.71 4.64 4
‘Humanos 293 5 4.5
2.66 433 4
4.5 5 4
3 5 4
nz 3212 4.5 437
Variable
lienda Reuniones de Compaiieros de
Operaciones Carteleras Trabajo
farqués 4.1 3 2.9
4.66 377 3.88
3.62 3.75 3.25
nte 3.9 3.4 3
jeda 3.87 3 2.5
35 3.33 3.33
875 3 275
eto 391 342 3.14
] 3.07 3 2.28
Humanos 4 35 3.5
3.66 3 2.33
1.5 3.5 1
4 3 2
ruz 4 3.87 3.25




Variable
El Informe
Anual Rumores Folletos
ués 3.1 1.3 2.9
' 3.55 1.22 3.88
3.62 1.5 2.87
onte 3 1.9 3.8
Ojeda 2.87 1,25 2.37
0 3.83 25 215
daz 237 1.87 3.12
simeto 3.57 1.85 3.28
a 2.78 1.28 2.21
0s Humanos 3.5 1.25 3.5
) 2.6 1.66 3
deo 0.5 3 245
3 1 3
aCruz 3 1.87 337
Variable Barreras
enda Television y Informacion entre
Prensa Externas Circulares Los Departamentos

rques 3.4 34 2.8
ay 3.7 4 3.44
\cia 337 3.37 3.37
 Monte 2.6 35 3.2
d Ojeda 3.62 3 3
caibo 4 3.83 3.16
Ordaz 425 3.75 2,73
uisimeto 4 4 3.42
Ipras 2.28 3.42 3.92
rsos Humanos 3.25 4 3.5
nzas 2.33 3.66 4
cadeo 2.5 3.5 4
2 4 4
La Cruz 3.87 4 3
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Variable

~—

Barreras

Interrupcion de
La Informacion

Distorsiones de informacion
entre los departamentos

25
3.22
234

3.
2.25

3
2.25
271
3.14
3.25
3.66

3.5

3

2,9

Variable

Dificultad de la comprension
por la generalizacion

Estilos Supervisorios

Estilo de Mando
Autoridad - Obediencia

2.6
A7
2.87

3.1

3
2.5
3
3

B.5

2:5
2. 11
225

3.2
175
2.83

2
2.71
2.78
3.23

2

213

2
2.62
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Variable Estilos Supervisorios
Estilo de Mando Estilo de Mando Estilo de Mando
Club Campestre Empobrecido Hombre - Organizacion

1.9 1.8 37

292 1.44 4.11

1.75 2li) 2.87

2.4 2.3 3.5

2 1.25 2.5

2.33 2.16 4

L5 1.37 437

2.28 2 3

_ 1.64 | Paot] 3.35

s Humanos 2.5 2 3

2.33 2.33 3.33

2.5 2.5 2.5

2 1 3

2 2 2.87

Variable Estilos Supervisorios
Tienda Estilo de Mando
Trabajo en equipo

El Marqués 4.1
Maracay 4.44
Valencia 35
Bello Monte 3.7
Ciudad Ojeda 4.62
Maracaibo 4
Pto. Ordaz 4.25
Barquisimeto 428
Compras BT
Recursos Humanos 25
Finanzas 2.66
Mercadeo 3
Legal 4
Pto. La Cruz 4.5




dentificacion con Valores.

Integridad tuvo su mayor identificacion en Maracay, Ciudad Ojeda,
0s, Mercadeo y Legal; con un promedio de 5.
\-'

ipromiso se identifico por igual en Ciudad Ojeda; Barquisimeto; Mercadeo y

romedio de 5; enfatizando la importancia de cumplir con los compromisos

leal a la organizacion se presentd en su mayoria en Maracaibo y Mercadeo
trar valor y constancia en el trabajo se identifico con un promedio de 5,
Ojeda como en Recursos Humanos, Mercadeo y Legal.

idad se present6 con un promedio de 5 en Mercadeo, lo cual indica que los

se identifican totalmente con proporcionar igualdad de oportunidades a todos.

Con un promedio de 5, se identifico el valor Innovacion en el Departamento de

lecir, se identifican con introducir novedades en la organizacion.
iativa se identifico tanto en Puerto Ordaz como en Mercadeo, Legal y

«con un promedio de 5; dandole importancia a incentivar la participacion en

Bl interés por hacer las cosas bien se identifico por igual en Puerto Ordaz,

lumanos, Mercadeo, Legal y Puerto La Cruz, con un promedio de 5.




Fomentar el Trabajo en Equipo se identifico con un promedio de 5 en Maracay,

cia, Puerto Ordaz, Recursos Humanos, Mercadeo, Legal y Puerto La Cruz.

~ Tanto Maracay como Mercadeo y Legal, identificaron el Sentido del Humor con

La Formalidad se identifico con un promedio de 5 en Ciudad Ojeda y Legal,

le importancia a realizar el trabajo bajo los procedimientos y normas establecidos.

Con un promedio de 5, Ciudad Ojeda, Puerto Ordaz, Recursos Humanos,

Mercadeo, Legal y Puerto La Cruz; identificaron el valor Claridad en el Propésito.

Valencia, Mercadeo y Puerto La Cruz identificaron el valor Prioridad por el

Cliente con un promedio de 5.

El Sentido de Pertenencia se identifico con un promedio de 5 en Recursos

Humanos y en Mercadeo, dandole importancia a tener apego a la organizacion.

Estar interesado por los problemas de los demas que caracteriza el valor Sentido

Humano, obtuvo un promedio de 5 unicamente en Legal.

La Cordialidad, es decir, ser gentil en el trato con el personal de la organizacion,

fue promediado con 5 tanto en Maracay como en Recursos Humanos, Mercadeo y Legal.
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La Cooperacion se identifico en Maracay, Valencia, Puerto Ordaz, Recursos

manos, Mercadeo y Legal con un promedio de 5, dandole importancia a estar

........

ispuestos a brindar ayuda para lograr los objetivos de la organizacion.

- Los siete valores mas importantes para cada tienda fueron los siguientes:

arqueés

e Lealtad

e Claridad en el Propdsito
e Coraje

e Prioridad por el Cliente
e Compromiso

e Iniciativa

e Interés por hacer las cosas bien

e Integridad

o Lealtad

e Compromiso

e Coraje

e Trabajo en Equipo
e Formalidad

e Cooperacion

e Trabajo en Equipo

e Formalidad




Sentido de Pertenencia
Lealtad

Coraje

Iniciativa

Prioridad por el Cliente

Bello Monte
e Iniciativa
e Integridad
Innovacion
Compromiso
Lealtad
o Coraje

e Interés por hacer las cosas bien

Ciudad Ojeda

e Coraje

e Lealtad
Prioridad por el Cliente
Integridad
Trabajo en Equipo

e Equidad

e Iniciativa

- Maracaibo

e Lealtad

e Prioridad por el Cliente
Integridad

Compromiso




Coraje
Cooperacion

Iniciativa

Puerto Ordaz

Coraje

Interés por hacer las cosas bien
Integridad

Trabajo en Equipo

Claridad en el Proposito
Lealtad

Innovacion

‘Barquisimeto

.
.
- Compras
.

Lealtad

Coraje

Sentido del Humor
Iﬁtegridad

Trabajo en Equipo
Iniciativa

Interés por hacer las cosas bien.

Compromiso

Prioridad por el Cliente
Lealtad

Coraje

Integridad

Trabajo en Equipo

Iniciativa




Legal

Recursos Humanos

Integridad

Iniciativa

Compromiso

Lealtad

Trabajo en Equipo
Claridad en el Proposito

Prioridad por el Cliente

Integridad

Lealtad

Compromiso

Interés por hacer las cosas bien
Equidad

Innovacion

Iniciativa

Claridad en el proposito
Integridad

Lealtad

Iniciativa

Interés por hacer las cosas bien
Trabajo en equipo

Prioridad por el Cliente

Integridad

Compromiso

159
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e Coraje

e Interés por hacer las cosas bien
e Cordialidad

e Cooperacion

e Prioridad por el Cliente

Puerto La Cruz

e Integridad

e Trabajo en Equipo

e Lealtad

e Coraje

e Cooperacion

e Prioridad por el Cliente

e Equidad

2.- Variable: Practica de Valores.

El Valor Integridad se practica en menor grado en Recursos Humanos debido a

~ que presenta una brecha de 2,25.

Igualmente, Recursos Humanos es el que practica menos el Valor Compromiso,

- con una brecha de 2,25.

Compras, Recursos Humanos, Mercadeo y Legal obtuvieron una brecha de 1 con
respecto a la Lealtad, siendo los departamentos que menos la practican. Es importante
resaltar que en Ciudad Ojeda y Finanzas, practican el valor mas de lo que se identifican

con él, obteniendo una brecha de -0,5 y -0,66, respectivamente.



Coraje es el valor que Recursos Humanos menos practica en comparacion con las
demas tiendas, obteniendo una brecha de 1,5. Ciudad Ojeda y Puerto Ordaz lo practican

‘en igual grado que lo identifican, con una brecha de 0.

A su vez, Recursos Humanos es quien practica menos la Equidad, con una brecha

‘de 2. Puerto Ordaz y Legal tienen también una brecha de 0.

Mercadeo es el departamento que practica menos la Innovacion con una brecha de
2. Es importante resaltar que Legal obtuvo una brecha de 0, es decir, se identifica con este

valor y lo practica en el mismo grado.

Recursos Humanos es quien menos practica la Iniciativa, puesto que obtuvo una

brecha de 2,75.

El valor Interés por hacer las cosas bien, obtuvo una brecha de 2 en Recursos
Humanos, Mercadeo y Legal. Ciudad Ojeda present6 una brecha de -0,13, lo que significa
que en esta tienda se practica en mayor grado el valor, que lo que se identifica.

Barquisimeto lo practica en igual grado que lo identifica, ya que obtuvo una brecha de 0.

Nuevamente, Recursos Humanos es quien menos practica el valor Trabajo en
Equipo con una brecha de 2,5. A su vez, Ciudad Ojeda practica mas este valor que lo que
se identifica con él, con una brecha de -0,2. Legal lo practica en igual grado que lo

identifica, con una brecha de 0.

Mercadeo, con respecto al valor Sentido del Humor, es el departamento que

menos lo practica con una brecha de 2. Las tiendas que practican este valor mas de lo que




se identifican con él son Ciudad Ojeda, Maracaibo, Puerto Ordaz y Barquisimeto, con una

brecha de -0,5; -0,06; -0,12 y -0,05, respectivamente.

Mercadeo obtuvo la brecha mas alta en cuanto a la practica del valor Formalidad,
siendo de 1,5. Ciudad Ojeda, Puerto Ordaz y Legal, lo practican en igual grado que lo

identifican, con una brecha de 0.

El valor Claridad en el Proposito se practica en menor grado por el Departamento

de Mercadeo, con una brecha de 2,5. Y, Valencia practica mas el valor de lo que lo

identifica con una brecha de -0,37.

La Prioridad por el Cliente es el valor menos practicado por Mercadeo, con una
brecha de 3. Maracay, Ciudad Ojeda y Legal, obtuvieron una identificacion y practica del
- mismo grado. A su vez, Mercadeo es el que menos practica el valor Sentido de
Pertenencia con una brecha de 4,5. En Ciudad Ojeda, se practica mas de lo que se
identifica con una brecha de -0,12. Barquisimeto obtuvo la identificacion y la practica del

mismo grado, por tal motivo la brecha fue de 0.

Tanto en Mercadeo como en Legal, el valor Sentido Humano es practicado en
menor grado en comparacion con las demas tiendas, con una brecha de 2. En Ciudad

Ojeda, el grado de practica es mayor que el de Identificacion, siendo la brecha de -0,25.
La Cordialidad es el valor que, en relacion a las demas tiendas, Mercadeo menos
practica con una brecha de 2,5. Finanzas y Legal lo practican en el mismo grado que lo

identifican porque su brecha es 0.

Mercadeo es quien menos practica el valor Cooperacion con una brecha de 3.




- Variable: Maneras de Comportamiento.

La tienda que mas presenta la Forma de Actuar Dominante fue Maracay con un
promedio de 4,44. Es importante resaltar que las demas tiendas tienen un promedio alto
oo respecto a esta forma de actuar.

Ciudad Ojeda obtuvo el promedio mas alto en cuanto a la Forma de Actuar
Influyente con un promedio de 4,75. La mayoria de las tiendas tienen un promedio alto en

relacion a esta Manera de Comportamiento.

El Estilo de Comportamiento Sostenido lo presenta con el mas alto promedio El

Marqués, 4,7. Las demas tiendas también tienen promedios altos. Es Estilo Cauteloso

nina en Barquisimeto con un promedio de 4,71. 'Y, en su mayoria, las demas tiendas

de Trabajo que se refiere al grado de formalidad que presentan las
s a las reuniones, Valencia y Bello Monte fueron las que presentaron el mas

le formalidad con un promedio de 3,5.

ndo Ritual de Trabajo referente a la frecuencia de las reuniones, Finanzas es

0 la mayor frecuencia con un promedio de 3,66.

itual de Reconocimiento que se relaciona con el grado de reconocimiento
tuvo su mayor promedio en Puerto Ordaz con un 3,87. Es decir, en esta

nde reciben mds reconocimiento los empleados.
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El Ritual Social que especifica la frecuencia de los eventos sociales, obtuvo su

mayor frecuencia en Legal, con un promedio de 4.

El Ritual Gerencial que expresa el grado de conocimiento de las normas, obtuvo su
mayor promedio en Maracaibo, con un 4,5. Es decir, es la tienda que tiene el mas alto

grado de conocimiento de las normas.

5.- Variable: Comunicacion.

LLa informacion a todo nivel, se observd en Ciudad Ojeda con el mas alto
promedio, 4,12. Es decir, esta tienda es la que mas se interesa por informar a sus

empleados todo lo que pasa en la empresa.

La participacion de los empleados, obtuvo su mayor promedio en Puerto Ordaz

con 4,62. Es la tienda que mas toma seriamente las ideas y opiniones de sus empleados.

Como medio de informacion, el Supervisor Inmediato fue el que obtuvo mayor

grado de preferencia por parte de Recursos Humanos, Mercadeo y Legal.

Las Reuniones de Gerencia obtuvieron el mas alto promedio por Maracay con
4,66, es decir, esta tienda es la que tiene mayor grado de preferencia por este medio de

informacion.

Maracay, con un promedio de 4,66, obtuvo el mas alto grado de preferencia por

las Reuniones de Operaciones.
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Las Carteleras fueron preferidas como medio de informacion por Puerto la Cruz

con un promedio de 3,87.

Maracay es la tienda que obtuvo mayor grado de preferencia por los Compafieros

de Trabajo como medio de informacion, con un promedio de 3,88.

Con un promedio de 3,83, Maracaibo fue la tienda que mas preferencia tuvo por el

: Informe Anual.

Mercadeo, con 3 de promedio, fue quien tuvo mayor grado de preferencia por los

Rumores como medio de informacion.

Los Folletos como medio de informacion, obtuvieron el promedio mas alto por
Maracay con 3,88, seguido muy de cerca por Bello Monto con 3,80. Son las dos tiendas

que presentaron el mayor grado de preferencia por este medio de informacion.

La Television y Prensa Externas obtuvieron el mayor promedio por Puerto Ordaz,
conun 4,25. Esta es la tienda que tuvo el mas alto grado de preferencia por este medio de
informacion. Maracay, Barquisimeto, Recursos Humanos, Legal y Puerto La Cruz

presentaron el promedio mas alto de 4, en relacion a las circulares.

Finanzas, Mercadeo y Legal, con un promedio de 4, fueron las tiendas que

presentaron las mas alta frecuencia de retrasos en la informacion entre los departamentos.

La interrupcion de la informacion entre los distintos niveles, se presentd con la

mayor frecuencia en Mercadeo con un promedio de 4.
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La distorsion de la informacion entre los departamentos se presentd con un

promedio de 3,66 en Finanzas.

4_ Con un promedio de 3,66, Finanzas es quien presenta con mayor frecuencia el

problema de la generalizacion de la informacion.

6.- Estilos de Supervision.

El Estilo de Mando Autoridad-Obediencia obtuvo el grado mas alto de predominio
en Recursos Humanos con un promedio de 3,25, seguido de Bello Monte con un

promedio de 3,2.

El Estilo de Mando Club Campestre, con un promedio de 2,5, predomind en

Recursos Humanos y Mercadeo.

El Estilo de Mando Empobrecido present6 en Mercadeo un promedio de 2,5,

siendo este el grado mas alto de predominio en relacion a las demas tiendas.

El Estilo de Mando Hombre-Organizacion predominé en Puerto Ordaz con 4,37 de

promedio.

El Estilo de Mando Trabajo en Equipo obtuvo un promedio de 4,62 en Ciudad

Ojeda, siendo éste el mas alto.




CUADRO N°. 57 - SUBCULTURA
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. Tienda Si No No Contesto No Sabe Total
El Marqués 0 7 3 0 10
&Jﬂf&cay o 1 5 0 9
%!alencia 3 1 4 0 8
Bello Monte 6 3 I 0 10
kiudad Ojeda 3 5 0 0 8
&V[aracaibo 0 4 2 0 6
EPuerto Ordaz 0 6 2 0 8
Barquisimeto 0 5 2 0 7
| Compras 0 5 9 0 14
[Recursos Humanos - 0 0 0 4
;_Finanzas 1 0 2 0 3

?-Mercadeo 1 0 1 0 2
jf?Legal 0 0 0 1 1
;’Puerto La Cruz 5 2 1 0 8
__'Total 28 39 30 1 98




T

Tienda

Personas en
Particular

Control
Interno

Seguridad

Ventas

Niveles
Medios de

Supervision

Casi

Auditoria [Todas
las areas

Compras

Operaciones

Maracay
Valencia

Bello Monte
Ciudad Ojeda
Rec. Humanos
Finanzas
Mercadeo
Pto. La Cruz

1

LU I R S

Py

Total

Tienda

Operaciones

Informatica

Concesionarios

=

Administracion

Recursos
Humanos

Tesoreria

Mercadeo

Obreros

Maracay
Valencia

Bello Monte
Ciudad Ojeda
Rec. Humanos
Finanzas
Mercadeo

Pto. La Cruz

[ B | —_— ]

Total
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7.- Variable: Subcultura.

Tomando en cuenta que las tiendas estan conformadas por cantidades distintas de

cuestionarios, Bello Monte, Maracay y Puerto La Cruz fueron las que afirmaron con los

nameros mayores la existencia de subculturas, con 6; 5 y 5, respectivamente.
Dichas tiendas mencionaron las siguientes areas:

e Bello Monte: Seguridad
Auditoria
Nomina
Compras
Operaciones
Informatica
e Maracay: Control Interno
Seguridad
Ventas
Niveles Medios de Supervision
Operaciones
e Puerto La Cruz: Departamento de Soporte
Control Interno
Ventas
Tesoreria

QObreros
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S.- Interpretacion General de los Resultados de la Cultura Organizacional de

a Empresa.

La interpretacion de las variables que componen la Cultura Actual de MAXY’S, a

ravés de las entrevistas y los cuestionarios indica:
1.- Valores.

La Cultura Actual se caracteriza por una alta identificacion con los valores; sin
embargo, la puesta en practica de éstos, tomando en cuenta la realidad actual de
MAXY’S, es insuficiente. Esto se observa con una falta de claridad en el Proposito, un
deseo de hacer vien las cosas opacado por el Conformismo, una baja Iniciativa originada
por una falta de participacion de todos los niveles, una carencia de Integridad y una
ausencia de Compromiso en relacion a los cambios, donde predomina la resistencia de
| estos ultimos. Se presentan una Lealtad y un Formalismo- pero en grados muy altos, que

obstaculizan el cambio y generan temor hacia la Innovacion y la Participacion.
2.- Maneras de Comportamiento.

En la Cultura Actual de MAXY’S se presentan las cuatro Maneras de
Comportamiento, siendo éstas la Dominante, Influyente, Sostenido y Cauteloso; habiendo
una ligera preponderancia de la Influyente y Sostenido. Por lo tanto, esta variedad de
formas de actuar generan conflictos entre los empleados como resultado de la busqueda de
la satisfaccion de sus necesidades y, esto se confirma con el hecho de que al no compartir
los mismos valores, normas y creencias, no se establecen los limites de accion para todos

en la organizacion.
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3.- Héroes.

En MAXY’S, si existen personas que se destacan en la realizacion de su trabajo,

sirviendo de modelo para los deméas miembros. Dichos héroes son:

e CP. (VP. Gerente General)

e AU. (VP. Operaciones)

e L.T. (Gerente de Tienda)

e F.H. (VP. Recursos Humanos)

e J.P. (Gerente de Compras - Division Cosméticos)

Estas personas son consideradas Héroes por su entusiasmo, dedicacion, calidad
humana, compromiso, trabajo en equipo, constancia y mistica. Ademas, tienen fé en la

‘empresa y son buenos guias para el cambio.

4.- Rituales.

En la Cultura Actual de MAXY’S, los Rituales de Trabajo, los Gerenciales, los de
Reconocimiento y los Sociales son practicados; sin embargo los dos tltimos requieren ser
revisados, ya que los empleados de MAXY’S expresan la necesidad de ser mas

reconocidos y, que hayan mas eventos sociales que los integren.

5.- Comunicacion.

La Comunicacion en la MAXY’S Actual no es participativa, es rigida y formal.

No todos los miembros son informados de lo que sucede en ella y, el retraso de
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informacion entre departamentos es frecuente, ya que cada uno compite por sus propios

intereses. “Se deja saber solo lo que conviene que se sepa”.

6.- Estilos Supervisorios.

La MAXY’S Actual presenta los Estilos de Mando Autoridad-Obediencia y
Trabajo en Equipo, siendo estos dos Estilos totalmente opuestos, pero que caracterizan la
erogeneidad de la Cultura y la presencia de la corriente que busca mantener el Status

quo y, la que busca el cambio.

7.- Subculturas.

En la Cultura Actual, si existen minorias donde se comparten otras creencias,
valores y normas que las identifican y diferencian de los demas miembros. Estas minorias

se presentan, en su mayoria, en las siguientes areas:

e Seguridad

e Ventas

e Control Interno
e Compras

e Operaciones

e Mercadeo.
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6.- Brecha entre la Cultura Actual de MAXY’S y la Cultura de la Nueva

Luego de haber analizado los resultados obtenidos que se refieren a la Cultura

Actual de MAXY’S y la Cultura que requiere la Nueva Vision, se puede decir que hay una

gran diferencia entre los elementos que caracterizan a cada una de ellas.

En primer lugar, en cuanto a los Valores, la Cultura de la Nueva MAXY’S exige
Integridad, Compromiso, Proactividad, Claridad en el Propdsito, Trabajo en Equipo,
Interés por hacer las cosas bien, Innovacion, Prioridad por el Cliente, Constancia,
Competitividad y Mistica. A pesar de que algunos de estos valores se encuentran en la
Y’S Actual, no son manejados ni practicados en funcion de lograr la Nueva Vision y

el cambio.

En segundo lugar, la MAXY’S Actual presenta las cuatro Maneras de
Comportamiento, siendo éstas Influyente, Dominante, Sostenido y Cauteloso. La
Influyente en todos sus aspectos y, la Dominante en cuanto a la orientacion hacia los
resultados, el agrado por correr riesgos e innovar y, el disfrute de las situaciones

desafiantes es la combinacion perfecta para la Nueva Vision que busca MAXY’S.

Toda organizacion necesita de ciertas personas que se destaquen en la realizacion
de su trabajo y, que sirvan de modelos para los demas miembros que la integran. Dichas
| personas se denominan Héroes y, en la MAXY’S Actual estan presentes. Por tener
cualidades que los identifican como el Entusiasmo, la Dedicacion, la Calidad Humana, la
Constancia, el Compromiso, el Trabajo en Equipo, la Mistica y la Fé en la empresa; son

- personas indispensables para guiar las acciones en MAXY’S hacia el Cambio.
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Los Rituales son un elemento mas de la Cultura Organizacional. En MAXY’S

almente, se practican Rituales de Trabajo, Rituales Sociales, Rituales Gerenciales y

Rituales de Reconocimiento. Sin embargo, para la Nueva Cultura se deben reafirmar los

tuales de Reconocimiento y los Sociales, con la finalidad de integrar mas a su personal

bajo una misma vision.

En cuanto al Estilo de Mando, existe una gran diferencia entre el que presenta la
Cultura Actual y el que requiere la Nueva Cultura. En estos momentos se presenta una
combinacién del Estilo de Mando Autoridad-Obediencia y, en ciertos sectores el de
Trabajo en Equipo; siendo el de la Nueva Vision, como unico Estilo de Mando, el de
Trabajo en Equipo por tomar en cuenta la participacion, la compenetracion, el

compromiso y la solucion de conflictos en la busqueda de los objetivos de la organizacion.

En toda organizacion se pueden presentar minorias con creencias, valores y normas
diferentes, que las identifican y diferencian de los demas miembros que la integran. En
MAXY’S, hoy en dia, encontramos estas minorias denominadas Subculturas. La Cultura
que requiere la Nueva Vision, al ser homogénea en todos sus elementos, en ella no
deberian de existir estas Subculturas causantes de los conflictos entre las diferentes areas

funcionales.

La Comunicacién de la MAXY’S Actual no es participativa, es rigida y muy
formal. A diferencia de la anterior, la Comunicacion que requiere la Nueva MAXY’S
“debe caracterizarse por ser participativa, amplia, clara y constante; donde prevalezca el
Feed-back o Retroalimentacion que favorece las relaciones entre los miembros de la

organizacion.




VL- CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.

1.- Conclusiones y Recomendaciones pertinentes a la Elaboracién y

Validacién de los instrumentos.

1.1.  Conclusiones.

La Cultura Organizacional es uno de los temas que por su caracter subjetivo y la
cantidad de componentes que lo integran, presenta un alto grado de complejidad y
dificultad, no solo a la hora de analizar el mismo, sino cuando se pretende elaborar y
validad instrumentos de recoleccion de informacién que de alguna u otra forma intenten
- medir significativamente las distintas variables que para este estudio forman parte de la

Cultura Organizacional.

Realizar el Cuestionario se convirti6 en una tarea dificil, ya que limitar la Cultura
Organizacional, en un principio, a las ocho variables constituia una tarea riesgosa, pues
hasta que punto esas variables seleccionadas proporcionarian informacion suficiente de un
tema tan extenso y complejo como lo es la Cultura Organizacional. Sin embargo, una vez
revisado y validado el instrumento, éste suministré informacion sumamente significativa y
valiosa para describir la Cultura, por lo que en primera instancia se puede concluir que el
instrumento cumplio con el objetivo de medir significativamente las distintas variables que
componen la Cultura, mostrando eficiencia para poder identificar areas criticas.
Asimismo, el analisis del cuestionario se tornd un tanto dificultoso ya que existian
preguntas que contaban con una determinada ponderacion y otras con sugerencias de
respuestas, por lo que se debio utilizar distintos analisis para cada una de las preguntas,

~ tornandose el proceso un tanto lento y complejo.
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En relacion a la Entrevista, su elaboracion también fue una tarea dificil, ya que se

buscaba conocer desde el punto de vista de la Alta Direccion como es la Cultura Actual y
cual es la Nueva Vision, midiendo en ambas las mismas variables del Cuestionario. Los
resultados arrojados fueron bastante significativos, puesto que llegamos a conocer el
cambio que se busca en MAXY’S, y la brecha existente entre éste y la Cultura Actual,

conociendo todavia mas las areas criticas de esta ultima.
1.2. Recomendaciones.

En base a las conclusiones y los resultados arrojados en el Cuestionario se

recomienda:

A.- Reformular los items 5N, 50, 5V, 5W y 5X, referentes a la Identificacion con
Valores, los cuales miden respectivamente los valores Competitividad, Proactividad,
Conformidad, Respeto y Adaptabilidad a los cambios. Estos valores fueron eliminados
por no cumplir con los criterios de correlacion utilizados, por lo tanto los items
relacionados con la practica de los mismos no fueron analizados, siendo estos el 7AJ,
TAK, 7TAR, 7AS, 7TAT. Se recomienda reformular dichos items ya que la baja correlacion

que presentaron hacen creen que la comprension de éstos no fue lo suficientemente clara.

B.- Los items 15BH, 15BJ, 15BK, 15BL y 15BM referentes respectivamente a la
Fluidez, Globalidad, Oportunidad, Red Informal y Libertad de la Comunicacioén fueron
eliminados en la correlacion con los valores por no cumplir con dichos criterios. Se
ecomienda correlacionarlos entre ellos mismos, ya que se observd que con los valores las
correlaciones resultaron muy bajas; de este modo los resultados de la Comunicacion actual

en MAXY’S se podran analizar de manera mas especifica.

e
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C.- Reformular los items 18CC, 18CD, 18CF y 18 CE con respecto a los Estilos
Supervisorios, los cuales a pesar que bajo los criterios de correlacion utilizados en este
estudio fueron eliminados, no se pudo prescindir de ellos ya que son componentes

fundamentales de esta variable.

D.- En la pregunta #6, reformular el item 8 con respecto a un nuevo valor a
Jincorporar, ya que la mayoria de los valores propuestos no eran nuevos, sino una
repeticion de alguno de los mencionados en la pregunta #5. De alli, que este item no

‘midi6 lo que se pretendia medir.

E.- Reformular la pregunta #19, que pretende medir la existencia de Subculturas
en MAXY’S, porque gran parte de los encuestados no contestaron a esta pregunta,

- dandose a entender que no fur clara para ellos.

F.- Estandarizar todas las preguntas con respecto a las distintas variables, con
iguales grados de ponderacion de respuestas entre los limites de 1 a 5, para que el analisis

~de la Data sea mas sencillo y rapido, contando asi con un solo criterio de analisis.

G.- Utilizar la informacion de la primera seccion del Cuestionario como insumo
para otras Gerencias en la realizacion de futuras investigaciones con respecto a las

variables edad, sexo, localidad y area funcional.
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2.- Conclusiones y Recomendaciones pertinentes al Diagnostico de la Cultura

Drganizacional.
2.1.- Conclusiones.

La Cultura Organizacional de la empresa se caracteriza por un alto grado de
tificacion con los valores, es decir, los empleados de ella estan profundamente
identificados con los valores organizacionales. Asimismo, se hace imperiosa la necesidad
e que la cultura en funcion de la Nueva Vision tenga esta caracteristica tan positiva que

resenta la Cultura Actual.

Las percepciones obtenidas del personal encuestado y entrevistado, determinan que
la practica de estos valores se presenta en un grado muy bajo, lo cual no contribuye al

cambio que busca MAXY’S.

Los cuatro Estilos Primarios de Comportamiento estan presentes en la Cultura
Actual de MAXY’S, sin embargo, para la Nueva Vision se requiere reforzar el Influyente
en todos sus aspectos y el Dominante en cuanto a la orientacion hacia los resultados, el
- correr riesgos, el innovar y, el disfrutar de las situaciones desafiantes. Ademas, por las
caracteristicas de la Nueva Vision, el Sostenido y el Cauteloso la contrarrestan por sus

mismos rasgos.

MAXY’S, entre su personal, cuenta con héroes que por las cualidades que
presentan se destacan sobre los demas empleados y, son el motor fundamental para dirigir

a la organizacion hacia el logro de la Nueva Vision.
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uede interpretar que el personal de MAXY’S se siente poco reconocido en
 de asociacion entre los esfuerzos y logros ejecutados y los resultados positivos
Es decir, los rituales de reconocimiento no se refuerzan lo suficientemente
ra que la gente se sienta mas incentivada en lograr sus objetivos, que son los de
entre ellos el cambio. Por otro lado, si la Nueva Cultura exige una integracion
cercamiento entre sus empleados, los rituales sociales no son suficientes para

anteriormente dicho.

- Es relevante considerar que la comunicacion que presenta actualmente MAXY’S
a apropiada para fomentar entre los empleados la Nueva Cultura, no para €sta en si.
empleados la definen como una comunicacion no participativa, con falta de fluidez
entre los distintos niveles, inconstante y carente de retroalimentacion; demostrando asi que

el personal necesita ser mas informado de lo que sucede en MAXY’S.

El estilo de mando que presenta la Cultura Actual, a pesar de recibir ciertas
percepciones positivas por parte del personal, las percepciones negativas lo colocan como
una variable a ser modificada para la Nueva Vision que quiere lograr MAXY’S. El estilo
_é mando Autoridad-Obediencia no es el mas adecuado para la Nueva Cultura que
equiere un estilo de Trabajo en Equipo, donde predominan la participacion, el
_compromiso, la compenentracion y la solucion de conflictos, que son elementos

fundamentales en la Nueva Vision.

Las 4areas de Seguridad, Ventas, Compras, Operaciones y Mercadeo resultaron ser
minorias con creencias, normas y valores que las diferencian del resto de los empleados de
MAXY’S. Estas Subculturas son producto de la Cultura Actual heterogénea que presenta

unos valores y normas no compartidos por igual entre todos en MAXY’S.
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La Cultura Organizacional se entiende como un concepto global, que surge de la
union de un conjunto de creencias relacionadas entre si, normas y valores compartidos
ntre los miembros de todos los niveles de una organizacion, que gobiernan la conducta de
las mismas acerca de cual es el comportamiento apropiado en el trabajo, qué tareas y
metas son importantes y, define vinculos que mantienen a la organizacion unida;
imprimiéndolo a ésta rasgos particulares que conforman su personalidad.  En
consecuencia, es imposible determinar de forma exacta la cultura de una organizacion; sin
embargo, resulta muy representativo el acercamiento objetivo logrado a través del analisis
de sus elementos. Es a partir de ello, que se concluye: En general la Cultura Actual de
-?MAXY’S requiere ser modificada para lograr el cambio que busca. Hay que cuidar,
‘mantener y mejorar los elementos de la cultura que representan aspectos positivos para
llegar a la Nueva Vision y, es necesario reunir esfuerzos para transformar los elementos

negativos que frenan el cambio. De este logro dependeran la productividad de MAXY’S y

la de sus empleados,
2.2. Recomendaciones.

Sin pretender exagerar la importancia del analisis de la Cultura Organizacional, el
- estudio de ésta debe ser preliminar a toda forma de intervencion. La logica de esta
aseveracion se basa en que toda intervencion de cualquier tipo, necesita de un diagnostico
previo y veraz de los elementos positivos y negativos. Este estudio, pués, ha pretendido

alcanzar este objetivo a partir del cual se recomienda:

e Reforzar las practicas de los valores a través de cursos de Adiestramiento
Formal dictados por personas claves dentro de MAXY’S, por ser ellas las
que estan mas capacitadas para dar ejemplos y explicar la Cultura

Organizacional; o a través de asesoria externa.
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Implementar la técnica de “Modelacion de Roles” por los gerentes, para
desarrollar en los empleados conductas deseadas consistentes con la Nueva
Cultura. El modelar roles no siempre tiene que ser cara a cara, puede ser a
través de una cinta donde los gerentes expresan que creen firmemente en la
franqueza, la toma de decisiones juiciosa, la innovacion, la orientacion
hacia los resultados, el entusiasmo, las grandes ideas, la informalidad y, en
la dignidad del individuo. Y estos son precisamente los valores que desean
reforzar en MAXY'’S.

Generar acciones de parte de la organizacion para mejorar las percepciones
sobre el reconocimiento, como el “refuerzo positivo” hacia la clase de
actitud o conducta que desea desarrollar o, a través de cursos y talleres
dictados a los supervisorea para tener la capacidad de saber otorgar
reconocimiento a los empleados cuando su esfuerzo lo merezca.

Crear una mayor variedad de eventos sociales en la organizacion durante el
afio. De este modo se integran mas todos los niveles de la organizacion y
se hace un recordatorio del proposito de ésta y los valores que deben
acompafiarla.

Se hace imperioso crear e implementar un eficaz programa de accion, para
mejorar la comunicacion en MAXY’S, destinado a obtener una
retroalimentacion de informacion desde el personal de base hasta la
directiva, de forma tal, que la gente perciba que las opiniones e ideas son
escuchadas. Igualmente, es importante para mejorar la situacion actual,
legitimar los canales formales de informacion de forma que sean eficaces y
confiables y, crear nuevos canales informales que se adecien a las
necesidades comunicacionales de los empleados con publicaciones como

“Noticias de los empleados” y “En linea abierta con el Supervisor”.
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e Dictar cursos de Desarrollo Supervisorio y Desarrollo Gerencial donde se
recalquen la participacion, la compenetracion, el compromiso y la solucion
de conflictos como caracteristicas fundamentales del estilo de mando que
requiere la Nueva Cultura.

e Tomando en cuenta las recomendaciones anteriormente dichas, al estar
establecidos y compartidos los valores, normas y creencias por todo el
personal, las subculturas tenderan a desaparecer en MAXY’S. Del mismo
modo, para evitar la presencia de éstas en un futuro, se recomienda que en
el reclutamiento de personal, se utilicen pruebas que ayuden a incorporar
los elementos de la cultura.

e Considerar seriamente los asuntos de la cultura al tomar decisiones sobre
Promociones y Transferencias, para sembrar una organizacion con gerentes
fuertes que personalicen la Cultura 1deal.

e En relacion a los héroes, como elemento positivo en la Cultura Actual, se
hace imperioso mantener a estas personas en la organizacion, ya que
representan con sus cualidades el tipo de gente que se necesita en
MAXY’S para el cambio.

e El desuso de la Cultura Organizacional es una consecuencia natural del
cambio en el ambiente del negocio y del cambio evolutivo en la misma
organizacion. Por lo tanto, existe tada clase de razones para repetir este
proceso basico con intervalos de cinco a diez afios y, en épocas tan

cambiantes como las actuales.

VIL- LIMITACIONES.

e No existen estudios historicos anteriores en la empresa, que sirvieran de guia

para esta investigacion.
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Para el momento que nos fue permitido realizar las siete entrevistas, dos de los
Vice-Presidentes estaban de vacaciones.

De la muestra original de 130 empleados a encuestar, sélo se obtuvieron 98 a
causa de su ausencia por vacaciones, o por el retraso en el envio de los

cuestionarios por las localidades del interior.

PR =
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Dominante: Orientado hacia los resultados, exigente y autoritario, le agrada correr
riesgos ¢ innovar y disfruta de las situaciones desafiantes.

Influyente: Es positivo, entusiasta y convincente. Es motivador e iniciador, con
grandes ideas que inspiran a otros a seguirias.

- Sostenido: Le agrada la seguridad y estabilidad, es paciente, leal y colaborador.
Prefiere trabajar con procedimientos y pautas preestablecidas, sin cambios abruptos.

- Cauteloso: Se preocupa por la eficacia, los detalles y el cumplimiento de las reglas
conocidas. Es firme en sus creencias y bastanie tradicional.

7.- Considerando que los héroes en una organizacion son personas que
- se destacan en la realizacién de su trabajo, sirviendo de modelo para los demas
- miembros, ;Quiénes serian en su opinidn los héroes de Maxy's y por qué?

8.- (Qué cualidades tienen estos héroes?

9.- Entendiendo por estilo supervisorio el modo en que un supervisor
ejerce su responsabilidad para que se realice el trabajo y, por el desempeiio de los
empleados, ;Qué estilo supervisorio es caracteristico de la Maxy's actual? ;Cudl
propondria para la nueva Maxy's? ;Qué diferencia habria entre el de la Maxy's actual y
el de la nueva Maxy's?

Estilo de mando Autoridad-Obediencia: Los supervisores ejercen su autoridad y
poder consiguiendo el control sobre sus subordinados a {ravés de la obediencia, con un
mdximo interés por el trabajo y un minimo interés por las personas.

Estilo de Mando Club Campestre: Los supervisores dan una importancia primordial
al fomento de las buenas relaciones con colegas y subordinados, demostrando un
minimo interés por el trabajo y un mdximo interés por las personas.

Estilo de Mando Empobrecido: Los supervisores realizan un esfuerzo minimo para
obtener el trabajo requerido con el fin de seguir perteneciendo a la organizacion vy,
demuestran un minimo interés por las personas.

Estilo de Mando Hombre-Organizacion: Los supervisores se caracterizan por obtener
un nivel adecuado de trabajo estableciendo un equilibrio entre la necesidad de obtener
beneficios y la de obtener la moral del personal en un nivel satisfactorio. Se rigen por
el lema: "doy algo, para obtener algo."
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Estilo de Mando Trabajo en Equipo: Los supervisores tienden hacia el trabajo en
‘equipo, orientado hacia una meta buscando alcanzar buenos resultados en calidad y
cantidad, a través de la participacién, la compenetracién, el compromiso y la solucion
de conflictos.

10.- Siendo las subculturas diversas agrupaciones de creencias, valores y
normas presentes sélo en un grupo de personas dentro de la organizacion, que lo
‘identifican y diferencian de los demas miembros, (Existen en Maxy's subculturas?
(Cudles son? ;Qué efectos ocasionan en la Maxy's actual?

11.- (Como visualiza la comunicacion en Maxy's de acuerdo a sus
caracteristicas?

12.- ;Cémo deberfa ser para la futura MAXY'S?

¥
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El presente cuestionario forma parte del Estudio de Cultura Orgamzaclonal de
Maxy s, cuyo proposito especifico es obtener informacion acerca de la opinion que se
tiene de la cultura actual de la empresa. Dicha informacion sera totalmente confidencial y
se utilizara para el mejoramiento de la cultura actual.

_ A continuacion usted encontrara dos secciones. En la primera, referente a datos de
identificacion, marque con una X su respuesta. En la segunda seccion, referente a datos de
cultura, las alternativas de respuesta se presentan en un continuo del 1 al 5. Usted debera
“encerrar en un circulo 1a opcion que mas se ajuste a su opinion.

Le agradecemos su valiosa colaboracion

I - Datos de identificacion

1.- ;Qué edad tiene usted? (A)

<D0MhoR T VY
20-30 afios ___ (2)
31-40 afios _ (3)
41-50 afios ___ (4)
>50/abs 0 5)

2.- Sexo: (B)
Masculino (1)  Femenino (2)

3.- En qué tienda trabaja usted?

Bello Monte (1) CiudadOjeda___  (7)
El Marqués (2)  Barquisimeto (8)
Valencia (3) Pto. Ordaz 9)
Maracay (4) La Yaguara (10)
Pto. La Cruz (5) LasMercedes  (11)

Maracaibo (6)
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4.- ;En qué area funcional trabaja usted?

Recursos Humanos (1)
Operaciones (2)
Compras (3)
Finanzas (4)
Mercadeo (5)
Informatica (6)
Legal (7)

- Datos de Cultura

5.- Los valores son las normas y principios que guian nuestras acciones dentro de la
npresa. A continuacion, se presenta una lista de valores. Tomando en cuenta la
dad actual de Maxy’s que usted conoce, indique el grado de acuerdo que usted tiene
con respecto a las siguientes situaciones:

Completamente De Medianamente En Desacuerdo  Completamente
de acuerdo Acuerdo de Acuerdo en Desacuerdo
r honrado con 5 4 3 2 1
da uno de los
ipleados de la
‘organizacion.
(©)
umplir con los 3 4 3 2 1
mpromisos
ordados. (D)
er leal a la or- 5 4 3 2 |
anizacion. (E)
emostrar valor 5 4 3 2 1
constancia en
trabajo. (F)
Proporcionar a 5 ‘ 4 3 2 1

oportunidades.
(G)

A
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Completamente De ~ Medianamente En Desacuerdo  Completamente
de acuerdo Acuerdo de Acuerdo en Desacuerdo

JIntroducir nove- 5 4 3 2 1
‘dades en la or-
ganizacion. (H)

Incentivar la 5 4 3 2 1
 participacion en
todos los

niveles. (I)

‘Mantener un 5 4 3 2 1
interés por hacer
las cosas bien.

()

Fomentar el 5 4 3 2 1
 trabajo en
equipo. (K)

Realizar las 5 4 3 2 1
‘actividades con
-~ buen humor.(L)

Realizar el 5 4 3 2 1
trabajo bajo los

procedimientos

y normas esta-

- blecidas. (M)

Competir entre 5 4 3 2 1
i para alcanzar
su proposito.(N)

- Actuar 5 4 3 2 1
anticipadamente

~ante los

~ acontecimientos

(0)

Tener claros los 5 4 3 2 1
objetivos de la
organizacion. (P)
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Completamente Dei Medianamente En Desacuerdo  Completamente
de acuerdo Acuerdo de Acuerdo en Desacuerdo

Considerar que 5 4 3 2 1
el cliente es lo
mas importante.

Q)

Tener apego y 5 4 3 2 1
sentido de per-

tenencia a la or-

ganizacion. (R)

Estar interesado 5 4 3 2 1
por los pro-

blemas de los

demas. (S)

Ser gentil en el . 5 4 3 2 1
trato con el per-

sonal de la or-

ganizacion. (T)

Estar dispuesto 5 4 3 2 1
a brindar ayuda

para lograr los

objetivos de la

organizacion(U)

Estar conforme 5 4 3 2 1
con el trabajo

sin buscar

mejorarlo.(V)

Considerar que 5 4 3 2 1
toda persona es

digna desde el

punto de vista

laboral y

personal.(W)

- Aceptar y 5 4 3 2 |
asumir los

~ cambios en la

organizacion.

X)
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6.- Enumere los 7 valores que usted considere los mas importantes y, enuncie algin otro
que usted considere conveniente incorporar. Enumérelos con la letra correspondiente.

(M (4) (7)
) ©)
€ (6)

(8)

7.- En su opinién indique en qué grado se ponen en practica en Maxy’s los siguientes
valores:

Completamente De Medianamente En Desacuerdo  Completamente
de acuerdo Acuerdo de Acuerdo en Desacuerdo

Somos honrados 5 4 3 2 1
con cada uno de
los empleados.

(Y)

Cumplimos con 5 4 3 2 1
los

- compromisos

acordados. (Z)

-2
ot

Somos leales a 5 4 3
la organizacion.
(AA)

Demostramos 5 4 3 p 1
valor y
_constancia en

¢l trabajo.(AB)

Proporcionamos 5 4 3 2 1
a todos los

“empleados

‘igualdad de

_oportunidades.

(AC)

Introducimos 5 4 3 2 1
‘novedades en la

organizacion.

(AD)




Completamente De
de acuerdo Acuerdo

Incentivamos la 5 4

interés por hacer
las cosas bien.
(AF)

Fomentamos el 5 4
trabajo en

€quipo.

(AG)

Realizamos las 5 4
actividades con
‘buen humor.(AH

Realizamos el 5 4
trabajo bajo los

procedimientos

_ y normas esta-

blecidas.  (AI)

- Competimos 5 4
entre nosotros

para alcanzar

nuestros

- propositos. (AJ)

Actuamos 5 4
- anticipadamente

ante los

acontecimientos

(AK)

Tenemos claros 5 4
los objetivos de

la organizacion.

(AL)

- Medianamente

de Acuerdo
3

En Desacuerdo

2

201

Completamente

en Desacuerdo

1
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Completamente De Medianamente En Desacuerdo  Completamente
de acuerdo Acuerdo de Acuerdo en Desacuerdo

Consideramos 5 4 3 D 1
que el cliente es 3
lo mas impor-

tante.  (AM)

iy e

Tenemos apego 5 4 3 2 1
y sentido de

pertenencia a la

organizacion.

(AN)

Estamos inte- 5 4 3 2 1
resados por los

~ problemas de

los demas. (AO)

- Somos gentiles B B 3 2 1
en el trato con

el personal de la

- organizacion.

(AP)

~ Estamos 5 4 3 2 1 l
dispuestos a i
brindar ayuda '
para lograr los
objetivos de la
organizacion.

(AQ)

Nos 5 4 3 s 1 i
conformamos |
con el trabajo

sin buscar

mejorarlo.(AR)

Consideramos 5 4 3 2 1
que toda perso-

na es digna

desde el punto

de vista laboral

y personal. (AS)
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Completamente De Medianamente En Desacuerdo  Completamente f

de acuerdo Acuerdo ‘de Acuerdo en Desacuerdo 4

[l

Aceptamos y 5 4 3 2 1 |

‘asumimos los 1
cambios en la
organizacion.

(AT)

8.- De las siguientes formas de actuar de la mayoria de los individuos, indique el grado de
presencia de cada una de ellas en Maxy’s.

Muy Alto Alto Mediano Bajo Muy Bajo

Somos 5 4 3 9 1
decididos,

orientados hacia

los resultados,

exigentes y

autoritarios.

(AU)

Nos agrada 5 4 3 2 1
COITEr riesgos

e innovar y

~ disfrutamos de

las situaciones

desafiantes.

(AV)

Somos positi- 5 4 3 2 1
vos, entusiastas
y convincentes.

(AW)

Somos motiva- 5 4 3 2 1
dores e iniciado-

res con grandes

ideas que ins-

piran a otros a

seguirnos. (AX)




Y pautas

Nos preocu- 5
‘pamos por la

eficacia, los

detalles y el

- cumplimiento de

las reglas

conocidas. (BA)

Somos firmes 5
en nuestras
creencias y
bastante
tradicionales.
' (BB)

Alto

Mediano

Bajo

204

Muy Bajo

1
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9.- Considerando que los héroes de una organizacion son personas que se destacan en la
realizacion de su trabajo, sirviendo de modelo para los demas miembros.

3 (1)
@)

(Por qué los considera héroes?

Cuando se convoca una reunion en Maxy’s, ;Qué grado de formalidad presenta?

Muy Formal Formal Medianamente Informal Muy Informal
Formal
5 4 3 2 1

11.- ;Con qué frecuencia se realizan las reuniones en Maxy’s? (BD)

Excesiva Frecuente Suficiente Ocasional Insuficiente

5 4 3 2 1

21-2.- Cuando alguien se destaca en alguna actividad en Maxy’s. ;Qué grado de
reconocimiento recibe? (BE)

Muy Alto Alto Mediano Bajo Muy Bajo
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' 13.- ;En Maxy’s se realizan eventos sociales para su personal? (BF)
En todas las En casi todas Solo las mds En alguna Nunca A
has sefialadas importantes ocasion
calendario
5 4 3 2 1 A1
14.- ;Qué grado de conocimiento tiene usted acerca de las normas que guian las i
uctas dentro de Maxy’s? (BG) !
- Muy Alto Alto Mediano Bajo Muy Bajo |
{
5 4 3 2 ! 4
;
|
{
b
' b
s
|
i
i
|
i
1
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- 15.- Lea cuidadosamente las afirmaciones que se sefialan a continuacion e indique su
grado de acuerdo o desacuerdo con cada una de ellas.

Completamente  De Medianamente  En Completamente
de acuerdo Acuerdo  de Acuerdo Desacuerdo  en Desacuerdo

La comunica- 5 4 3 2 1
cion en

Maxy’s es

continua y

fluida. (BH)

Maxy’s se 5 4 3 2 1

interesa por
_informar a sus
empleados
todo lo que
~pasa en la
empresa (BI)

La comunica- 5 4 3 2 1
¢ion entre los

_departamentos

es buena. (BJ)

Se me informa 5 4 3 2 1
l’nportunamente
acerca de las
decisiones y
actividades
importantes de
Maxy’s. (BK)

bo de mi su-
pervisor. (BL)
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sus empleados.

(BN)

16.- Indique su grado de preferencia para cada uno de los siguientes medios de
informacion.

Muy Alto Alto Mediano Bajo Muy Bajo
- Mi  supervisor 5 4 3 2 1
inmediato. (BO)
Reuniones de 5 4 3 2 1
Gerencia (BP)
Reuniones de 5 4 3 2 1

Operaciones.

(BQ)

b,
*



209

Muy Alto Alto Mediano Bajo Muy Bajo

Carteleras (BR) 5 4 3 2 1
Compafieros ~ de 5 4 3 2 1
trabajo.  (BS)
El Informe Anual. 5 4 3 2 1

(BT)
Rumores. (BU) 5 4 3 2 i
Folletos. (BV) 5 4 3 2 1
Television y 5 4 3 2 1
prensa externas.

(BW)

Circulares. (BX) 5 4 3 2 1

.
:]



210

17~ Lea detenidamente cada uno de los siguientes factores que pueden dificuitar [as
comunicaciones en Maxy’s, e indique la respuesta que mejor refleje su opinion.

Siempre  Frecuentemente A veces Rara vez Nunca

'La informacion entre 5 4 <) Bile 1
departamentos llega con

retraso. (BY)

La  informacién  es 5 4 3 2 1
interrumpida al fluir por

los distintos niveles.

(BZ)

Existen serias 5 4 3 2 1
distorsiones de la

informacion entre  los
- departamentos.  (CA)

La generalizacion de la 5 4 3 2 1

informacion dificulta la
comprension. (CB)

18 .- Lea cuidadosamente los siguientes estilos de supervision e indique qué grado
de predominio tiene cada uno de ellos en Maxy’s.

Los Supervisores ejercen su autoridad y poder consiguiendo el control sobre sus

subordinados a través de [a obediencia, con un méaximo interés por el trabajo y un minimo
interés por las personas. (CC)

Muy Alto Alto Mediano Bajo Muy Bajo
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Los Supervisores dan una importancia primordial al fomento de las buenas relaciones con
colegas y subordinados, demostrando un minimo interés por el trabajo y un maximo
interés por las personas. (CD) '

Muy Alto Alto Mediano Bajo Muy Bajo

Los Supervisores realizan un esfuerzo minimo para obtener el trabajo requerido con el fin
~ de seguir perteneciendo a la organizacién y, demuestran un minimo interés por las
personas. (CE)

Muy Alto Alto Mediano Bajo Muy Bajo

Los Supervisores se caracterizan por obtener un nivel adecuado de trabajo estableciendo
un equilibrio entre la necesidad de obtener beneficios y la de mantener la moral del
personal en un nivel satisfactorio. Se rigen por el lema “Doy algo, para obtener algo.”
(CF)

Muy Alte Alto Mediano Bajo Muy Bajo

Los Supervisores tienden hacia el trabajo en equipo, orientado hacia una meta buscando
alcanzar buenos resultados en calidad y cantidad a través de la participacion, la
compenetracion, el compromiso y la solucion de conflictos. (CG)

Muy Alio Allo Mediano Bajo Muy Bajo




19.- ;Cree usted que en Maxy’s existen minorias donde se comparten otras creencias,
normas y valores diferentes a los de la mayoria? Explique.

En caso de ser afirmativa su respuesta, ;Cuéles son las areas o departamentos donde usted
~ lo percibe?

oy e

Sl S
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CORRELACION
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o ) £ £ 5 i 1 J
; 0 1 1 | l
i }——Q . t i ' —1
n | se714 | g | |

!_ S 3 S 1 ] i
t = EndD 270 | 1 l 1 1

e T 1 T I 1 o |

F S4o0 85125 | 490032 i ] i |
0 o0 | Sona4 | 34801 | 401E4 | | __4
W {)4634£_1}46341 T7es | as0ze | 481 { i
| | 7z07 | ses7e |25981 | SETYE I

[dos71 | 54295 |,32026 S2856 | ASD41 | 40143 | 24T K
! 1 59893 | 44763 A7591 {98519 5zae7 | el T4265 :».'4?-.%4
L 7asy | 35978 | 20571 |35:05 |4 723 | 29583 | 26084 | 3967
M 3amen | aeEsT | 4n0n | 4725 azEsz | 27327 | 34744 | 4035
N ToEsn | o691 | 03298 | 19761 Tiaid | 25224 | 0ESSS | nns47
0 Z4125 | 36765 |,15478 4G5e | 28054 | 22793 ) 2904 | igade
P |61z | 43304 Tm4zn | 30195 | 59961 | 58019 T489 | 50478
a [ z7ed7 | dsio2 | 20368 | 45738 13y | BTie6 | 40545 | TETS
R [Zoeed | 29331 | azo7s | 4e0ea | 3085 074 | 9ete |,20823 |

o T !

53
n
¥

1
-1
£
%
it
1

"

J

i

jSame | anzo2 | 15498 31236 | ABTEE | 54566 | 65T 5318
f G855 eaops | 33805 | 51290 0337 | 50T ,sszi?‘ﬂ,554?5
u a7es | aa7zz | Zd4eTd | 58407 | B6ETE Semiz | 5duse | 29sel
Y ~jo7an |- 13674 |-,27865 |- 31483 |-, 164e 11178 |- 24181 |- 34678
v J3zr2 | 9127 | 10884 |22583 D9eeT | 0Se6T | 18009 | 10045
8 G790 | 15398 | B7E17 | BGRY 276E5 | 2924 | 24074 | 22337
EH Z1me1 | 2aeon | 12228 | 15009 Jasez |24z | 20586 | 18694

Bl Tis01 | 237 | 25668 | 53254 Jozed | BoEnd4 | 38312 | 33857

B |03043 |,22733 14397 |,)e659 | 0656 | ,14808 ez | 20303
BK 16706 |,2175 | 06738 | ATTS) 2047 | 22557 |170%6 |22613 |
BL 7417 |- 16867 |- 06432 |- 17962 _ 20732 |- 30525 |- 20918 |- 18144

B 2114

| 22422

oies | o2izE | 23415 |08EE8 | 21084 tozez | 17337
T

[ 16745 | 1128 | 16983 7 | 23473 | 20782 | 21514
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CORRELACION

Correlation Matrix for Variables: Xy ... K29

¢ 1 f 0 P Q R

t

47769 |

32094 | amez |

03567 |,22758 | 21282 |1

26521 |, 10044 | 17721 |- 00404 |

4307 | 40626 | 21631 | 415 | ,23615 |1

S0054 | zeste | 19879 | 14EE7 | 26521 | Ze7ST |

23302 | 2724 | 34533 |.12386 | 12542 | 16978 |,35116 |1

Correlation Matrix for Yariables: ¥y ... X29

¢ _ 1 N 0 p 3 R
4955@ | 57438 | E70S2 |,13275 |,3032% | Seed | 38vSd | ETTT4
Eaqin | £o746 | A7Zee | 07453 | 19357 | 478 [ 2944 | 52963
s7193 | z7E7e | 21094 | 42628 | t4ose | @711 | za03e | secss
—453E8 |- 12192 |- 13166 | 11015 |- 05565 |- 08217 |-,12251 |- 2844
onTIE | 0zeza | oi02s |-15555 | 08207 | 14109 | 16903 | 0971
Zane | 16150 | 27439 | 0442 | 10262 | 15075 | ,0eds? | 3592
G1zaa {09323 | 21453 |- 0m31 [ 027 | 27348 19149 | 078
Ze61 | 27976 | 31361 | 04385 | 14738 | 59065 | 29966 | 19956
3446 | 257% | 21948 | 03021 | 03425 |,12567 | 28228 |,06d
GEamy | 7aBiS | 18748 |- 00821 |-,0073 | 6308 | 21981 | 12108
CE1756 |- 17198 |- 450 |- 0757 |-, 14362 |- 21884 |- 19885 |- 2302
15312 | o723 | 1704t | 0369 | peoes | 1068 1,12735 | 10722
Z5ena | 14524 | 17594 | aszam | 13487 | 11263 | )7184 | 18543
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CORRELACION

Correlation Matrx for Variables: B1 ... 829

el I
AB2E3

ozigs | 0zt

: e L 7516 {1
A577E |- 095 OEed |- 0SSN F0993 | 71059

E991 |- 1278 |,050%2 Dense | 52502 55663

mzee | 09475 |- 04007 - E564 |- 26304 |- 42500

S7es1 | 01933 | 14996 [27655_| 24716 | 21462

Eid
EX
el
B

=]

0101 |-,140%3 | nEens | zz155 | zzsim | 43069

Correlation tdatrix for Yariables: %1 .- X209

N BE RL Bt Bl
Ez_,___, e
tjﬁ_i_jl.,_

- a743% |- 28041

eTed | 2394

[ zoze) | 30103




AH

A
AK
Al
At
Al

A

CORRELACION

Correlation Matrix Tor Yariables: ®1 ... 822

fala) AR AL AD AE &F

1

75374 ||

44735} 04023 |1

21263 | 29965 ) 39356 1

27214 | 40054 | £1292 SETee g1

S7401 | £5879 | 63614 | 51042 | 4108 )1
4912 | p0033 | 4715 FoeZz | 55642 | TREGE
SoRed | 61288 | 484es JZE1e5 | 45463 5095
56966 | ST039 | 452 33594 | 37209 | 69091
2756 | Fe426 | 14124 25621 |,1839 a0z
21768 | 35427 | 45274 40226 | 3736 Ad4a02
57686 | E1463 | 51418 44338 | 52067 | 65141
IT414 | ZVETS | E45ES 23493 | 3378T | 010l
57872 | 5261 40627 | 344de | ,28397 B1Ed42

Correlation Matrix for Yariables: Xy ... X22

A b AB AL Al AE AF
37646 | 46513 |,04784 ABTTE | 47458 | 65447
4215 47033 | 44854 | 35282 JEee16 | 57366
A72E7 | 43409 | 27234 72093 | 20198 | Sees
,28075 |- 26806 |- 26062 - 2578 |-,23084 |-,45753
29471 | 36374 | Ze64n | 0ETE 7346 | 44803
At1s | 4sied | 30014 42242 | 26036 | 58742
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AH
Al
A
Ak
AL
Al
A

il
AP
Al
AR
A5
AT

CORRELACION

Correlation Matrix for Yariables: Xj ... 22

230

A 1AH Al Al Ak, AL At Al

i

oowboel

AezZeT | e0184 |1

L2953 39786 | 49861 |1

42088 | 31844 | 39440 22044 |1

&5z | 71903 | 4878 40089 | 49067 11

s=0ey | Se0e E4445 | ZTETE | 4091 iz {1

54023 | 62458 1,5797 40231 | 34155 | 62749 | 61811 i

Correlation Matrix for Yariables: Xy ... X22

Al AH Al A AL AL Al Al
JoT22 S0a? 42263 | 2073 A4 50534 | 45004 | 54608
54215 | 58022 | 45866 2503 |,29668 | 55379 | 54198 LA3105
52039 | 49768 | 43753 21941 | 26941 | 52066 Seldz | 5EA01
- EBdeae -725223 - 3az74 |- T1S0T |-,21656 -,39987 |- 46382 |- 49547
Seek 36734 130739 | 092 26872 | 42882 | 43436 | 25957
52885 45725 | 47422 | 31458 | 28608 ATIR3 | 55455 | 598693
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CORRELACION

Correlation Matrix for Yariables: Xy ... ¥5

Co Ch CE CF CG
cC !
oo 23602 |1
CE 41358 | 50026 |1
F 0923 |,13856 |-,04474 |1
o - 15425 |-,0108 |-,26645 | 21365 |1
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A
A
AY
"
Bé&

CORRELACION

Correlation Matrix for Variables: Xi ... ¥8
Pl Al &l A A [T B EE
L
79219 |1
2776 | 57246 |1
7905 AE0ES 76569 |1
12795 | 35248 | 59377 | 55586 |1
osE7 | 19273 | 0s907 |- 00383 29116 |
i34 | 44337 | AS525 | 40825 €2505 | AT274 |
26666 | 17432 | 05289 | ,0B0ES 20516 | 44173 [ 43511 !




ALl
AF
AL
" AR

g
-t

atl

CORRELACION

Correlation Matrix for Yariables: Xy ... X322
Al AF A AR 45 AT
1

B0 ||

51285 |,75702 |V

- BTEAT4 ) SR44% - SR3I0 |1

E2Ten | aTii2 | dAdesd - 22308 i :
47708 | g2z | 69537 [-5528 3788 |1

233




REGRESION

Multipie Regrossion Y :AY 44 ¥ variables

Cagnt : R R-zquated: Ad1. B-squsred . RMS Regidual
{53 | saseE | 70263 45E7E T 74109 )
Analysis of Yariznce Tabie
S O Surn Sauares:  Plean Square:  F-test:
REGRESSION |44 65 77304 1 56316 2 54614
{ RESIDUAL ad 29 1087 ez p = Oz
| TOT AL &l 197 88776 e
_ Rezujual Information Table
colelii-eni=13]: 2 20 a iy Dy fest:
[sompss a7 s I ez
Fiultipie Regression Y{AY 44 X vamabies
Hoets Coefficient Tabls
Wariable Coefficient Std. Efp.: Sty Coeft.: t=4alie Probabality
{INTERCEPT - 60122
A 04045 1836 JhzeTe 290E9 EATT
1B - 27073 20655 - 12433 1,31052 1957
C 21709 27538 12382 JTRE92 4343
o - 08871 24216 - 05468 6635 7156
Ed 27495 J20Ee 20275 1.,73403 0785
F 4282 35258 0s259 AZ2308 BT4T
Residual - Column 87 Std. Reswdual : Coluran 88 Fitted : Colurn 8% Predicted : Column 20
“ Multiple Regression Y1 AV 44 X varisbles
Eetz Dpefficient Table
Wariable Coefficient: Std. Err.; Std, Coetf.: t~t3lue Frobzbilitu
153 - 200 REE - 15257 1 04171 s
H a7 SLRZET g0 IS0 727
i \D2e2] }oeT0E 23597 1,20671 2329
IR 2224 LS 3TED 534 L4108 B2
K ~ 42024 JSEEER - 21358 1,277838 2usd
L ol 76 2951 LZBTE 2,706 07T
5! i) S ans 103107 L o397




REGRESION

Multiple Regression Y1 :AY 44 X variables [

Beta Coefficient Tahle I

ariable CoerTicient Shd, Err s Shd, Coefr. -halue Frobability : | '
F - BEEEG 20857 - 205 1 2637 2113 !
K 2523 2555 faerete EIEEE LT |
f - e A207s ) AR 2EDN HbS |
2 - O7E0 LZOEDS - 5868 JZEAEE 7243 |
b 1= 3455 ITeHY - {ERTY NEL R 4536 I
1 - 35415 43323 - 15732 81748 4173 '
= JATRT Jensd - A 0ETT J11de A8
. | |
Multiple Regression Y1 :AY 44 X variables |
Beta Coefficnent Table
Yariable Corffinient - Std. Err. S, Coeft, =45l Probsbility
e PRk Mheer] 72T =i L5951
Ad 1FS0 21179 RIS S5e8 S8
AE" AT L2695 - 1 BEZ SHOETS LIBES
AL 074757 50z J02ER BE01E S22
Al L5988 28 05817 S8754 B2
AE S A4E53 9e49 27495 SETE
AF 1404 2511 1182 | o559z 2556 |
Multiple Regression ¥§:AY 44 X variables .
Bata Cosvricient Table |
arishle Coefficient Std. Err.: Shd. Coeff, . t-Yalue Frobabibity
AG - 12121 15232 - 10551 SIOTE JEI09
AH - 0202 8402 - DET52 A4025 Eels
Al = 33555 R - A4387 2 1553 e
Al L2308 RULLS 28271 2 20259 0219
Ak - 5233 L9718 - U5E9 4324 eteisl
AL 41794 1753 43257 Z, 36411 0207
Al 045 Aeaat 044 2644 373




REGRESION

Multipie Regression Y :AY 44 X variables

Beta Coafficient Table

Wariable Coerfisient Sid. Err.: Std, Coeff.: -\ alue Probability
1Al 04135 ABS52 04375 25002 B0ZS

|40 07537 18057 07232 42071 BTS5T
Lap - 22919 12971 - 26614 1 5244 T34
AQ 0d0E ,189325 03747 (21632 3296
AR - 12275 10253 - 13825 18379 2418

AS 13593 11309 - 02648 21774 7519

Al 50&‘.'5 212449 A3594 237116 L3

Muiltiple Regression Yi &Y 44 ¥ variables

| Bets Coefficient Table
Yariable Coefficient:  Std. Err.. Std. Coeff.: t-Walue Pratabality
Bl 17426 19158 15273 8096 1672
B Al REL=5a] 11384 35129 3454

LCE 05991 352 04744 Ad283 ES5E

Warisble

Multiple Rearession ¥ :AY 44 X variables

Confidence Intervals and Partial F Table

C95% Lower S5 Upper T Lower H0% Upper Fartial F .
TERIERT

# -, 8796 27380 - 14537 24027 15256
= - e REE) - B1ER L7513 1,777

it - 3363 TS -, 2448 ETE3 E1925

b - Sy 23704 - 45415 21672 13421
- 04425 LTRd e 504 JiadEs 321873

{F - 55245 250l - 4415 73914 JTE1 5
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REGRES[DM

Hultipie Reyression Yi:AY 44 X rvariables

Coupt e R-zquared: Ad1, B-squarad: FMS Eeadusl
laz 0475 81862 | geand | 54762 |
Araysis of Varianes Table

SO Ge BF ‘Sumn Squares:  Mean Sgquare:  F-test:
REGRESSHIN o4t 71 73785 1 B304 5 43646
FESIDUIAL SE 15 59481 L2999 p= i

| TOTAL o 27 3265

ol nformation Table
SElelil-eli-10]: 2200 e 20 DY test:
Izt 1795 st 47 11 s590e |

Multiple Regression Y &Y 44 ¥ variables

Eeta Coetficient Table

Yariabde Lastiicient S e 5, Cosff e L Frotabality -
INTERCEFT -1 3239
A - 04707 02598 - 4245 o4 PaE SEEd
5 L2BE2 L5263 1 ZE4H 1,76352 LOEZE
o H42423 L2OEEE 25462 208126 0423
D JLS004 17834 JIEEE L2TRES 208
£ 25522 15444 14526 1 E526 1042
F Jxe2s L 2A054 04125 {,35617 7231 T
Fasidisg]  Calgrn 31 St Fesidual @ Coluran 22 Fitted  Colurnn 92 Predicted - Colurn 94
tHulliple Regression Y1 :A¥W 44 X variables
Betg Coarficient Table
Yarizhle Cokefficient ; Std. Err.; Std. Coeff.: t-Yalue: Probabilitsy :
G RIS A 4256 2394 ,Etl'B?E\ B35
H J2574 14947 05521 DTIH L9687
{ J2186 NE7ET JIGTEE 1456 G415
J - 22536 21974 - 15027 1 420ss REL
K 45T JZAETY JZEEe J7914 2585
L L2057 18186 A2367 P 12109 2E3
i1 - 10257 JE38 - 073524 07 Ad4E




Multiple Regression Y1 AY

REGRESION

Eieda Coefficient Table

44 ¥ vwariables

Yariable Coefficient : St Eriis Std. Coeff.: r=alue Frobabiliy
lp 01366 15412 Q1145 REes 5297
A - 17442 da9ad - 13151 ey Ead
R - 14864 JREaT - 11848 111284 R
S - 12638 15229 - 1017s 52956 ALDE
T 1414 27es2 XN AERTS A94 i)
s - 59253 JZ2014 - zatid 1.36962 JAET
L - D45ES 12238 - (4222 ST0EE 125
HMaltiple Regression ¥ -AW 44 ¥ variables
fio13 Coefficient Table
Yarizhls Coeffigient St Err S, Coetff b= alie Probapiiity
lz - 1345 | o999 [ 14452 | 24616 24
& A - PB2TZ 565 - 21465 1.,67871 L9391
4B - eSS B4 05177 35721 q22
AL AET1S R ) 2251 137299 o218 ]
'En - N75aE 09547 - 7663 7922 SEAL
AE 01494 109Te L1599 R E92E
A 16507 18555 14688 L8962 2T

Multiple Regression ¥ :aY

fi 1 s Coefficient Table

44 ¥ variables

*ariabie Coetficient | b1 O O Thd, Coeff.. t=Yalie Frobability
AG ESTH | 1az12 OE04E 46758 C4TE
A 0148 | 17598 01204 10534 SiEri
L&l |- 0726 e - 07794 51192 5432
| A | oo2s 07722 00325 03634 3712
| Ak | s orE 75 | 71044 4505
LaL AT SR | i3158 32633 3534 |
i I R [ 20003 P Edi 11 | 752




REGRESON

Multipie Regression Y; AW 44 X variables

Bt Cosfficiend Table

Yariable | Coefficiznt Shd. Err. Shd. Coeff.: i-Yalue Probability
Al Solld J 223 25228 287111 Josg
A0 -,2158 N E34T - 22422 1 B4732 1054
AF JSB0T RGN D544 A1ERE L2008
A JI5T0S 13982 MS133 STE39 R
A ] SITERE g e 21147 HEEE
A 11245 08357 12057 1,34561 REL
Al 2o242 15658 21259 1 4B05E 1447

Multiple Regression ¥y :A¥Y 44 X variables
Fets Coefficiznt Table

Yariabie Coefficient : Std, Err.: Sitd, Coeff.: t-Yalue Probability :
Bl SlTSR20 A4157 el 122782 L2243

| Bl JESZE 10212 5% G403 5247
E JSETE R 1307 1 56227 1242

Multiple Regression Y1 :A¥Y 44 X variables
; - Confidence Intervals and Partial F Table

Yariable: 259 Lower: DA Upper . B0 Lower 0% Uppet Fartial F.
INTERCERT
A =, 21955 2541 - 19103 19589 ,2997
i - Q570 AT542 L1382 2479 S.1
i35 01525 JBEEE 297 LESE 4 2214
2] - . 30891 Anges = 24556 Sd964 07az
E = 03457 D650 - DOZ35 S1375 275107
F - 42383 21543 - 343542 o202 1 26aE




ri GRESION

Multiple Regression Y1 :AY 44 X rariables

240

Coynt K F-cmared Adl, R-squared: RS Residusl:
[5s | szaez | £5927 [ 4z13 | 71523 l
Analysiz of Yarisnce Table
Gource OF : Surn Squares:  Mean Square:  F-test:
RERFESSION |44 £ 65518 1 37855 2 67202 I
RESIDU AL 53 27 24282 SBIngP p = 0004
TOTAL 97 ag i
Recidual infarmation Table
S5leid-20i-13): &2 0: R Do test:
lac 4717 52 Jag | 9957 ‘
HMultiple Rearessiwoa Yi:AY 44 X variables
Bets Coefrivient Table
Yariahle Caefticient - Std, Err St Costt teidgliye - Probability ;
WIERCEFT |1 36091 | |
A - 16174 11278 - 14556 | 43416 1574 :
B 14232 20022 07196 71073 4503 '
i ~ 18585 2ET3E =038 L3434 4305
p - D2aez 2%47 - 01345 12746 KEn
E JE323 20236 09212 S0EE A42E2
\F 44739 34173 19845 1,3092 REA!
Fesidusl © Colurnn 95 Std. Residual : Colurn 26 Fitted © Calurnn 37 Fredicted © Coluran 33
tMultiple Regression Y1 :AY 44 X variables
Beta Cosffizient Table
Yariable Cosfficient Std. Err. Std. Coeff.; t-Malue Praobability :
a L oroez L 12699 0E6g2 7924 | 706
H 2E26 A ae0s5 7182 1 22947 861
i JIESE 2T S 2T L2136 e
J /16863 23321 - 07772 55507 561
K JUSEE SEREZ ElslE) B255Y 7T
L JETae ZEEas LEedT AIEEE 4D
1 2188 {752 1541 {1,723719 2215
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ETORESION
Multiple Regression My :AY 44 X variables
) ety Coefricient Table
“ariable Loefficient : Std, Err. Sid, Coerf.: t-Yglus Frobability ©
F 01743 20214 01462 OZE5] 3314
Q - 25I53T 24 - 13274 101824 2132
IR - 14383 17519 - 1144 22099 4153
B = 85245 L8974 - 04753 20613 7683
i - ASEEE SREE TR B a5 AT
] ~ 2E174 ARCr m 2213 E211 DET2
if S2669 el G036 2 03572 0468
Multiple Regrassion Y :AY 44 X variables
Beta Coefficient Table |
Yariahle Coetficient | SidsErhae st Coeft.: t=%alie Frobabality :
7 104 12104 L113838 Jadidd 4023
A 11405 20527 99239 55564 SE0S |
AB - =,20935 RS - I BEZE CLEAL:) F543 l
A - 1002 14576 -, 11429 EEET4 AF44
Al - D4Za8 A2522 - 04438 ,550EY 274
A€ - 12649 14796 - 13725 JS9e8% ETE]
AF 12995 24237 11532 S3I5E 5956
Hultiple Regression Y :AY 44 X variables
Bel T TMieient Table
Yariable Coefficient Sk St Coeff. - ale Frobabiliby @
AG S 1EE 264 JETIE 22184 L2532
AR L1145 17226 A0t Bl T
T - 10453 15562 - 11197 £7168 5047
Ad 575 ,o142 JEEES STO33 AT09
Ak =, 1029 09417 - 12251 1,1563 EET
AL Betr SR 25052 1 34765 LIBES
At =, 200 Rk - 27596 1, 62385 RS




REGRESION

Multiple Regression ¥ :AY 44 X variables

Bets Coafficiznt Table

242

Wariable Coatficient . Std. Err.: Std. Coeff.. f-Yalie Probability
Al EEES| NED4E 107 £19305 SZE5
Al -, 11704 7504 - 11815 6B 505
AP 2T9ER 15387 2E28E 1 20454 AD1T
&1 A0549 18352 29123 220953 ES L
AR - DEdEy RIS - 07708 Ed54E o214
A5 JTa0s RUEDS LE362 71244 4753
AT - 5487 L2059 - US00E 26649 7309
Multiple Rearession Y1 :AY 44 X variables
fetas Coefficient Table
Yariable . Coefficient: Sid. Err.: Std. Coeff.. =4 5lue Probablity
Bl - - 2EZE] 2568 - 24275 141431 R 2|
Bl 2862 14181 22947 1 8772 JLied
CE - 14313 A = 11255 1,091 78 L2799
Multiple Regression Y1 :AY 44 X variables
Confidence Intervals and Fartial F Table
Yariable A5 Lawer 5% Upper . SO Lower : 0% Upper : Partial F:
INTERCERT
& ) = 3879% JIE44E - 5058 JIZ2708 2 05683
E - 25332 54395 - 19291 47754 S0523
I - TeZi 2507 - B3Z32 ,en2l2 A821
D - 50072 403 - 42288 26303 Me2s
E = 24205 ] SbPb3 o 5as LoiI2a3 JE49ES
- 22881 1 13288 - 12475 1 015952 171408




REGRESION

Multiple Regression 71 :BA 44 ¥ variables

Zount R: R-squatred : Adi. R-cquared: RMS Residual
EE | 2217 | 7598 | 40624 | 7en11 |
Analysis of Yariance Table

Sauros DF Sum Squares:  fMean Square:  F -fest:
FEGFESSION 44 £3 37518 1 45178 251272
FESIDUAL 52 0 e2igz 57977 p = 007
TOTAL 97 94,3

Residual Information Table

solelid-eli-13]: =20 e <0 D% fest:
[s2eamoe |49 |49 e

Multiple Regression Y{:BA 44 X variables

Beots Coefficient Table
Yarishle: Coetficient : Std. Err.: Std. Coeff.: t-Yalue: Probability :

INTERCEFT 2 54368

& - 05E24 L114935 - 05058 48803 BZTS
B - 0945 21188 - 04626 A474 564
C 03213 28296 JOEET 24681 J7a01
& 21071 24837 13219 54836 L4001
E 21663 21436 D22 { 01061 168
F - 55949 ZE163 - 2395 1,54713 278

Reciduzl - Column 99 Std, Residual @

Multiple Regression Yq :BA

Eets Coefficient Table

44 ¥ wariables

~alurnn 100 Fitted : Coluran 101 Predinted : Colurmn 102

Yariable Coefficient Std. Err.: Std, Coeff,: t-Yalue; Frobabilify :
G = Q0EE1 49788 - 00642 04199 9867
H 1 105% 20746 0563 51074 £117
| A41e5 27I8Y 10558 51722 BT
o 23198 ,305 10218 L TEI06 4503
K 1043 S4a32 53 TN JE25
L JS0e5 20243 2283523 2 U0e51 U492
i 43126 12544 05003 70734 4821




REGRESION

Multiple Regression ¥j:BA 44 X variables

Eiata Coerfisient Table

varisble Coefficient : Std, Err.: Std. Coeff.: t-Yalue ; Prabability :

P = 21247 2 E92 -,25218 1, 46068 5

0 - 491es Z2EE42 -, 09sa2 JTTE 4702

F: - 2866 1854 - 1B1& {27618 L2075

S 24714 21137 L2E917 154229 064

T - 555905 SEESS =T858 144611 154

1 = 2B705 A5 =, 1343 JLBER52 S0e7

i J9T3E 16982 L TE9E 1.16195 Res]ie]

Multiple Regression Y{-BA 44 X variables
Bets Coefficient Table

Wariable Coetficient - Std Err Stl Coeff,: =Yl Probabilitiy i

# 9278 R 09601 LER30E SEd

AH - O7z7s 21722 - Q5727 2507 )

AE - - 02117 TR - Dee7E 25993 ,P2032

AL = J4629 15425 - 16085 9434 S472

Al = 21013 12251 - 20502 1,598573 Jdias

AE - 0892 5234 - 07104 AS52EE EEIR

AF ,049E9 ,25754 S 252 REEES) 8477

Multiple Regression Y{:BA 44 ¥ variables
~ Bets Cosfficient Table

Wariahle: Coefficient /'r‘fd Eryt: St Coedf. t=hale FProbability
| AG - 11959 977 - 10585 ENE2] 547
r “H - 03517 13874 - 12983 L BEST L2529
| Al SETE JRdas JZ8a4 22978 8222
[ A 17458 0733 3459 | E2643 1088

Ak -, 15143 L99EE - 16449 1.51945 R

AL albheilsy 738 21097 1,i1129 25
LA =10512 N 9EES -, 0342 4281 5355




REGRESION

Muitiple Regression ¥1:BA 44 X variables

Beta Coefficient Table

warishle Coetficient : Std. Err.: Std. Coefr.: t-Value : Frobability ;
Al 8720 1 18977 21219 1. 1&188 2505
AL e L1BE2 - 10216 Saaag G551
AP - 06349 13457 - 0594¢ E2628 L7455
| & 5590 19421 B1ZE 2.,39344 013
AR - 05 LIRS S 1,13727 LEOS
AL JSIE0es 11598 LO31es LEE4ED LT9%EE
Al = 25525 2178 = 2362 1.2311 L2
Multiple Regression Y{:-BA 44 ¥ variables
|
Beta Coefficient Table
Variable Coefficient : Std. Err.: Std. Coeff,: t-Walue : Probability :
B JI0Z5E L1965 L0226 S zaT \FE98
B A4705 L8007 2718y 2,979 0044
CE -, 09586 13874 - 07726 2096 4926
Multiple Regression Yy :BA 44 X variables
E:nm;id?ne:e Intervals and Partial F Table
Yariable: 5% Lower : 5% Uppet : 0% Lower : Q0% Upper : Fartial F:
| INTERCEPT -
A - 29764 A8116 -, 25806 A4157 23818
£ - gi9a2 (33023 -, 44955 20985 L2001 7
B - 46946 JBE573 - 27561 57188 12028
1 - 28751 OEe3 = 20518 2655 L1971
E - 21336 JEdERE - 14226 LoToa2 102133
 f -1 2849 A EES2 -1 16496 L4598 2.2936




