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RESUMEN 

El clima organizacional (C. 0.) es el ambiente o atmósfera que caracteriza a 

cualquier organización y dentro del cual se desempeñan sus miembros. En los 

antecedentes de C. O. se encuentra que el Desarrollo Organizacional, como un 

plan sistemático de estrategias de cambio, sirve como puente para alcanzar las 

metas fijadas por la organización, al mismo tiempo que permite a los miembros 

desarrollar su pontencial total y modificar el e.o. que esté afectando a la 

compañía. Para ello es necesario un diagnóstico que indique qué áreas requieren 

cambio. Los pasos a seguir en un estudio de C. O. comunmente van desde la 

determinación de factores a estudiar que serán elegidos por el consultor y el área 

cliente, dependiendo de las características específicas de la empresa, hasta la 

implantación de acciones para el cambio organizacional y su seguimiento; 

pasando por la elaboración del instrumento (cuestionario),· aplicación, evaluación y 

presentación de resultados. Un estudio de esta naturaleza es como una 

radiografía de la empresa y puede servir para identificar las áreas problemáticas 

presentes y prevenir conflictos futuros, clasificarlos por prioridades de atención, 

saber cuáles representan oportunidad de lograr los objetivos, medir el grado de 

aceptación y efectividad de programas ya implantados, etc. Inclusive se pueden 

utilizar los resultados para observar efectos de uno o varios factores sobre otro u 

otros. 



El hombre en su afán de desarrollo, ha creado nuevas tecnologías, nuevos 

enfoques de vida, y en el campo de Recursos Humanos nuevas formas de 

administración y es en esta en donde se han buscado cambios que conduzcan a 

fa mayor y mejor productividad; no sólo en cuanto a fa solución de problemas 

dentro de fas organizaciones, sino también en cuanto a su prevención. 

Por fo tanto fas organizaciones que no se adapten al ritmo cambiante de 

nuestra sociedad; están destinadas a ser obsoletas. De la misma forma que un 

atleta se esfuerza por vencer nuevos obstáculos y por ser constante en su 

entrenamiento, fas organizaciones deben "mantenerse en forma" para superar 

conflictos y adaptarse continuamente al cambio. 

Para elfo se debe poner especial énfasis en el fado humano de fa empresa, ya 

que el éxito o fracaso de fa misma depende directamente de su personal. El 
conocer fas inquietudes, intereses y malestares de fa parte humana de la 

empresa, permite a la organización visualizar y atacar los conflictos que puedan 

existir. 

Al respecto se ha diseñado un plan sistemático llamado Desarrollo 

Organizacionaf el cual consiste en estrategias y pautas lógicamente ordenadas 

con el fin de identificar y tratar conflictos. Dentro de este planteamiento 

encontramos al "Clima Organizacional" y al estudiarlo nos permite conocer el clima 

(o ambiente) que rige a la organización por medio de las percepciones de sus 
propios trabajadores. 

Estas percepciones -generalmente individuales-, representan no sólo el 

carácter o personalidad de la empresa, sino también de cada división y 

departamento, facilitando así intervenir sólo en el área o áreas que estén 

afectando el buen desarrollo de la organización. 

En particular este trabajo presenta aspectos teóricos y prácticos de Clima 

Organizacional, que si bien no marcan a nuestro parecer un resultado definitivo, sí 

dan pauta para realizar nuevas investigaciones, creando e innovando formas de 

tratamiento en Clima Organizacional dentro de la Industria Mexicana. 
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En este sentido el propósito del siguiente trabajo, es mostrar a través de una 

investigación documental la importancia y utilidad de realizar un estudio de Clima 

Organizacional, así como la metodología a seguir para realizarlo con la ayuda de 

diferentes investigaciones efectuadas en empresas mexicanas, que sirven de guía 

para elaborar un instrumento adecuado a cada empresa según sus necesidades. 

Así pues el presente trabajo fue dividido en 4 capítulos: 

En el primer capítulo, presentamos un breve esbozo de Desarrollo 

Organizacional y su relación con clima, abarcando además aspectos que llevan a 

su conformación histórica dentro del ambito organizacional; se expone también 

diferentes investigaciones de clima con objeto de proporcionar información actual 

sobre proyectos de diagnóstico de Clima Organizacional realizados en empresas 

mexicanas. 

En el segundo capítulo, se exponen en primera instancia, diversas definiciones 

de Clima Organizacional para brindar una idea más concreta de este término a 

través de su conceptualización. Se mencionan las principales causas de interés 

por las cuales una empresa pueda hacer un estudio de clima organizacional y se 

explica la existencia de climas diferentes o microclimas dentro de un mismo 

organismo. 

En el tercer capítulo, se realiza una propuesta metodológica que facilita la 

planeación y elaboración de un estudio de clima en cualquier organización y que 

puede a su vez servir de apoyo didáctico para cualquier persona interesada en el 

tema. 

Por último, en el cuarto capítulo se presentan diferentes investigaciones 

realizadas en empresas mexicanas, en las cuales se incluyen antecedentes de las 

mismas, el instrumento que utilizó cada una de ellas y su relación con los factores 

empleados y su forma de evaluación, con el fin de que el lector adquiera una serie 

de herramientas que permitan una comparación de estudios, facilitando la 

investigación propia. 



CAPITULO 1 
ANTECEDENTES DE CLIMA 

ORGANIZAC/ONAL 
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A través de los años, las organizaciones han buscado nuevas formas de 

administración, con el único objetivo de adaptarse a los cambios constantes de 

nuestra sociedad; ya sean tecnológicos, económicos o de recursos humanos y es 
en estos últimos donde la presente investigación toma su interés, ya que en los 

estudios sobre relaciones humanas que se han hecho recientemente se ha 

encontrado que el elemento humano es lo más importante dentro de cualquier 

organización. 

Es por ello que surge el Desarrollo Organizacional como un nuevo enfoque o 
visión de la empresa y por lo tanto una forma de administración diferente, que 

intenta minimizar los conflictos existentes al mismo tiempo que los prevee. 

1.1 DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

El desarrollo organizacional (O.O.) es básicamente: una forma de pensar. 

interpretar y actuar dentro del contexto organizacional o institucional de nuestra 

sociedad. Con el fin de incrementar la efectividad y bienestar de la organización. 

Esta técnica se desarrolló en la década de 1960 a 1970 y utiliza el enfoque 

multidisciplinario; es decir, una amalgama de ciencias y conocimientos que en 

forma conjunta y estructural llevan al objetivo final de lograr que los individuos 

cambien al unísono con las organizaciones o instituciones que ellos mismos han 

creado (Watkins, 1980). 

A fin de dar una idea un poco más precisa de lo que a esto se refiere 

presentamos las siguientes definiciones: 
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O. O. es un esfuerzo planificado de toda la organización, y administrado desde 

la alta gerencia, para aumentar la efectividad y bienestar de la organización, por 

medio de intervenciones planificadas en los procesos de la entidad, las cuales 

aplican los conocimientos de las ciencias del comportamiento (Beckhard, 1973). 

D. O. es una respuesta al cambio, una compleja estrategia educativa cuya 

finalidad es cambiar las creencias. actitudes, valores y estructuras de las 

organizaciones; de tal forma que estas puedan adaptarse mejor a nuevas 

tecnologías, mercados y retos, así como al ritmo vertiginoso del cambio mismo 

(Bennis, 1973). 

D. O. es una disciplina para enfocar la energía humana hacia metas 

específicas (Fordyce-Weil, 1976). 

D. O. es esencialmente un enfoque de sistemas con vistas al conjunto total de 

relaciones funcionales e interpersonales en los organismos ( Margulies, 1977). 

D. O es un esfuerzo total del tipo de sistemas, es un proceso de cambios, 

punto de formulación de planes; no es un programa de índole temporal; y se 

destina a desarrollar los recursos internos del organismo para los cambios 

eficientes del futuro. (Margulies, ibid.) 

D. O. es, en un sentido más elemental, la búsqueda de una mejor calidad de 

vida organizacional. Es, a la vez, una filosofía y una tecnología en desarrollo 
(Partin, 1977). 

D. O. es una serie de conceptos de diversa índole, relacionados entre sí y que 
tienen como objetivo común buscar el desarrollo y la consecución coincidente de 

objetivos generales de una organización, con las metas particulares de los 

individuos que la integran. Podríamos desde luego, considerarlo una forma de 

pensar, interpretar y actuar dentro del contexto organizacional o institucional en 

nuestra sociedad (Arias, 1979). 

D. O. es un intento de largo alcance destinado a mejorar la aptitud de la 
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organización tanto para enfrentarse con los cambios del ambiente exterior como 

para mejorar su capacidad para resolver problemas internos (Husey y Bowditch, 

1980). 

Tomando en cuenta los conceptos revisados, proponemos la siguiente 

definición: 

Desarrollo Organizacional, es una serie de esfuerzos planificados que llevan al 

objetivo final de lograr un cambio dentro de la organización en cuanto a creencias, 

valores, actitudes, etera. y llegar así a su mejor eficacia y bienestar incluyendo 

todos los niveles jerárquicos de la misma, para que de esta manera se adapte 

mejor al ritmo cambiante de la sociedad. 

Los principales objetivos del Desarrollo Organizacional según Beckhard, 

(1973) son: 

- Establecer una mejor forma para fijar los objetivos organizacionales. 

- Buscar que los objetivos sean compartidos por todos los miembros de la 

organización. 

- Desarrollar un sistema en el que las labores sean realizadas a base de 

objetivos y planes. 

- Lograr que la estructura, los procedimientos y la políticas ayuden al mejor 

desempeño de las funciones. 

- Que las decisiones sean tomadas en base a las fuentes de información, sin 

importar los niveles jerárquicos. 

- Lograr un mejor trabajo en equipo y una responsabilidad compartida. 

- Eliminar la competencia compartida en beneficio de una mayor colaboración. 
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- Fomentar el aprendizaje en el trabajo y la disponibilidad para recibir 

retroinformación. 

- Crear condiciones en las cuales los conflictos salgan a flote y puedan ser 

manejados y resueltos. 

- Resolver los problemas en base a las necesidades personales incluyendo las 

relaciones humanas. 

- Lograr un Clima Organizacional de confianza, de respeto, de opiniones y 

disposición a participar. 

- Lograr un liderazgo flexible, cambiando de estilo o de persona, sin indicar con 

ello que este debe ser tolerante. 

- Crear un sistema que sea capaz de autorenovarse y adaptarse al cambio 

mediante mecanismos continuos de mejoramiento. 

El Desarrollo Organizacional es una estrategia de cambios progresivos; es 

decir, un programa de D. O. no puede cambiar a la empresa de la noche a la 

mañana, sino con un proceso de esfuerzos planificados, involucrando a todo el 

sistema e implica la participación comprometida de la parte directiva, tratando de 

mejorar la habilidad de la organización para lograr los objetivos de su misión. 

El Desarrollo Organizacional está encaminado a lograr intervenciones y 

actividades en la cuales participan los miembros de la organización y son dirigidas 

hacia programas de acción en donde es necesario un tipo particular de 

aprendizaje que cambie las actitudes, comportamiento y funciones de la gente en 

la organización. Es un esfuerzo grupal en el que el aprendizaje individual y el 

· cambio personal ocurren como un efecto secundario; pero estos no son los 

objetivos ni las intenciones primordiales. El D. O. se centra en su mayor parte 

sobre el lado humano, es decir, en los valores, actitudes, relaciones y Clima 

Organizacional, en vez de orientarse hacia las metas, estructuras y técnicas de la 
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organización. Esto se puede explicar perfectamente en razón de que el agente de 

cambio es casi siempre un profesional especializado en las ciencias del 

comporlamiento humano y es natural que considere los aspectos humanos como 

los más susceptibles al cambio. 

ES UNA ESTRATEGIA DE CAMBIOS PROGRESIVOS 

Una de las principales características de un programa de D. O. es que este no 

debe quedarse estático o ser esporádico, debe mantenerse en continuidad y por 

tanto deberá haber sesiones de afianzamiento consecutivas según el tipo de 

problemas de que se trate. 

1.2 TIPOS DE DIAGNOSTICO DE D.O. 

Como etapa preliminar, el científico del comporlamiento y el cliente clave 

harán Juntos una valoración inicial de los problemas críticos que necesitan 

resolverse. A esto se le llama diagnóstico y es quizá la etapa más importante 

dado que las intervenciones ineficaces provienen generalmente de diagnósticos 

superficiales que se basan en datos insuficientes o inexactos. Un análisis eficaz 

del problema tiene mayor validez y se puede defender más fácilmente que la 

acción basada sólo en pistas o sentimientos (Yát'fez, 1983). 

Para ello se han creado diferentes formas de evaluación de Desarrollo 

Organizacional, entre ellas se encuentran básicamente: 

1.2.1 ARCHIVOS DE LA COMPAÑIA 

Con ellos se analiza la información en cuanto a renuncias, retardos, 
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ausentismos. productividad y reclamaciones, aunque este - -· . 
método, mide efectos, más no causas. -

1.2.2 ENTREVISTA 

La entrevista consiste en fa obtención de información oral por parte de una 

persona (el entrevistado), recabada por el entrevistador directamente en una 

situación de cara a cara. 

¿EN QUE AREA DE LA 
EMPRESA LE GUSTARIA 

DESARROLLARSE? 
EN LA DE 

Werther y Davis (1991), han clasificado diferentes tipos de entrevistas de 

acuerdo a la forma de efectuarlas y la información que proporcionan: 

a) NO ESTRUCTURADA: en donde el entrevistador hace preguntas no 

previstas durante la conversación de acuerdo a fa manera en como se va dando la 

entrevista, o sí considera pertinente profundizar en una área específica. 

b) SEMI ESTRUCTURADA: es aquella en la que durante el desarrollo de la 

entrevista se cuenta con preguntas básicas pero con la facilidad de que en un 

momento dado el entrevistador puede recurrir a otras preguntas que a su parecer 

sean de importancia para determinar características particulares del candidato. 

e) ESTRUCTURADA: en este tipo de entrevistas se sigue una estructura 

predeterminada y por lo regular no se permite salirse de ella aunque el 

entrevistador considere que puede ir más lejos con el entrevistado. 

d) DE SOLUCION DE PROBLEMAS: se centran en una actividad específica 

que se espera resuelva el entrevistado evaluando tanto su respuesta como la 

actitud que toma. 
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e) ENTREVISTAS DE PROVOCACION DE TENSION: se realizan 

principalmente para evaluar como el entrevistado puede resolver situaciones de 

presión constante. En estas entrevistas las preguntas se realizan de forma tajante 

y muy poca amistosa. 

1.2.3 SONDEO 

Es un método organizado a través del cual un gerente puede informarse 

acerca de los problemas, preocupaciones, necesidades y recursos de las 

personas de su organización con las cuales tiene contacto personal limitado. 

Se utili~a para conocer los deseos y angustias de un grupo que parece no 

estar satisfecho, así como saber si entienden 
los objetivos organizacionales y probar qué 

impacto tiene en varios grupos de personas 

un curso propuesto de acción, y da 

oportunidad de verificar los canales de 
comunicación 

formales. 

1.2.4 COLLAGES 

Se pide a los integrantes que se dividan por equipos (subgerentes, 

supeNisores, etera.), y que realicen por medio de recortes de revistas, periódicos, 

etera., un collage acerca de un tema, como 

podría ser; ¿cómo se siente con respecto a este 

grupo?, ¿qué ocurre en esta organización y en 

el equipo?. Posteriormente, los participantes 

que lo prepararon, describen al grupo total su 
collage. 

Permite a los miembros expresarse así mismos, entre sí en un nivel muy 

profundo. Puede ser muy efectivo para romper el hielo, después, el grupo estará 

dispuesto a tratar problemas personales e interpersonales. 



1.2.5 DIBUJOS 

Se le pide a un miembro del grupo 

(algunos o a todos) que realicen un dibujo 

acerca de un aspecto de su vida individual o 

de la naturaleza de la organización. Se discute 

/os problemas y temas comunes o /as ~ 

diferencias significativas de opinión, de los L_ _ __!,_...!..-_....!...!...:....:...:..._ ___ _, 

dibujos y se colocan en hojas grandes de papel. 

9 

Los dibujos de tos tipos sugeridos pueden ser un medio poderoso para sacar a 

relucir problemas de grupo. A la vez que pueden ser utilizados para describir una 

situación actual, así como conocer qué es lo que quieren y esperan de la 

empresa. 

1.2.6 REPRESENTACION FISICA DE LAS ORGANIZACIONES 

coloca en la mitad del salón como punto de partida, solicita a los participantes que 

llamen la atención sobre cualquier aspecto del arreglo que ellos consideren 

equivocado. Normalmente la discusión se origina de manera espontánea sin 

necesidad de dar ninguna otra instrucción. 

Es una herramienta de diagnóstico buena, rápida y efectiva para descubrir 

problemas interpersonales que estén bloqueando a un grupo. Motiva a mejorar la 

situación. 

1.2.7 TECNICA DE KURT LEWIN 

Existe una técnica llamada análisis de campo de fuerzas de Kurt Lewin, en 
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donde se estudia y se observa cuáles son los problemas que hay en forma grupal 

dentro de una organización y se enseña a la gente comportamientos nuevos. 

Lewin se dió cuenta que para modificar las ideas y el comportamiento social; era 

necesario utí!ízar métodos de discusión y de decisión en grupo, sacando de estos, 

las dimensiones a medir, que se fueran formulando. 

+@ 
j j j j j j 

s -------------------------- @ 
t t t t t t 

-@ 

S LINEA DE EQUILIBRIO 

+ VALENCIA POSITIVA (Facilitadores para lograr la meta). 

- VALENCIA NEGATIVA (Lo que impide al individuo lograr el objetivo). 

@ OBJETIVO 

Sin embargo, esta técnica sólo puede ser aplicada por un experto ya que es 

demasiado costosa en cuanto a lo financiero, tiempo y factibilidad de aplicación 

(Valladares, 1984). 

1.2.8 CUESTIONARIOS 

Los cuestionarios, son formas impresas en las 

cuales los sujetos proporcionan información escrita al 

investigador, estos son entregados sin nombre y se 

pueden expresar en términos de porcentajes o índices 

de opinión, el cuestionario mide la opinión en un periodo ....__ _ _,__,__....:....._.=..:.._;_..i 

de tiempo dado y es un estudio que abarca todos los niveles. Fundamentalmente 

son dos los medios posibles de recabar la respuesta, el primero es "respuesta 

abierta", en donde el investigador plantea la cuestión, pero no impone restricción 

alguna en la forma de respuesta; en el segundo, llamado "elección forzosa" el 

investigador indica de antemano las posibles respuestas y pide a sus 



entrevistados que elijan una de entre las señaladas (Rojas, 1977). 

1.2.9 TORMENTA DE IDEAS 

O!GAME 1 
SC:':OIUT\ 

Se trata de que los participantes den de 

manera rápida todas las ideas posibles en 

relación a una situación dada. Se hace una 

reunión con los jefes de departamento o ~ .. J/!J "~ supervisores y se pide que mencionen '-------~----~ 
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problemas que aquejan a la organización (así se obtiene una lista amplia de 

opciones). Posteriormente se categorizan por prioridades, se elige uno y se 
desarrolla la misma dinámica pidiendo ahora que mencionen alternativas para la 

solución del mismo. Es una manera rápida de obtener datos sobre los problemas 

y sus posibles soluciones. 

Cualquiera que sea el método que se utlice para la evaluación de D. O. 

debemos tomar en cuenta que un buen diagnóstico debe lograr el conocimiento 

real de la situación en la que se encuentra la organización, analizando 

sistemáticamente los objetivos, estructuras, tecnología, normas, cultura, actitudes 

de los miembros respecto a sus remuneraciones y el tipo de ambiente o clima 

existente en la organización, con el fin de identificar o localizar aquellas áreas que 

sean susceptibles de optimización a través del cambio. 

Desde que comenzaron las organizaciones existe un clima que determina su 

carácter o personalidad pero como concepto, el clima organizacional es 

relativamente nuevo. Su relación con D. O. consiste en que un estudio de clima da 

las pautas de intervención en las cuales este último como un plan sistemático de 

estrategias de mejoramiento entra en función para lograr el bienestar de la 

organización y su clima 

Para tener un mayor conocimiento de las causas del comportamiento es 
necesario identificar y administrar el ambiente externo donde se desenvuelve el 

individuo así como en un ambiente laboral, la persona que supervisa -a otra, debe 

poner particular atención al ambiente al igual que una observación del interior del 
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individuo, ya que fa meta de cualquier supervisión en cualquier nivel es 
comprender, predecir y controlar fa conducta del individuo (Alonso, 1991). 

Los estudios de clima organizacionat surgen como un esfuerzo para mejorar ta 

interacción entre los empleados y la dirección buscando beneficios para ambas 

partes. La antropología, fa sociología y la psicología en base a su peculiar 

metodología tratan de explicar, predecir y controlar el comportamiento del 

individuo (Robins, 1990). 

1.3 CUMA ORGANIZACIONAL 

El concepto de Clima Organizacionaf (C. O.) es relativamente nuevo en el 

ámbito de fa psicología industrial/organizacional y su definición o utilización varían 

a menudo en función de los investigadores que lo estudian. La primera definición 

fue introducida por Gellerman en 1960, et cual distingue cinco etapas para analizar 

el clima de la organización: 

a) Identificar a los hombres cuyas actitudes tienen repercusiones importantes 

en la organización 

b) Estudiar estos hombres y determinar sus metas, tácticas y puntos débiles 

c) Analizar como decisiones políticas fas demandas económicas que afectan a 

la empresa 

d) Analizar el historial de la empresa, prestando atención especial a la carrera 

de sus dirigentes 

e) Integrar la visión total con objeto de deducir comunes denominadores, en 

vez de totalizar todas las partes para obtener una suma (Gellerman, 1960 cit. en 

Gifmer, 1963). 



Posteriormente en 1964, Forehand y Gilmer proponen la siguiente definición: 

H Clima Organizacional. - Es el conjunto de carac

terísticas que describen a una organización y que 

distinguen a la misma de otras organizaciones, 

- son relativamente constantes en el tiempo e 

influyen en el comportamiento de las personas 

en la organización-." 

13. 

Esta definición fue la primera que obtuvo amplia aceptación dentro del ámbito 

de la administración, puesto que supone que cada organización tiene su propio 

clima que la hace única con respecto a cualquier otra. Sin embargo, los orígenes 

teóricos de este concepto no están siempre claros en las investigaciones. 

(Forehand y Gilmer, 1964. cit. en Ramírez, 1993). 

1.4 INVESTIGACIONES DE CLIMA 

Es común pensar que para cambiar una organización se debe hacer desde los 

niveles directivos, pero no necesariamente la actitud o personalidad de los 

directivos de una empresa repercute directamente o supeditan el clima de toda la 

organización; la personalidad de un mando intermedio puede afectar más 

intensamente las lineas de conducta de la empresa a un nivel local, que algunas 

de las ordenes del jefe principal (Pérez, 1992), ya que un mando intermedio pasa 

más tiempo con los empleados y puede conocer con mayor facilidad -que el "jefe 

principal"-, las necesidades, conflictos y sentir de los empleados. Sobre todo si se 
trata de una empresa demasiado grande, en donde los directivos no tienen 

posibilidades de saber lo que pasa con todas las personas. 

En este sentido las investigaciones que se han realizado sobre Clima 

Organizacional difieren en el tipo de población estudiada y en las dimensiones que 

utiliza entre otras cosas. Cabe mencionar que las investigaciones aquí 

presentadas corresponden a tesis de licenciatura y maestría elaboradas en 

diversas universidades de la Ciudad y son prácticamente el único recurso que se 

tiene para exponer investigaciones recientes en nuestro país, ya que es difícil 
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encontrar bibliografía de estudios de este tipo, porque las 1 
organizaciones tratan a lo máximo de ocultar que tienen problemas y 

cuando permiten publicar su estudio ocultan el nombre de la 

compañía. Además en México se realizan pocas investigaciones de 

C O., pues la mayoría de las empresas están más preocupadas por ~--~ 

producir y vender que por analizar el ambiente que rige dentro de la misma. 

A continuación presentamos algunas investigaciones que se han realizado 

recientemente en México: 

Becerra, en 1982, analizaron de manera directa la influencia que puede llegar 

a tener el clima de una organización, en sus labores productivas, por medio de 

dos cuestionario~, uno aplicado a ni~el jefaturé!_ y el otro a nivel emeteados 

tomando como punto de partida la selección, inducción y la comunicación como 

elementos importantes para la buena percepción del clima en el empleado desde 

su introducción a la empresa. 

Guzmán, en 1983, realizó un estudio en una empresa manufacturera 

empleando un cuestionario de 36 reactivos basado en la teoría de Ukert en donde 

tenían que responder doblemente cada pregunta; la situación actual que impera 

en la empresa y la situación deseada. 

Yáñez, en 1983, disgnosticó el clima organizacional en una empresa privada, 

utilizando un cuestionario que ella misma elaboró con la ayuda de varios 

cuestionarios empleados en diversas empresas, el cual mide tres principales 

subsistemas: administr..ativo, cYl/.ul91 y de relacion.fJ.s humana..$, cada uno con 

diferentes factores. De esta forma propone alternativas de solución en los factores 

conflictivos. 

Pacheco, en 1987, realizó una investigación de clima orgamzacional en una 

institución de crédito, en donde se retoman dos estudios realizados anteriormente 

dentro de la misma, retomando aspectos para la elaboración de un nuevo 

instrumento que valúa 20 factores en 175 reactivos. Y proporciona algunas 

estrategias de inteNención en las áreas afectadas. 
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Vargas, en 1989, realizó un estudio de la utilidad práctica del clima laboral 

dentro de las organizaciones, en el cual muestra la metodología que se debe 

seguir en una investigación de clima desde la determinación de factores a estudiar 

hasta las acciones a seguir para solucionar las áreas afectadas. Por otro lado 

proporciona un ejemplo de la medición del clima en una empresa con sus 

respectivas divisiones y departamentos. 

Alonso, en 1991, presenta un caso hipotético de un estudio de clima 

organizacional y muestra bases para la aplicación e interpretación de un 

cuestionario como instrumento de medición. 

Morales y Flores, en 1992, realizan un estudio práctico de diagnóstico de clima 

organizacional en una empresa de producción en la cual se toman 6 factores base 

para la elaboración de un cuestionario de 106 reactivos dividido en dos escalas: 

frecuencia - en donde se observa la frecuencia con que ocurren determinados 

eventos, - y satisfacción - donde se analiza el grado de complacencia que tienen 

los empleados hacia la ausencia o presencia de determinada condición o 

situación-. 

Pérez, en el mismo año, realizó un estudio acerca del clima laboral sano a 

través de los mandos intermedios. Este estudio se realizó por medio de un 

instrumento de medición llamado ambientómetro, el cual consiste en una especie 

de registro diario por medio de la observación de diferentes factores que implican 

el grado de motivación, competitividad y conflictos existentes en la empresa, 

destacando la importancia de los mandos intermedios como eslabón entre la base 

trabajadora y la dirección de una empresa en busca de un ambiente laboral sano. 

Ramírez, en 1993, elaboró un estudio de clima organizacional y la 

comunicación, destacando la importancia de esta última para que se desarrolle un 
clima adecuado. 

Estas investigaciones no sólo aportan elementos que nos pueden ayudar en 

forma teórica o práctica sino también nos muestran diferentes formas de abordar 

problemas tanto en los distintos tipos de empresas, como en sus niveles 
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(Gerencia, Mandos medios, Operativos, etern.). 

Se observa que fa mayoría de los investigadores utilizan el cuestionario como 

base para realizar un estudio de clima organizacionaf, pero difieren en cuanto a tos 

factores a estudiar y el número de reactivos, ya que en ocasiones los 

cuestionarios elaborados son tan extensos que puede resultar tedioso 

responderlos, como en el caso de Morales y Flores (1992). 

Perez, en 1992, propone un instrumento de evaluación llamado 

ambientómetro, el cual consiste en un registro anecdótico diario de las diferentes 

situaciones laborales, con el fin de identificar fas causas que producen conflicto. 

Es importante realizar estudios que involucren nuevas formas de evaluación pero 

hay que tener cuidado de la información que arroja, ya que puede no ser 

confiable. 

Estos son sólo algunos comentarios a los estudios revisados, aunque no es el 

caso discutir su metodología, sino más bien, introducir al lector a investigaciones 

realizadas en México e invitarlos a revisar este material. 



CAPITULO 2 
IMPLICACIONES DEL CLIMA 

ORGANIZACIONAL. 

17 
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2.1 DEFINICIONES DE CUMA ORGANIZACIONAL 

La palabra clima tiene una raíz griega que significa pendiente o inclinación. 

Clima es un concepto menos general y basto que medio y se sitúa en el mismo 

nivel que la ecología, el ambiente, el sistema social y la atmósfera. Este es un 

término dificil de definir porque a menudo se tienen varios climas, dependiendo 

del puesto que se tenga dentro de la jerarquía (Hodgetts, 1981). 

En este sentido se ha definido al clima organizacional, como: 

- La atmósfera que existe en una compañía, especialmente con respecto a la 

salud y la comodidad en general de los empleados. En contraste con el uso 

común del término en meteorología, el clima organizacional se refiere a las 

actividades atmosféricas internas de /as compañías y no a las externas (Sikula, 

1991). 

- El clima está considerado como una medida descriptiva de los atributos 

organizacionales y está definido como una seria de características que: 

a) Son percibidas a propósito de una organización y/o de sus unidades 

(departamentos}, y que 

b) Pueden ser deducidas según la forma en que la organización y/o sus 

unidades (departamentos}, actúan (inconsciente o conscientemente) con sus 

miembros y con la sociedad (Brunet, 1987). 

(- El clima organizacional es la cualidad o propiedad del ambiente 

organizacional que perciben o experimentan los miembros de la organización e 

influye en la conducta de éstos; se refiere a las propiedades moüvacionales del 

ambiente, es decir, a aquellos aspectos del clima que conducen a la excitación de 

diferentes clases de motivación, en cualquier grupo dentro de la organización que 

esté compuesto por individuos, en donde cada uno tiene su pauta propia única de 

motivación. Los motivos de los individuos empleados en una organización se 

combinan con el estilo de liderazgo, las normas, valores y estructuras de ésta, 

para crear su clima psicológico (Kolb, 1977), 
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- El clima de la organización es un concepto importante que la organización 

habrá de comprender, porque es mediante la creación de un clima eficaz como se 

puede aumentar la satisfacción de las necesidades de los miembros y al mismo 

tiempo canalizar su conducta motivada hacia las miras propías de la empresa. 

Una de las percepciones más importantes y claramente aceptadas de los 

psicólogos es que la conducta relacionada con el logro, la afiliación o el poder es 

una función de los intereses de motivación de la persona y de su percepción, los 

cuales serán recompensados por el medio en que se encuentra (Kolb, 1985). 

- El ambiente humano dentro del cual realizan su trabajo los empleados de 

una compañía. Este se refiere al ambiente de un departamento, una unidad 

importante de la compaffía, como por ejemplo una sucursal o de la organización 

completa. El clima no se ve ni se toca, pero tiene una existencia real; al igual que 

el aire de una habitación rodea y afecta todo lo que sucede dentro de ella, el clima 

se ve afectado por casi todo lo que sucede dentro de él; es un concepto dinámico 

de sistemas. 

Las organizaciones son siempre únicas, cada una posee su propia cultura, sus 

tradiciones y métodos de acción que, en su totalidad constituyen su clima. 

Algunas organizaciones son muy activas y eficientes, mientras que otras son más 

informales , algunas son muy humanas, otras duras y frías. Una organización 

tiende a atraer y conservar las personas que se adaptan a su clima de modo que 

sus patrones se perpetúan en cierta medida; asf como las personas pueden 

decidir el tipo de clima organizacional (Davis y Newtrom, 1988). 

Para efectos de esta investigación la definición propuesta de Clima 

Organizacional es la siguiente: 

~la atmósfera o ambiente particular a cada organismo. Es un reflejo de las 

percepciones de sus miembros ante los diferentes elementos que Jo componen y 

que a su vez influye en el comportamiento de los individuos 
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2.2 IMPORTANCIA DEL CUMA ORGANIZACIONAL 

El estudio de clima organizacional es muy importante para una empresa ya 

que su estabilidad económica o psicosocial depende en gran parte de las 

actitudes positivas que el trabajador tenga en relación a; sus compañeros de 

trabajo, codiciones físicas, relaciones jefe-subordinado, condiciones económicas, 

etera.; básicamente existen dos tipos de interés para realizar un estudio de clima 

organizacional: el económico y el humanista. 

En el económico interviene la premisa de que un buen clima suele reducir el 

ausentismo, la rotación, falta de honestidad y robos. De esta manera se reducen 

costos y aumenta la productividad. 

El humanista se basa en la idea de dar un lugar digno al ser humano; algunos 

administradores se interesan en el bienestar de sus empleados con motivos 

altruistas y de lograr su desarrollo personal. 

Estas causas de interés no son excluyentes entre si, ambas pueden 

conjugarse para crear un clima en el que los individuos logren satisfacer de la 

mejor manera sus propias metas al trabajar en favor de las metas de Ja 

organización. Cuando el clima de la organización es el adecuado, se satisfacen los 

objetivos de los individuos, los de la organización y Jos sociales. 

Uniendo estos tipos de intereses tendríamos como consecuencia el bienestar 

de la empresa tanto en el aspecto productivo como en el de relaciones humanas 

dentro y fuera de Ja empresa. En este sentido tenemos que un estudio de clima 

organizacional no sólo permite conocer la manera en que sus trabajadores 

perciben su organización sino que es posible realizar diferentes tipos de análisis 

de información para identificar una necesidad (es) específica (s) . Por ejemplo, nos 

puede servir para: 

/i!J Identificar problemas actuales en los diferentes departamentos o ~· Por 

principio de cuentas este es el objetivo principal de una investigación de clima 

organizacional, investigar de una manera concreta y específica qué problemas 
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existen y en qué área o áreas para determinar dónde cuándo y cómo se 

intervendrá. 

liJ Identificar los problemas potenciales. Es decir, analizar las actitudes y 
percepciones de los trabajadores desde una perspectiva ~~- Muchas 

veces una actitud o percepción por sí sola no representa ningún problema, pero sí 

se analizan diferentes efectos de esa actitud podríamos encontrar que significan 

condicionantes de conflictos y al identificarlos oportunamente se puede planear 

mejor las acciones a seguir. 

!iJ Proporciona una visión general y especffica de la personalidad 

de la empresa. El diagnóstico de clima organízacional es :!:_mo una ~ 

radiografía y su naturaleza multidimensional ..ee¡mite visualizar el ll.6+--:'::::ll::~ 

clima de ~dIJ departam~ntQ, cada factor medido y cada persona, 

así como de ciertas características grupa/e_§; rango de edades, 

sexo, nivel jerárquico.~ horarios de trabajo, etera. 

liJ Clasificar conflictos por prioridades. Permite una vez 

detectados los conflictos decidir cuál de ellos es el más urgente a tratar, 

dependiendo cómo y en qué está afectando a los objetivos del departamento, 

sección o empresa .. Tal vez un conflicto sea más perceptible para los trabajadores 

y para los mismos directivos pero al tener los resultados de la encuesta nos 

damos cuenta que no es "ese" precisamente el conflicto que debemos atacar al 
principio, pues existe otro que está afectando más. De esta forma se establece 

cuál y cómo se va a intervenir primero, o sí es conveniente intervenir ambos en 

forma paralela o secuencial. 

!iJ Dar un informe del estado deseable o el "clima perfecto" para los 

trabajadore~ En algunos instrumentos se ha establecido que además de 

responder cómo se percibe la situación actual dentro de la empresa. se debe 

responder (simultáneamente en cada pregunta), la situación actual real y una 

situación ficticia deseable. De esta forma la empresa puede sa~er hasta qué 

grado la situación percibida está en acuerdo o desacuerdo con los objetivos de 
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sus empleados. 

li!J Comparar el clima organizacional actual con el deseado. De esta forma se 

puede planear las acciones a seguir y trazar una linea imaginaria enfocada 

alcanzar ese clima deseado o "ideal", conjugando los objetivos individuales con los 

de la organización, afianzando así la supervivencia de la misma. 

li!J Identificar qué factores representan una amenaza o una oporlunidad para 

lograr los objetivos y estrategias y cuáles representan oporlunidades para una 

mejor obtención de los objetivos a través del ajuste de la estrategia de la 

compañía. 

-· 
li!J ~dir el grado de aceptación y efectividad de programas y actividades 

diseñados a producir mejor rendimiento gerenci~ Al realizar una encuesta de 

clima podemos observar de qué manera están afectando -positiva o 

negativamente-, los programas implantados a nivel general o particular y además 

saber si un programa dirigido a un área en parlicular está afectando a otra u otras 

áreas o dimensiones. 

liJ1 Estimar el grado en que los recursos humanos están siendo adecuadamente 

aprovechados. Es decir, algunas veces es posible darnos cuenta por medio de la 

información recopilada, que existen personas que no están de acuerdo con tal o 

cual tarea, decisión, forma de trabajo o polftica y puede deberse a que son 

personas capaces con deseo de superación y que con gusto aceptarían un puesto 

o cargo con más responsabilidad que le permita desarrollar sus conocimientos o 

tener un aprendizaje más rico. Aunque hay que tener precaución porque no todas 

las personas que están en desacuerdo tienen los mismos motivos. 

liJ LJ;,rear cierta motivación en las personas encuestadas ya que tienen fa 

oporlunidad de expresar lo que piensan y tienen la confianza de que su opinión 

será tomada en cuenta, con la ventaja de que existiendo el compromiso del 

anonimato, los trabajadores sienten más fiberlad al expresar sus inquietudes sin el 

temor de "quedar bien " o "mal" ante su jefe o empres~ 
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0 Ayudar a la organización a medir el impacto de acciones correctivas. Un 

estudio periódico de clima puede ayudar a determinar el grado de efectividad de 

las estrategias empleadas para el mejoramiento del clima organizacional. ' 

' 0 Como instrumento de diagnóstico puede apoyar a otros medios de detección 

de neces1dad~s. Hay ocasiones en las que la empresa o el consultor deciden 

utilizar varios medios de evaluación para corroborar la información y que los datos 

sean confiables; ambos deben tener medidas establecidas y obtener la 

información de los mismos factores o dimensiones. 

Finalmente cada empresa puede encontrar motivos suficientes para 

preocuparse por el bienestar organizacional. De hecho estas son sólo algunas 

consideraciones sobre lo que es factible hacer con un estudio de clima 

organizacional, pero hay tantas combinaciones y posibilidades como pr:.oblemas en 

las organizaciones. 

2.3 TEORIA DE UKERT 

Rensis Ukert, presenta una de las teorías organizacionales más completas 

por su nivel de explicación y de extrapoblación. Esta teorla del clima 

organizacional o de los sistemas de organización permite visualizar en términos 

de causa efecto la naturaleza de los climas que se estudian, permitiendo analizar 

el papel de las variables que conforman el clima que se observa. Para Ukert, el 

comportamiento de los subordinados es causado en parte por el comportamiento 

administrativo y por las condiciones organizacionales que estos perciben, y 

también por informaciones, percepciones, esperanzas, capacidades y valores; la 

reacción de un individuo ante cualquier situación siempre está en función de la 

percepción que tiene de esta. Lo que cuenta es la forma como ve las cosas y no la 

realidad objetiva (Brunet, 1987). ~ 

lsfl este sentido, se habla de que la percepción es la determinante del 

comportamiento que un individuo va a adoptar, y se pueden identificar cuatro 

factores importantes que influyen sobre la percepción individual del clima 

organizacional. Estos factores se definen como: 
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- Los parlamentos ligados al contexto, a la tecnología y a la estructura misma 

del sistema organizacional. 

- La posición jerárquica que el individuo ocupa dentro de la organización, así 

como el salario que percibe. 

- Los factores personales tales como la personalidad, las actitudes y el nivel 

de satisfacción. 

- La percepción que tienen los subordinados, los colegas y los superiores con 

respecto al clima. 

A este efecto, Likert propone una teoría de análisis y de diagnóstico del 

sistema organizacional basada sobre una trilogía de variables: causales, 

intermediarias y finales. 

La variable causal o independiente (V. l.) se define como la variable que se 

manipula o que se estudia primero. En el caso de clima organizacional se refiere a 

que se puede manipular aspectos del clima que repercuten en otro, por ejemplo 

las posibilidades de logro afectan a las variables de rendimiento, satisfacción y 

desempeño. En donde: 

V./. = Posibilidades de logro 

V.O. = Rendimiento, satisfacción y desempeño 

La variable final o dependiente (V. D.) es en la que se miden los efectos de las 

modificaciones a la variable independiente. En el caso de clima organizacional se 

refiere a qve se puede estudiar una variable o el clima entero antes y después de 

una intervención en uno o varios de sus factores. Por ejemplo: ¿el clima 

organizacional mejorará al cambiar el estilo de liderazgo? 

V./. =Estilo de liderazgo 

V.O. = Clima organizacional 
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La variable intermedia o interpuesta se refiere a los estudios comparativos. Por 

ejemplo: ¿qué tipo de clima prevalece ante diferentes factores?, ¿existen 

diferentes climas ante diferentes estilos de liderazgo?, ¿qué factores cambian 

dependiendo la forma o formas en que se percibe el clima organizacional?. Se 

puede hacer varias combinaciones ya que la naturaleza multidimensional de clima 

orgamzacional lo permite, a lo mejor se estudiarían las diferencias en la 

satisfacción o el desempeño dependiendo las diferentes posibilidades de logro. 

Influyen a la vez las diferencias individuales de clima organizacional o de alguno 

de sus factores en cuanto a la edad, sexo, nivel jerárquico, antigüedad, etera. y 

estos son otros posibles estudios. 

Los límites entre causa-efecto no son claramente visualizados y a menudo son 

objeto de discusión. No se ha llegado al punto exacto para determinar hasta 

dónde un factor es causa o efecto para la percepción del clima organizacional, lo 

único cla~o es que existe una correlación importante entre estas tres variables y 

que en todo estudio se deben contemplar para la elaboración del tratamiento 

correctivo (Ramírez, 1993). 

Para este efecto Ukert, propone ocho dimensiones para medir el clima 

organizacional y son: 

1. Métodos de mando: describe los procesos de liderazgo y cómo estos 

influyen en los empleados. 

2. Fuerzas motivacionales: aquellos procedimientos que se implementan para 

motivar y cubrir las necesidades de los empleados. 

3. Procesos de comunicación: los tipos de comunicación que existen en la 

organización y la manera de ejercerlos. 

4. Procesos de influencia: la importancia de la interacción superior 
subordinado. 

5. Procesos de toma de decisiones: el reparto de funciones y la información 
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en la que se basan. 

6. Procesos de planeación: la fijación de metas y objetivos. 

7. Procesos de control: el ejercicio y distribución del control en la esfera 

organizacional. 

8. Objetivos de rendimiento y perfeccionamiento: la planificación y la situación 

deseada. 

El cuestionario original consta de 51 preguntas y escalas de respuesta de 20 

puntos; sin embargo, se han desarrollado versiones abreviadas que son más 

fáciles de responder y simplifican su interpretación. Ahora bien, la escala de 

respuestas permite identificar 4 tipos de clima, los cuales se presentan a 

continuación. 

2.4 TIPOS DE CLIMA ORGANIZACIONAL 

Davis y Newtrom (1988) mencionan diferentes tipos de Clima Organizacional, 

siendo estos: 

2.4.1 CLIMA DE TIPO AUTORITARIO 

SISTEMA I AUTORITARISMO EXPLOTADOR 

En este tipo de clima la dirección no tiene confianza en sus empleados; la 

mayor parte de las decisiones y de los objetivos se toman en la cima de la 

organización y se distribuyen según una función descendente. Los empleados 

tienen que trabajar dentro de una atmósfera de miedo, castigo, de amenazas, 
ocasionalmente de recompensas y la satisfacción de las necesidades permanece 

en los niveles psicológicos y de seguridad. Las pocas interacciones que existen 

entre los superiores y los subordinados se establecen en base al miedo y 

desconfianza. Este tipo de clima presenta un ambiente estable y aleatorio en que 

la comunicación de la dirección con sus empleados no existe más que en forma 
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de directrices y de instrucciones específicas. 

SISTEMA 11 AUTORITARISMO PATERNAL/STA 

Es aquel en que fa dirección tiene una confianza condescendiente en sus 

empleados, Ja mayor parte de fas decisiones se toman en la cima, pero algunas 

se toman en los escalones inferiores. Las recompensas y algunas veces /os 

castigos son los métodos utilizados para motivar a /os empleados. Las 

interacciones entre los superiores y /os subordinados se t:f:± 
establecen condescendientemente por parte de los 

supervisores y con preocupación por parte de los 

subordinados; bajo este tipo de clima la dirección juega 

con tas necesidades sociales de sus empleados, sin 

embargo, da la impresión de trabajar dentro de un 

ambiente estable y estructurado. 

2.4.2 CUMA DE TIPO PARTICIPATIVO 

SISTEMA 111 CONSULTIVO 

CUMA DE TIPO AUTORITARIO 

La dirección que evoluciona dentro de un clima participativo tiene confianza en 

sus empleados; la política y /as decisiones se toman generalmente en la cima 

pero se permite a los subordinados tomen decisiones más especfficas en los 

niveles inferiores, la comunicación es de tipo descendente, las recompensas y los 

castigos se aplican de manera ocasional y cualquier implicación se utiliza para 

motivar a los trabajadores. Los aspectos importantes de los procesos de control 

se delegan de arriba hacia abajo con un sentimiento de responsabilidad en Jos 

niveles superiores e inferiores. Este tipo de clima presenta un ambiente bastante 

dinámico en que la administración se da bajo la forma de objetivos por alcanzar. 

SISTEMA IV PARTICIPACION EN GRUPO 

La dirección tiene plena confianza en sus empleados, Jos procesos de toma de 

decisiones están relacionados en toda la organización y muy bien integrados a 



cada uno de los niveles, la comunicación no sólo se bJ 11 _ 
QUE BUEN q • =r= 

hace de manera ascendente o descendente sino TRABAJO ~ 

también de manera lateral, los empleados están ip~·~ 
motivados por la participación y la implicación por : · ~ 

ASI F.S - j;9. ~,-~ ~"?' 
establecer objetivos de rendimiento; todos /os _ ~:-:-"V-"L 

(i!I\¡ ;.~ ·:-'M 
empleados y todo el personal de dirección forman un ·· ·.z_,~ ~ (J ]/ -"" 

....., 1ncrJ,....., '· equipo para alcanzar los fines y los objetivos de la 

organización que se establece bajo la forma de cui.iA oe TIPO PARTICIPA rwo 

planificación estratégica. 
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Esta teoría de tos sistemas se aproxima a los calificativos abierto/cerrado, 

mencionados por varios investigadores con respecto a los climas que existen 

dentro de una organización. En efecto, un clima abierto corresponde a una 

organización que se percibe como dinámica, que es capaz de alcanzar sus 

objetivos, procurando una cierta satisfacción de las necesidades sociales de sus 

miembros y en donde estos últimos interactuan con la dirección en Jos procesos 

de toma de decisiones. El clima cerrado caracteriza a una organización 

burocrática y rígida en la que los empleados experimentan una insatisfacción muy 

grande frente a su labor y frente a la empresa misma. La desconfianza y las 
relaciones interpersonales muy tensas son también privativas de este tipo de 

climas (Kast y Rosenzweig, 1990). En función de la teoría de Ukert, los sistemas I 

y 11 corresponden a un clima cerrado, mientras que los sistemas 111 y IV 

corresponden a un clima abierto. 

Cuanto más nos familiaricemos con la mayoría de las organizaciones 

industriales, más comprenderemos que los esquemas nos dan un tipo de 

explicación, y el comportamiento de los individuos nos da otro, a menudo 

contradictorio; es decir, cuando un individuo dinámico, con entusiasmo entra a 

trabajar en una empresa de ambiente democrático en el que pueda dar libre 

curso a sus ideas, se sentirá a gusto o por el contrario si le gusta que le digan que 

es lo que tiene que hacer y no tiene iniciativa, podrá encontrarse mejor en un 

ambiente de tipo autocrático. 

Es por ello que muchas empresas líderes toman en cuenta requisitos muy 
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específicos para la selección del personal. Se puede decir entonces que el clima 

organizacional puede empezar a cuidarse desde la selección, para que no se 

contrate a un individuo conflictivo por su alta iniciativa, en donde se requiera una 

personalidad mas bien introvertida, o bien, demasiado apacible cuando se 

necesita un espíritu agresivo como es el caso de los vendedores. 

Esta selección se determina por el tipo de empresa y su estructura. Un 

hombre sin mucha iniciativa puede ocupar un cargo más importante en una 

organización donde la autoridad no esté delegada, que en una empresa que 

trabaje dentro de una estructura de tipo liberal o participativa. 

2.5 CARÁCTER ESPECIFICO Y GENERAL DEL CLIMA 

ORGANIZACIONAL 

Para conocer a una empresa podemos remitirnos a su organigrama, pero este por 

si sólo no la describe, cada una tiene diferente personalidad y esto se entiende 

cuando se aplican los mismos métodos de control a diferentes empresas y sólo en 

una de ella se logran resultados positivos. De hecho en una misma empresa cada 

departamento tiene características particulares que afectan vitalmente los 

resultados perseguidos por los programas de la dirección (Gilmer, 1963). 

lral es el caso del clima organizacional, que depende de las percepciones que 

los individuos tienen con respecto a su trabajo; es decir, el clima general de la 

organización se obtiene con la suma de las percepciones de los individuos que la 

integran, pero cada departamento, división y nivel jerárquico pueden tener un 

clima particular, puesto que aunque laboran en una misma organización donde 

existe la misma estructura, las mismas políticas, cada departamento tiene una 

personalidad propia que lo hace diferente a otro. Esto es, que cada departamento 

tiene su propia función y su propio modo de relacionarse entre sí y con los demás 

departamento!j 

Por otro lado no sólo existen diferencias entre departamentos sino también 

entre jerarquías; los profesionales o los directivos de una organización tienen 

siempre tendencia a percibir más favorablemente el clima de su empresa que los 
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trabajadores de baja jerarquía y lo mismo puede suceder con las diferencias de 

antigüedad, posibilidades de logro, etera. Es evidente que dentro de una 

organización existan microclimas y más aún diferencias importantes si se trata de 

empresas descentralizadas, en donde influyen factores como: la cultura focal, el 

tamailo de ta empresa, etera. aunque se tenga el mismo método de control y 

forma de administración. 

Así pues para medir el clima general de fa empresa se deben sumar los 

microclimas existentes en ella. Por ejemplo: 

CUIMA + CUMA + CUMA = 
DEPTO 1 DEPT02 DEPT03 

CUMA GLOBAL 

De esta forma y tomando en consideración que existen empresas de grandes 

magnitudes resultaría poco práctico y exhaustivo interrogar a cada uno de los 

empleados para hacer una evaluación, afortunadamente no tiene que ser así, la 

encuesta puede ser válida si se toma una muestra representativa de empleados 

por cada departamento o unidad que compone la organización (Brunet, 1987). 



CAPITULO 3 
METODOLOGIA PARA UN ESTUDIO DE 

CLIMA ORGANIZACIONAL 
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Antes de realizar un estudio o evaluación del clima en una empresa es 

necesario tener claros varios puntos como: 

1. - Conocer y entender los objetivos y metas de la empresa; pues esto nos 

facilitará, la interpretación de los resultados y encaminará las acciones a seguir 

para el cumplimiento de las mismas. 

2.- Comprender los objetivos del clima organizacional; ya que esto nos aclara 

los alcances y limitaciones de una investigación de este tipo. 

3. - Comprometerse a emprender las acciones correctivas que indique el 

estudio, ya que de lo contrario el personal perderá confianza tanto en estudios de 

este tipo, oomo en quienes Jo hacen; y en última instancia perderá confianza en 

una organización que dice estar interesada en ellos y después los ignora. 

3.1 DETERMINACION DE TEMAS O FACTORES A ESTUDIAR 

El primer paso para iniciar el diagnóstico de clima es_ determinar los factores 

o dimensiones a estudiar teniendo siempre presente fa naturaleza 

multidimensionaf del Clima Organizacionaf. La ~Lf?JXión de los. ~s se debe 

fundamentar en el conocimiento, la necesidad y el deseo de evaluar el estado que 

guardan ciertos aspectos dentro de toda la organización o de algún área o división 

en particular (Ramírez , 1993). 

Para ello el investigador encargado debe proponer d~mensiones que crea 

adecuadas para la empresa y tipo de problema a los directivos de la misma, que 

a su vez expondrán Ja problemática y las áreas o dimensione~ donde crean que 

esté el problema, cuántas y cuáles dimensiones serán evaluadas, además de 

tener claro a qué se refiere cada una de ellas, de manera que estas permitan 

trazaL.Jo_fJ)áS exactamente posible la imagen del clima laboral. A este efecto el 

investigador se puede basar en factores de base común y ad-hoc, estos son: 



a) BASE COMUN.· son medidos en todas las áreas y sirven como 

marco de referencia para hacer comparaciones entre ellos: 

- Identificación con la Institución -

- Comunicación jefe-subordinado ..., 

- Evaluación del desempeño -

- Ambiente interno de trabajo -

- Seguridad en el trabajo -

- Conocimiento de objetivos y estructuras ~ 

- Capacitación _ 

- Prestaciones (económicas y sociales) -

- Comunicación directiva -

- Motivación (imporlancia, satisfacción) . ... 

b) AD-HOC: son seleccionados por el área-cliente de acuerdo a sus 

necesidades particulares de información. Un ejemplo de estos son: 

- Actitud de servicio , 

- Condiciones físicas de trabajo.-

- Conocimiento de normas y procedimientos:-
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La elección de los factores AD-HOC se hace de 

manera conjunta entre el área que solicita el diagnóstico y 

el departamento de investigación. La razón de hacerlo así, 

es permitir que los usuarios aporten experiencias directas y 

se sientan involucrados desde el inicio del diagnóstico 

(Vargas, 1989). 

Los diferentes investigadores que han abordado la medida del clima mediante 

cuestionarios, no se han puesto todavía de acuerdo en cuanto al tipo de 

dimensiones que tienen que ser evaluadas a fin de tener una estimación lo más 

exacta posible del c!J.Pa. Los siguientes cuadros presentan cierto número de 

dimensiones propuestas por varios investigadores (Brunet, 1987). El número de 

dimensiones que se encuentran, en conjunto, es bastante heterogéneo puesto 

que se ven de dos a once dimensiones: 

Forehand y Gilmer 

1. Tamaflo de la 

organización 

2. Estructura 

organizacional 

3. Complejidad 

sistemática de la 

organización 

Friedlander y Margulies 

1. Empello 

2. Obstáculos 

o trabas 

3. Intimidad 

4. Estilo de liderazgo 4. Espfritu de trabajo 

5. Orientación de fines 5. Actitud 

6. Acento puesto 

sobre la 

producción 

7. Confianza 

8. Consideración 

Gavin Lawler 

1. Estructura 1. competencia/ 

organizacional eficacia 

2. Obstáculo 2. Responsabilidad 

3. Recompensa 3. Nivel práctico/ 

concreto 

4. Espfritu de trabajo 4. Riesgo 

5. Confianza y 5. Impulsividad 

consideración de 

parte de los 

administradores 

6. Riesgos y desafTos 



Likert 

1. Métodos de 

mando 

2. Naturaleza de las 

fuerzas de 

motivación 

3. Naturaleza de los 

procesos de 

comunicación 

4. Naturaleza de los 

procesos de 

infuencia y de 

interacción 

5. Toma de 

decisiones 

6. Fijación de los 

objetivos o de las 

directrices 

7. Procesos de 

control 

8. Objetivos de 

resultados y de 

perfeccionamiento 

Litwin y Stringer 

1. Estructura 

organizacional 

2. Responsabilidad 

3. Recompensa 

4. Riesgo 

5. Apoyo 

6. Normas 

7. Conflicto 

Meyer 

1. Conformidad 
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Payne 

1. Tipo de 

organización 

2. Responsabilidad 2. Control 

3. Normas 

4. Recompensa 

5. Claridad 

organizacional 

6. Espíritu de 

trabajo 



Prítchard y Karasick 

1. Autonomla 

2. Conflicto contra 

cooperación 

3. Relaciones 

sociales 

4. Estructura 

organizacional 

5. Recompensa 

6. Relación entre 

rendimiento y 

remuneración 

7. Niveles de 

ambición de fa 

empresa 

8. Estatus 

9. Flexibilidad e 

innovación 

10. Centralización 

11. Apoyo 

Schneider y Bartett 

1. Apoyo proveniente 

de la dirección 

2. Interés por los 

nuevos empleados 

3. Conflicto 

4. Independencia de 

/os agentes 

5. Satisfacción 

6. Estructura 

organizacional 

Steers 

1. Estructura 

organizacional 

2. Refuerzo 

3. Centralización 

de/poder 

4. Posibilidad de 

cumplimiento 

5. Formación y 

desarrollo 

6. Segurided 

contra riesgo 

7. Apertura contra 

rigidez 

8. Estatus y 

moral 

9. Reconocimiento 

Ha/pin y Crofts 

1, Cohesión entre 

et cuerpo docente 

2. Grado de 

compromiso del 

cuerpo docente 

3. Moral de grupo 

4. Apertura de 

esplritu 

5. Consideración 

6. Nivel afectivo de 

fas relaciones 

con la dirección 

7. Importancia de la 

producción 

y retroalimentación 

10. Competencia y 

flexibilidad 

organizaciona/ 
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De la amplia gama de dimensiones que se considera afectan al clima 

organizacional dentro de la literatura, es posible identificar algunas variablfts que 

coinciden, sin embargo, existe otra cantidad de factores que sólo están presentes 

en unos autores. Aunado a esto se encuentra el problema de definición de 

dimensiones. Es decir, qué variables están considerando cada uno de los 
diferentes autores cuando mencionan, por ejemplo "estructura organizac1onal" o 
Hestructuras de recompensas", o incluso puede darse el caso de que el nombre de 

las dimensiones sea diferente y fa definición que utilizaron sea la misma. 

Todos estos cuestionarios están debidamente validados, no obstante, al 

ampliar su uso a otro tipo de entidades (escuelas, prisiones, familia, etera.), esta 

validez a dejado mucho que desear. La estructura de estos instrumentos en 

cuanto a dimensiones del clima organizacional no puede generalizarse de un tipo 

de organización a otro. Luc Brunet (1987) considera que cualquier instrumento de 

medición del clima organizacional debe cubrir por lo menos 4 dimensiones a 

saber: 

1.- Autonomía Individual. Esta dimensión incluye la responsabilidad, la 

independencia de los individuos y la rigidez de las leyes de la organización. B 
aspecto primordial de esta dimensión es la posibilidad del individuo de ser su 

propio patrón y de conservar para él mismo un cierto poder de decisión. 

2.- Grado de Estructura que Impone el Puesto. Esta dimensión mide el grado 

en que los objetivos y los métodos de trabajo se establecen y se comunican a los 

empleados por parte de sus superiores. 

3. - Tipo de Recompensa. Esta dimensión se basa en /os aspectos monetarios 
y /as posibilidades de promoción. 

4.- Consideración, Agradecimiento, y Apoyo. Estos términos se refieren al 

estímulo y al apoyo que un empleado recibe de su superior. 

Entonces, en la medida en que un cuestionario incluya más preguntas o 

características relativas a las dimensiones precedentes, mejor será su capacidad 
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para poder delimitar, de la manera más global posible, el clima organizacional tal y 
como lo viven sus miembros. 

3.2 DISEÑO O ELABORACION DEL CUESnONARIO 

En esta instancia se debe diseñar el instrumento que se utilizará para evaluar 

los factores determinados. Para elfo se puede elegir entre diferentes tipos de 

diagnóstico (vid. supra 1.4 tipos de diagnóstico de O.O.), o bien utilizar más de una 

opción; con lo cual aumentaría la confiabilidad de los resultados y los costos, pero 

esto se deja a criterio del investigador o consultor. 

El presente trabajo expone el cuestionario por tener las siguientes ventajas: 

Puede lograr mayor uniformidad de estimulo y por lo tanto, mayor 

confiabilidad. 

No necesita personal altamente calificado para su aplicación 

Por su forma de evaluación facilita su interpretación y permite obtener /os 

resultados en el momento adecuado 

Siendo estos comunmente anónimos, pueden fomentar la honestidad y la 

franqueza. 

En resumen es el instrumento más económico en cuanto a energía, tiempo y 

dinero y posee mayor confiabilidad por su nivel de objetividad. 

Una vez que se han elegido o determinado los f'!:.CtQfeS o dimensiones a 

estudiar, se deben formular un grupo de preguntas relativas a cada factor, que en 

su conjunto representen lo que se desea evaluar de cada uno de los factores, el 

número de reactivos asignado a cada factor va a depender del juicio del 

i~or pero por lo menos debe ser de dos para tener un ra!!.99. de 

confiabilidad en la respuestas que a su vez debe estar predeterminado. La 



distribución de los reactivos dentro 

del cuestionario debe ser de 

manera intercalada, ya que no es 
conveniente que las preguntas 

que miden un mismo factor 

queden juntas. porque puede ' 

producir sesgo en las respuestas. 

J9 

Es importante señalar que no hay un máximo de preguntas dentro del 

cuestionario, esto va a depender del número de factores que se quiera medir. 

Conjuntamente con ello es necesario elegir las opciones de respuesta para el 

c1_1~~tionario o ftSpecíficamente para cada pregunta. 

Así pues tenemos diferentes formas de respuesta dependiendo el tipo de 

pregunta: 

1) Preguntas Abiertas. - Son aquellas que proporcionan un marco de referencia 

para las respuestas. pero imponen un mínimo de restrícción en las respuestas y 

su expresión. Aunque su contenido está dictado por el problema que se investiga, 

no impone ninguna otra restricción en el contenido y la forma de respuesta de los 

encuestados. 

Estas preguntas son flexibles; tienen posibilidades de profundizar. investigar la 

falta de conocimiento de un sujeto, detectar la ambigüedad, fomentar la 

cooperación y hacer mejores estimaciones de las verdaderas intenciones. 

creencias y actitudes de los encuestados. 

Un tipo especial de pregunta abierta es la pregunta de embu.do. Es un 

conjunto de preguntas encaminadas a obtener información sobre un solo tema de 

importancia o conjun_to de temas relacionados. El embudo empieza con una 

pregunta amplia y se estrecha de manera progresiva hasta el punto o puntos 

específicos de importancia. Otra forma de embudo comienza con una pregunta 

general abierta y sigue con reactivos cerrados específicos El conjunto de 
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preguntas en embudo no sólo alcanza actitudes; también examina prácticas 

específicas (Kerllinger, 1988). 

2). Preguntas Cerradaf5. - En estas se impone restricción en cuanto a que se 

debe elegir alguna opción de las ya presentadas y se dividen en: 

Dicotómicas. Aquí los encuestados se encuentran entre dos alternativas, 

responder afirmativa o negativamente ( sí-no, acuerdo- desacuerdo). 

Tricotómicas. En esta categoría se incluye una opción más; además de 

responder "sí" y "no" se añade un "no se" o "indiferente ". 

Tetratómicas. Se ofrece la oportunidad de comparar las respuestas entre sí 

mismas, generalmente se emplean cuatro categorías: totalmente de acuerdo, 

generalmente de acuerdo, generalmente en desacuerdo y totalmente en 

desacuerdo (Garza, 1988). 

Gradación de Likert, Rensis Likert diseñó un tipo de formato para graduar las 

opiniones, los intereses o las actitudes en cada respuesta. Generalmente se 

emplean 5 categorías: totalmente de acuerdo, generalmente de acuerdo, no se, 

generalmente en desacuerdo y totalmente en desacuerdo. A cada una puede 

asignársele un número arbitrario: 5,4,3,2, 1 conforme a la gradación (Brunet, 

1987). 

Al formular las preguntas no sólo se debe tener en cuenta la forma en que se 

va a responder; deben plantearse de una manera _estructwada que permita la 

objetividad del Instrumento. Para ello se presentan algunos preceptos de 

redacción como ayuda para la elaboración de reactivos adecuados a la 

investigación: 

1. La pregunta debe estar relacionada con los objetivos y problema de la 

investigación. Excepto por las preguntas de información real y sociológica, todos 

los reactivos de un programa deben tener alguna función de problema de 

in vestigación. Esto significa que el propósito de cada pregunta es deducir 
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razones para el comportamiento, intenciones o actitudes. Por otra parte, 

determinada información puede obtenerse en una forma más expedita mediante 

preguntas cerradas. Si todo lo que se requiere del encuestado es una elección 

entre dos o más alternativas y si estas pueden ser especificadas con claridad, 

sería un desperdicio utilizar una pregunta de respuesta abierta. 

3. La pregunta debe ser clara y preq[~a Se 
refiere a evitar la ambigüedad en las oraciones, 

ya que puede causar confusiones en su 

entendimiento. Evitar los términos rebuscados y 

la complejidad en su elaboración, por ejemplo: 
( 

¿qué piensa usted acerca de que la '------'---'--~""-------' 

comunicación hasta entonces descendente en su departamento se realice de 

manera ascendente y lateral y de sus efectos en el estilo de liderazgo? 

Los encuestados aún si no se confunden con la complejidad y las alternativas 

ofrecidas por esta pregunta, difícilmente pueden responder dando un marco de 

referencia común y entendiendo lo que se quiere. Pero la ambigüedad puede 

provenir de preguntas sencillas: ¿cómo se lleva usted con sus compañeros de 

trabajo?, ¿se refiere el investigador a la amistad, a las relaciones de trabajo, al 

aspecto financiero o a qué?. En este caso se deben hacer preguntas concretas 

sobre lo que se quiere saber específicamente y si es así elegir preguntas cerradas 

pero que realmente se obtenga lo que se desea saber de "x" problema. 

Así mismo se debe evitar incluir en una pregunta más de una sola idea a la 

que el encuestado puede responder y en caso de que las ideas estén 

relacionadas utilizar lé! técnica del embudo. 

Siempre se debe tener en cuenta los parámetros de respuesta a las preguntas 

para obtener un mismo marco de referencia (algunas veces, sin embargo, las 

preguntas ambiguas son usadas a propósito para deducir marcos de referencia 

diferentes). 

4. La pregunta no debe ser conducent~, Las preguntas conducentes sugieren 
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respuestas. Como tates son una amenaza para la validez. Si usted pregunta a una 

persona: (,conoce usted tas políticas de la empresa?. Se puede obtener un 

número desproporcionadamente grande de respuestas "sí", porque Ja pregunta 

puede implicar que es mato no conocer tas políticas de ta empresa. 

5 Las preguntas deben basarse 

solamente en información que et 

encuestapo conoce. Antes de preguntar a 

una persona to que piensa de ta CTM, es 

necesario descubrir primero si sabe to que 
\\ 

es la CTM y qué significa. Es posible otro '---&.1::>..--L.--'---&.~--'-1...l.........J 

enfoque; explicar la CTM de manera breve y luego preguntar al encuestado lo que 

piensa del concepto. 

6. La pregunta no debe es!ar cargada de deseabilidad scx;i?L La gente tiende 

a dar respuestas que son socialmente deseables, respuestas que indican o 
implican aprobación de acciones o cosas que, por lo general, se consideran 

buenas. Se puede preguntar: ¿Cómo reacciona usted ante las ordenes de su 

jefe? se supone que no se debe cuestionar si quiera las órdenes de un superior. 

También cuando se pregunta si una persona llega temprano, hay que· ser 

cuidadoso, ya que se supone que todos deben llegar temprano. Una buena 

pregunta, entonces, es aquella que no conduce a los encuestados a expresar 

sólo sentimientos socialmente deseables. Una ayuda es mostrar que algunas 

personas piensan de un modo y otras de manera diferente para eliminar 

prejuicios. 

Estos criterios son algunos de los más importantes, sin embargo, sería 

conveniente consultar escritos especializados en la elaboración de instrumentos 

de evaluación. 

Una vez redactados los cuestionarios se realiza una prueba piloto, la cual tiene 

como objetivo, conocer si se capta exactamente el contenido de cada pregunta, 

de no ser así se reestructuran las preguntas en donde se hayan detectado 

problemas, en cuanto a la factibilidad para entenderlas, además se detecta si el 
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ordenamíento de las preguntas es correcta y por ultimo se revisa si las 

ínstruccíones son lo suficientemente precísas para contestar el cuestionario. La 

prueba se lleva a cabo en una muestra relativamente pequena tomándola del 

universo que se va a investigar. 

De esta manera vemos que el cuestionario es la técnica que nos permite 

conocer y recabar las opiniones de los encuestados a través de preguntas que 

miden factores y que, conjuntamente reflejan el clima laboral de la empresa. 

3.3 APLICACJON DEL CUESTIONARIO 

En algunas investigaciones se diseña el cuest1onano para su autoapl1cación; 

es decir. para que cada persona lo conteste cuándo y dónde quiera y se 
específica un día de recolección de cuestionarios . . 

La ventaja de este método reside en que el encuestado puede responderlo en 

el momento que desee. no hay necesidad de reunir a todos los encuestados en un 

sólo lugar, además el que contesta puede sentir c1erla presión al hacerlo en 

conjunto. Sin embargo, hacerlo de este modo puede acarrear serios problemas 

como: que los cuestionarios no se hayan completado, que no se entreguen todos 

los cuestionarios, que si los encuestados tiene dudas no puedan recurrir a alguien 

y al no entender claramente lo que se pide contesten sin sentido. Todo esto 

produce sesgo en la información e invalida el estudio. 

Otra forma de aplicar el cuestionario es en grupo. Para ello el investigador se 

pone de acuerdo con la parte directiva de la empresa de cuándo, dónde y cuánto 

tiempo aproximadamente se llevará su aplicacíón. 

La muestra o las personas a 

quienes se aplicará puede 

determinarse aleatoriamente o por 

elección. Guzmán (1983) realizó 

una investigación de clima 



organizacional tomando como muestra a los gerentes y jefes de departamento 

(por considerar que su actuación influye decisivamente en el clima que prevalezca 

en la orgamzación) y pensando en ellos se elaboró el cuestionario. De igual 

manera debe hacerse si la obtención de la muestra es aleatoria o si se aplicará a 

todo el personal pero dando mayor importancia a las características de la 

empresa. Una vez decidido cuándo y dónde se va aplicar el instrumento se cita 

formalmente a quienes lo van a responder. Esto puede hacerse por medio de un 

memorándum, cita directa, voceo, etera. 

Cuando ya todos están en el fugar adecuado el encuestador se presenta y 

menciona ef ob¡etivo del estudio, además, pide la colaboración del grupo 

Posteriormente se proporciona el cuestionario escrito a cada persona. Ef 

encuestador o consultor, da fectura a las instrucciones y aclara dudas. si fas hay 

3.4 CODIFICACION Y CAPTURA DE LA INFORMACION 

Tanto la codificación y como la captura son pasos previos que preparan fa 

información para ef análisis estadístico (Ramírez, 1993) 

La codificación consiste en asignar valores a las respuestas. Para elfo primero 

tenemos que identificar las preguntas formuladas en positivo y negativo (estos - -
términos sirven para identificar ef tipo de respuesta esperada según su 

formulación y así invertir los valores que darán el parámetro de su interpretación). 
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En un cuestionario cuya escala sea de 6 pts tendrfamos: 

Para preguntas formuladas Para preguntas formuladas 

en positivo en negativo 

SIEMPRE 6 pts NUNCA 6 pts 

CASI SIEMPRE 5pts CASI NUNCA 5pts 

FRECUENTEMENTE 4 pts EN OCASIONES 4 pts 

EN OCASIONES 3pts FRECUENTEMENTE 3 pts 

CASI NUNCA 2 pts CASI SIEMPRE 2 pts 

NUNCA 1 pts SIEMPRE 1 pts 

Seis es el valor máximo y se asigna a la respuesta "siempre" en una pregunta 

formulada en positivo. P ej. si el reactivo es: HE/ sueldo que percibo es suficiente 

para vivir bien ", la máxima respuesta esperada es "siempre" (6 pts) y la mínima 

"nunca" (1 pts). Por el contrario en el reactivo: "El lugar donde trabajo es aburrido" 

la máxima será "nunca" (6 pts) y la mínima "siempre" (1 pts); entonces se invierten 

los valores, fa primera es una pregunta formulada en positivo y los valores son de 

6 pts para "siempre", (5 pts) para "casi siempre" y así sucesivamente. La segunda 

es una pregunta formulada en negativo y los valores serán de (6 pts) para 

"nunca", (5 pts) para "casi nunca", etera. 

Una vez identificadas las preguntas y asignado el valor a cada una de las 

respuestas, se procede a fa captura de la información. En ella se agrupan tos 

datos dentro de una matriz. Una forma de hacerlo es poner del lado izquierdo 

verticalmente el número de cuestionarios o participantes y en fa parte de arriba 

horizontalmente el número de preguntas agrupadas por factor. Por ejemplo: 
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Factor: aspectos relativos al sueldo 

Partici- preg5 preg preg preg preg preg preg preg preg total 

pantes 14 45 60 24 32 46 49 57 

1 4 5 4 2 5 4 5 6 5 41 

2 5 6 4 3 5 5 4 3 4 39 

3 6 5 4 6 3 4 6 5 4 43 

4 3 4 5 3 6 5 6 3 4 39 

5 5 6 4 3 5 3 4 2 4 36 

n 
total 23 26 21 18 24 21 25 19 21 198 

En donde se colocará el valor asignado a cada pregunta. En el caso del primer 

cuadro, la pregunta 6 corresponde a: •1as prestaciones me son útiles", como Ja 

respuesta fue "frecuentemente" se coloca el número 4 y así sucesivamente hasta 

poner el total. 

Las preguntas 14, 46 y 60 son claro ejemplo de preguntas formuladas en 

negativo y a /as que hay que invertir el valor. Retomadas del cuestionario 

propuesto por Morales en 1992 (vid infra cap. 4). 

Si el número de cuestionarios no es muy grande, la captura se hace 

manualmente, pero si se tiene un número grande de cuestionarios, generalmente 

se recurre a un despacho especializado. 

3.5 ANAL/SIS ESTADISnco E INTERPRETACION 

DE LOS DATOS 

Cuando ya se ha realizado la codificación y la captura de la información, se 

empezará la interpretación y el análisis de la misma, y se presentará en forma de 

gráficas o cuadros estadísticos, en donde se especificará la calificación de cada 

dimensión, su prioridad e intervención y la interpretación que se da a cada una de 
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e/fas eligiendo además la interpretación por grupos o subgrupos como puede ser 

por jerarquía. por departamento. por sexo, por edad. etera. Dependiendo de los 

intereses del estudio y las hipótesis formuladas en el mismo. 

Para realizar este análisis, previamente se debe tener diseñado un plan de 

análisis de datos en el cual se determina Ja manera en que se procesará y 

analizará la información (Yáñez, 1983). 

El análisis estadístico puede hacerse 

manualmente (si son pocos los cuestionarios), de 

no ser así, se puede realizar en computadoras 

personales o centros de computo grandes. usando 

paquetes estadísticos. 

En el caso de que la investigación sólo tenga por objetivo diagnosticar el clima 

organizacíonal sin manipular ninguna variable, el análisis estadístico se hará por 

medio de frecuencia. medidas de tendencia central, porcentaje ymedidas de 

variabilidad. 

La fórmula para obtener las medidas de tendencia central es: 

Donde: 

X= Media 

:E= Sumatoria 

fe = Frecuencia 

N = Número de datos 

X= :E te 
N 

Se hacen varios tipos de análisis comparando el máximo valor esperado con la 

media ya sea por cuestionario, pregunta, factor, nivel jerárquico, edad, etera.; 

según los objetivos de la investigación. Por ejemplo: si se quiere obt(Jner la media 

por factor tendríamos que para 9 preguntas el valor máximo es 54 pts. y el mínimo 
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por factor tendríamos que para 9 preguntas el valor máximo es 54 pts. y el mínimo 

9 pts. (tomando en cuenta que el valor máximo por respuesta es de 6 pts.). 

La media correspondiente es: 

X= 198 = 39.6 pts 
9 

Para su interpretación se pueden determinar varios rangos de Clima 

Organizacíonal (C. O.) por ejemplo: 

C. O Excelente 54-44 pts (no necesita intervención) 

C. O Adecuado 43-33 pts. (mantenimiento) 

C. O. Inadecuado 32-21 pts. (observación, analizar 

causas) 

C. O. Preocupante 20-9 pts. (urgente de intervención) 

Por lo tanto si la medía es de 39.6 pts. se encuentra dentro de un clima 

organizacíonal adecuado. Quiere decir que los métodos y procedimientos hasta 

ahora empleados en este aspecto han dado resultados óptimos y requiere 

únicamente mantenimiento. 

Otra forma de analizar la información es por porcentaje. Esto nos indica la 

medida de cómo se está respondiendo. P. ej. : 

La matriz de captura indica que en fa pregunta 6, una persona contestó 

"frecuentemente" (4 pts.) fa siguiente persona contestó "casi siempre" (5 pts.), la 

siguiente contestó "siempre" (6 pts.), etera.. si tomamos el número de 

cuestiona ríos como 100% , tenemos que el 20% opina que "siempre le son útiles 

/as prestaciones"; el 20% opina que "frecuentemente le son útiles las 

prestaciones" y así sucesivamente. En este ejemplo no hay diferencia en el 

porcentaje pero af tener más cuestionarios y preguntas, fas diferencias son 
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sola pregunta pero al igual que con ta media se puede hacer por factor, jerarquía, 

etera. 

La inclinación de porcentaje a una determinada respuesta indica que la 

mayoría de la gente opina tal o cual cosa y es decisión de la compañía y del 

consultor si se interviene para modificar o no esa opintón. 

También por desviación estándar se puede analizar la información. 

Proporciona un rango de "normalidad#. En el caso de clima organizacional, un 

rango de bienestar, acuerdo o compatibilidad de las metas individuales con las de 

la compañía. 

Existen, además diversas pruebas estadísticas que se ocupan en un estudio 

de Clima Organizacional (C.O.) para aceptar o rechazar la hipótesis (¿ El C.0. 
mejorará al cambiar a un estilo de liderazgo enfocado a las personas?) o para 

pronosticar el valor de una (s) variable (s) (¿Qué efecto tiene el estilo de liderazgo 

y la comunicación en la apreciación de C.0 .?). Para esta última es conveniente la 

regresión múltiple, con ella podemos conocer los efectos de dos o más variaba/es 

independientes sobre una dependiente y saber en qué medida la afecta cada una 

de ellas. 

3.6 PRESENTAC/ON DE LOS RESULTADOS 

En la presentación de resultados se debe tener en cuenta, hacia quién va 

dirigida la información y con base en ello, determinar el contenido del informe. 

Si la información se proporciona a los directivos de la organización o a un 

representante se incluye: 

1. - Perfil Demográfico del Personal Encuestado. 

Al comienzo del cuestionario se incluye una hoja en la cual se pide al 

encuestado que proporcione datos como sexo, edad, puesto o nivel jerárquico, 

grado de escolaridad, antigüedad en la empresa, etc. Con et fin de poder clasificar 
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y agrupar tos cuestionarios a manera de obtener ta opinión del clima 

orgamzac1onal por rasgos afines. 

2. - Resultados Generales del A rea 

En este apartado se presenta a grandes rasgos tos 

resultados obtenidos a nivel organización se muestra una ~~¡."¡] 

gráfica que indique tas áreas investigadas y en donde hay 

conflictos. [i~~JI~~~ 

Tal vez en esta parte no se encuentren aspectos urgentes de intervención 

porque se está visualizando la empresa de manera general, pero al ir desglosado 

por departamentos u otros grupos se denotarán necesidades. 

3. - Resultados por Divisiones, Departamentos o Sucursales. 

Si el estudio de clima se hizo llegar a toda ta organización hay que presentar 

los resultados por cada uno de las divisiones investigadas. Es importante separar 

la información y en dado caso, compararla, ya que es sabido que dentro de una 

misma empresa existen microclimas (más aún si se trata de sucursales ya que 

influye la cultura local, ubicación, etera.). 

4. - Resultados por Nivel Jerárquico. 

Además de presentar /os resultados por departamentos es útil ( pero a la vez 

opcional) realizar el análisis por nivel jerárquico. Proporciona una visión de las 

diferencias de percepción y ayuda a identificar quiénes son vectores en positivo 

para mejorar la calidad del clima organizacionat. 

5. - Comentarios y Sugerencias del personal. 

En este apartado se hace mención de los comentarios y sugerencias 

representativos y sobresalientes que no sólo pueden ayudar a dilucidar la 
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percepción del Clima Organizacional; también pueden proporcionar información 

que lleve a la elección de las técnicas de intervención adecuadas. 

6. - Sugerencias de Acciones a Seguir. 

En el caso de que exista un diagnóstico anterior, se entrega un análisis 

comparativo por años, para que puedan analizarse los cambios en el clima. 

Además, se tienen reuniones con /os directivos del área, en donde se presentan, 

analizan y discuten los resultados, con el fin de validarlos. 

Uno de los objetivos más importantes de esas reuniones es proponer acciones 

para mejorar los aspectos que hayan salido bajos, y reforz.ar /os que salieron 

positivos (Vargas, 1990). 

Por otro lado si el informe va dirigido a una institución educativa, psicológica o 
a una empresa consultora, se incluye además de lo anterior: marco teórico, 

metodología empleada, bibliografía, y la descripción se da en términos técnicos. 

Por último es importante señalar que los resultados se deben 

presentar en el menor tiempo posible después de obtenidos los datos, 

pues la información se momifica; es decir, se vuelven obsoletos 

rápidamente. 

3.7 IMPLANTACION DE ACCIONES 

La implantación de acciones es el paso más importante del diagnóstico de 

clima. Es donde se refleja la actitud positiva y el uso correcto de la información. 

Para la implantación de acciones debe revisarse cada uno de los aspectos 

diagnosticados analizando su problemática y buscando tas posibles acciones 

correctivas. Generalmente se incluyen dos periodos de exploración sobre "lo que 
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es deseable" y exámenes de "lo que es", de modo que el plan resultante 

represente un método práctico para cerrar la brecha entre los dos. 

Todas las acciones de mejora deben ser viables, tanto en su aplicación como 

en su cumplimiento. Si se detectó que hay un alto porcentaje de personal no 

capacitado debe trabajarse en programas de capacitación en el área adecuada. 

Al implantar las acciones debe informarse al personal que estas son una 

respuesta a sus inquietudes. Esto genera una espiral de confianza: los empleados 

dan su opinión y los niveles altos dan una respuesta concreta. 

A continuación se presenta una serie de acciones que se proponen como 

estrategias de cambio: 

- Entrenamiento de sensibilización. Es 

un laboratorio que consta de grupos pequeños 

(generalmente 12 personas), junto con uno o 

dos supervisores, que trabajan juntos 

intensamente durante un largo período de 

tiempo (generalmente de 3 a 5 días 

completos). 

VEREMOS 

LO QUE ES 

VN GRUPO 

J M . ' 
,\ 

Se lleva a cabo sin metas claramente definidas, sin reglas ni procedimiento. 

Los supervisores actúan principalmente como facilitadores y como fijadores del 

clima. 

Entre sus objetivos encontramos: hacer conciente a los individuos tanto de sus 
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sentimientos y los ajenos como de los procesos que hacen funcionar a un grupo 

con objeto de mejorarlo. 

El punto clave a considerar acerca de esta intervención, es que cuando el 

individuo se identifica más a sí mismo, entiende mejor a los demás y a la dinámica 

de grupo, y es aceptado por las personas que lo rodean, aumentando con 

facilidad su capacidad de resolución de problemas y creatividad, aprovechando 

más su potencial. 

Sin embargo, es preciso señalar que si es un buen instrumento de aprendizaje 

y de cambio, es muy delicado, por lo que para ponerlo en práctica se requiere 

especial habilidad, experiencia y madurez por parte del agente de cambio, dado 

que algunas personas les desagradan las relaciones intensamente personafes de 

laboratorio y otras aportan tan poco que reciben lo mismo a cambio (Gibson, 

1990). 

- Solución de problemas entre grupos. Se basan en la solución de 

problemas de dos tipos: 

a) Sustanciales, se refiere a las disputas sobre políticas y prácticas de trabajo, 

competencia por recursos escasos, por líneas de autoridad mal definidas o por 

inadecuada delimitación de responsabilidades. 

b) Emocionales, se refieren a sentimientos negativos de una parte hacia la 

otra, ya sea por desconfianza, resentimiento, deficiente comunicación, etera. 

En el primer caso la resolución está orientada al trabajo formal, a través de 

una mejor distribución de funciones y reestructuración de la organización. En el 

segundo se busca el enfrentamiento abierto de sentimientos, descubrimiento de 
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propósitos ocultos y corrección de las malinterpretacíones entre los grupos 

(Yañez, 1983). 

- Formación de equipos de trabajo. En este tipo de 

intervención se trabaja para lograr dos objetivos principales. 

En el primero se pretende que las personas pasen de una 

orientación individualista a una grupal, pues supone que la 

gente trabaja y logra mejor las cosas en grupo que por ~-------' 

separado. El segundo trata de aumentar la capacidad del grupo para manejar los 

procesos administrativos bajo su responsabilidad, incluyendo la forma de trabajar 

sobre el análisis y solución de problemas (Gibson, 1984). 

- Reuniones de confrontación. Se 
realizan por grupos, con objeto de resolver 

problemas específicos de trabajo; se exponen 

los problemas, se analizan y se exploran las 

actitudes que se derivan de ellos; 

posteriormente se discuten alternativas para 

resolverlos, se determinan prioridades y objetivos, así como un plan de 

actividades a seguir. Después de realizar lo anterior, se hace la confrontación con 

el jefe común de los miembros que participaron, presentando las 

recomendaciones acordadas (Yañez, 1983). 

fQW™1 8EEB 
- Retroinformación. Es hacer saber a la persona que '---r:1 íiYo!I 

envía sus señales cómo se están recibiendo estas; significa .ff,~ 
decirles algo acerca de lo que ha hecho, ya sea positivo o ) l ' • 'eJ}' 
negativo. , Jj 

'i' . .o'' 
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Es conveniente aplicar esta técnica cuando se quiere verificar si lo que se está 

haciendo es tomado como se quería. Cuando un grupo no tiene espíritu y/o como 

una parte normal de la comunicación cotidiana o como un cambio de ritmo. 

Es necesario solucionar cualquier sentimiento no resuelto (incluyendo los 

negativos), así como cualquier pregunta, dado que las personas se sienten más 

cálidas, menos defensivas, más poderosas, y más listas para hacer las cosas 
cuando es en forma cooperativa (Yáñez. ibid.). 

Además de las intervenciones mencionadas, hay otras que no son tan 

comunes. pero no por eso menos útiles, y lo que se busca siempre es que 

realmente respondan a las características y necesidades presentes de la 

organización y puedan efectivamente ser capaces de contribuir a su desarrollo. 

Incluso hay otro tipo de estrategias (como la reestructuración de la organización, 

la implantación de un proceso de administración por objetivos, programas de 

desarrollo de ejecutivos. automatización de la planta, etera.), que sin haber 

surgido de las ciencias del comportamiento, pueden formar parte de un plan más 

amplio de desarrollo. Lo importante es elegir los medios estratégicos adecuados y 

con mayor congruencia por el resto de esfuerzos incluidos en el proceso de 

cambio. 

El común denominador de todas las intervenciones es que contribuyen a que 

toda la organización trabaje mejor, a través de promover que sus partes y 

miembros se encuentren vinculados entre sí por canales de comunicación 

abiertos. que desarrollen su creatividad y sean solidarios dentro de un ambiente 

de flexibilidad. 

3.8 EVALUACION Y SEGUIMIENTO 

El diagnóstico de clima debe ser un proceso continuo de revisión y evaluación 

del impacto real de las acciones implantadas. 

Ya que el clima puede modificarse rápidamente, es recomendable realizarlo 
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por lo menos cada dos años después del primer estudio. Este seguimiento le da 

un valor agregado al diagnóstico, pues permite observar los cambios y hacer 

comparaciones por años (Ramírez, 1993). 

A este aspecto no hay que restarle importancia ya que el esfuerzo realizado en 

el me¡oram1ento de la organización puede quedar mvalidado por ignorar la 

evaluación del programa. 



CAPITUL04 
CUESTIONARIOS UTILIZADOS EN 

EMPRESAS MEXICANAS 
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4.1 INVESTIGACION 1 

" DIAGNOSTICO DEL CUMA ORGANIZACIONAL EN UNA 

EMPRESA MANUFACTURERA" 

4.1.1 ANTECEDENTES 

S8 

Guzmán Ramírez Gerardo en 1983 realizó una investigación en una empresa 

manufacturera denominada Taller Contreras, en la cual se fabrican piezas para la 

reparación de vehfculos de transporte urbano, así como reparación de partes de 
transmisiones y la fabricación de piezas para transmisiones automáticas. 

El objetivo de dicha investigación fue •diagnosticar el clima organizacional de 

la Empresa Taller Contreras, S.A., a través de la información proporcionada por 

los gerentes y jefes de departamento de la misma.• 

La población estudiada fueron los gerentes y jefes de departamento; ya que 

se supone que ellos pueden dar respuestas objetivas sobre la situación real del 

clima organizacional de la empresa, además de que su posición dentro de la 

misma es determinante para la visión que se tenga, y su actuación influye 

decisivamente en el clima que prevalezca en la organización. 

Los factores que se evaluaron fueron: 

1. El grado en que se utiliza el trabajo en equipo 

2. El nivel de participación en la toma de decisiones y en el 

mejoramiento del trabajo 

3. El grado de confianza, respeto y aceptación que existe entre los 

encuestados, sus jefes y sus compañeros de trabajo 

4. La percepción de los encuestados sobre su autocontrol 

responsable 



5. El grado de satisfacción actual de los encuestados en su trabajo 

6. El grado en que los encuestados se esfuerzan para alcanzar aftas 

metas de actuación de trabajo 

7. La actitud de los encuestados con respecto a fa compañeros de 

trabajo. 
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Se utilizó un cuestionario de 36 reactivos de opción múltiple, elaborado en 

base al de Ukert, por considerar que satisface los requerimientos de información 

para detectar el clima organizacional. 

En este se describen situaciones o condiciones que caracterizan a las 

organizaciones, en donde el encuestado debe responder doblemente a cada una 

de las preguntas, es decir, la frecuencia en fa que una determinada situación se 

da en la empresa y otra en la que debe opinar respecto a la frecuencia con que 

debería darse tal situación. 

4.1.2 PRESENTACION DEL CUESnONARIO 

CUESTIONARIO PARA EL DIAGNOSTICO DE CUMA 

ORGANIZACIONAL 

El cuestionario que va a contestar, describe el número de comportamientos, 

situaciones o condiciones que ocurren en un buen número de organizaciones. 

Cuando lea cada pregunta, no piense si es "bueno o malo" sino más bien con qué 

frecuencia se presenta en su empresa la circunstancia descrita y con cuánta 

frecuencia piensa usted que debería ocurrir. 
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Instrucciones para marcar: 

En los márgenes izquierdos y derechos de cada hoja está impresa, para cada 

frase, ta siguiente escala de calificación: 

1. - Casi nunca 

2. - Algunas veces 

3. - Con frecuencia 

4. - Con mucha frecuencia 

5. - Casi siempre 

En la columna de la izquierda del cuestionario se le pide que indique como 

"ES" la situación actualmente en su empresa, respecto a la frase. En la columna 

de la derecha del cuestionario se le pregunta que indique cómo "DEBER/A DE 

SER" en su empresa con respecto a la frase 

"ES" significa: 

"DEBER/A SER" 

significa: 

la forma en que creo sucede en mi empresa o 
la forma en que creo se maneja Ja situación aquí. 

la forma en que creo debería ser en mi empresa, 

o la forma en que creo debería manejarse la si-

tuación. 

En seguida aparece un ejemplo de una frase típica del cuestionario: 

ES 

12(])45 

FRASE 

¿Usted siente que es una persona importante 

en su empresa? 

DEBER/A 

SER 

123 @5 

En este ejemplo. la frase se respondió poniendo un círculo alrededor del 3 en 

la columna de la izquierda, para mostrar que "con frecuencia" "ES" Ja situación 
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actualmente, y con círculo alrededor del 4 en la columna de la derecha, para 

mostrar que Hcon mucha frecuencia" es como "DEBER/A SER". 

ES 

12345 

12345 

12345 

12345 

12345 

12345 

12345 

12345 

12345 

FRASE 

(1) ¿Sus superiores confían en usted? 

(2) ¿En su empresa se utiliza el traba

jo en equipo? 

(3) ¿Usted puede tomar parte en la me

jora de su trabajo? 

(4) ¿ Sus superiores utilizan la informa

ción sobre su desempeño para 

ayudarle a realizar mejor su trabajo? 

(5) ¿ La forma como se toman las deci

siones le hacen sentirse parte de 

un equipo? 

(6) ¿ Los miembros de su empresa se 

sienten responsables del control 

de su propio comportamiento? 

(7) ¿ Usted confía en sus superiores? 

(8) ¿ Usted y sus compañeros trabajan 

para mejorar la situación de su em

presa? 

(9) ¿ Usted está pendiente y ayuda a otros 

en su trabajo? 

DEBER/A 
SER 

12345 

12345 

12345 

12345 

12345 

12345 

12345 

12345 

12345 
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ES FRASE DEBER/A 

SER 

12345 (10) ¿Sus superiores lo tratan de manera 12345 

que usted se siente importante? 

12345 (11) ¿ Sus superiores entienden su punto 12345 

de vista de las situaciones? 

12345 (1 2) ¿ Usted toma parte en la toma de deci-. 12345 

siones que afectan su trabajo? 

12345 (13) ¿ Usted, en la situación en que vive acep- 12345 

ta las metas fijadas para su trabajo? 

12345 (14) ¿ Usted toma parte en el control de su 12345 

trabajo? 

12345 (15) ¿ Usted puede introducir cambios en las 12345 

metas, los métodos y las actividades de 

su trabajo? 

12345 (16) ¿ Usted entiende el punto de vista de sus 12345 

superiores sobre las situaciones? 

12345 (17) ¿Las actividades de trabajo que tienen 12345 

que ver con usted, son desempeñadas 

por usted o por un grupo que lo repre-

senta? 

12345 (18) ¿ Usted está satisfecho con la actual si- 12345 

tuación dentro de su trabajo? 

12345 (19) ¿ Las personas y los grupos de su tra- 12345 

bajo se comunican a fin de mejorar 

la efectividad del trabajo? 
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ES FRASE DEBERIA 
SER 

12345 (20) ¿ Usted se esfuerza para alcanzar altas 12345 

metas en su actuación de trabajo? 

12345 (21) ¿ Las decisiones de su trabajo las toman 12345 

las personas directamente afectadas por 

el problema? 

12345 (22) ¿ Usted se siente cercano y amigo de sus 12345 

superiores? 

12345 (23) ¿ Sus superiores, trabajan con usted de tal 12345 

manera que acepta gustosamente? 

12345 (24) ¿ La información en poder de quienes 12345 

"SABEW se utiliza en su situación de 

trabajo para la toma de decisiones? 

12345 (25) ¿ Usted se siente libre para compartir 12345 

con sus superiores sus sentimientos 

y problemas? 

12345 (26) ¿ Sus superiores comparten sus sentí- 12345 

mientos y problemas con usted? 

12345 (27) ¿ Cuando sus superiores conocen sus 12345 

ideas acerca de su trabajo tratan de 

usarlas? 

12345 (28) ¿ Usted trata a sus superiores de ma- 12345 

nera que.les hace sentir que usted 

confía en ellos? 
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ES FRASE DEBER/A 
SER 

12345 (29) ¿ Usted tiene oportunidades para tra- 12345 

bajar de manera cercana y amiga-

ble con sus compañeros de trabajo? 

12345 (30) ¿ Otras personas se preocupan por 12345 

usted y la ayudan en su situación 

de trabajo? 

12345 (31) ¿ Sus superiores quieren conocer sus 12345 

ideas sobre su trabajo? 

12345 (32) ¿ Su empresa está organizada de tal 12345 

manera que sus ideas y puntos de 

vista pueden influir en las decisiones? 

12345 (33) ¿ Las personas que toman decisiones 12345 

que lo afectan tienen idea clara de la 

situación que viven las personas a su 

cargo? 

12345 (34) ¿ Sus superiores se esfuerzan porque 12345 

en su situación de trabajo usted al-

canee altas metas? 

12345 (35) ¿ Usted da a sus superiores informa- 12345 

ción completa y verdadera respecto 

a su trabajo? 

12345 (36) ¿ Usted toma parte en la evaluación 12345 

de su trabajo? 



4.1.3 RELACION ENTRE FACTORES Y REACTIVOS 

La agrupación de reactivos por factores a continuación se presenta: 

1. EL GRADO EN QUE SE UTILIZA EL TRABAJO EN EQUIPO. 

REACTIVOS 

2 

5 

19 

¿En su empresa se utiliza el trabajo en equipo? 

¿ La forma como se toman las decisiones le hacen sen

tirse parte de un equipo? 

¿ Las personas y los grupos de su trabajo se comunican 

a fin de mejorar la efectividad del trabajo? 

2. EL NIVEL DE PARTICIPACION EN LA TOMA DE DECISIONES Y EN 

EL MEJORAMIENTO DEL TRABAJO. 

REACTIVOS 

3 

4 

12 

15 

17 

¿ Usted puede tomar parte en la mejora de su trabajo? 

¿ Sus superiores utilizan información sobre su desempe

ño para ayudarle a realizar mejor su trabajo? 

¿ Usted toma parte en la toma de decisiones que afectan 

su trabajo? 

¿ Usted puede introducir cambios en las metas, los mé

todos y actividades de su trabajo? 

¿ Las actividades de trabajo que tienen que ver con usted, 

son desempeñadas por usted o por un grupo que lo re

presenta? 
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REACTIVOS 

21 

24 

27 

31 

32 

33 

e:: Las decisiones de su trabajo las toman las personas di

rectamente afectadas por el problema? 

¿ La información en poder de quienes "SABEN" se utiliza 

en su situación de trabajo para la toma de decisiones? 

¿ Cuando sus superiores conocen sus ideas acerca de 

su trabajo, tratan de usarlas? 

¿ Sus superiores quieren conocer sus ideas sobre su tra

bajo? 

¿ Su empresa está organizada de tal manera que sus 

ideas y puntos de vista pueden influir en las decisio

nes? 

¿ Las personas que toman decisiones que lo afectan, 

tienen idea clara de la situación que viven las personas 

a su cargo? 
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3 EL GRADO DE CONFIANZA RESPETO Y ACEPTACIÓN QUE EXISTE ENTRE 
LOS ENCUESTADOS, SUS JEFES Y SUS COMPAÑEROS DE TRABAJO. 

REACTIVOS 

1 

7 

10 

¿ Sus superiores confían en usted? 

¿ Usted confía en sus superiores? 

¿ Sus superiores lo tratan de manera que usted se sien

te importante? 



REACTIVOS 

11 

16 

22 

25 

26 

28 

30 

¿ Sus superiores entienden su punto de vista de las si

tuaciones? 

¿ Usted entiende el punto de vista de sus superiores so

bre las situaciones? 

¿ Usted se siente cercano y amigo de sus superiores? 

¿ Usted se siente libre para compartir con sus superio

res sus sentimientos y problemas? 

¿ Sus superiores comparten sus sentimientos y proble

mas con usted? 

¿ Usted trata a sus superiores de manera que les hace 

sentir que usted confía en ellos? 

¿ Otras personas se preocupan por usted y le ayudan 

en su situación de trabajo? 
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4. LA PERCEPCION DE LOS ENCUESTADOS SOBRE SU AUTOCONTROL 

RESPONSABLE. 

REACTIVOS 

6 

14 

36 

¿ Los miembros de su empresa se sienten responsa

bles del control de su propio comportamiento? 

¿ Usted toma parte en el control de su trabajo? 

¿ Usted toma parte en la evaluación de su trabajo? 
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5. EL GRADO DE SATISFACCION ACTUAL DE LOS ENCUESTADOS EN SU 

TRABAJO. 

REACTIVOS 

18 ¿ Usted está satisfecho con fa actual situación dentro 

de su trabajo? 

6. EL GRADO EN QUE LOS ENCUESTADOS SE ESFUERZAN POR ALCANZAR 

LAS METAS EN SU ACTUACION DE TRABAJO. 

REACTIVOS 

8 

13 

20 

34 

¿ Usted y sus compañeros trabajan para mejorar la si

tuación de su empresa? 

¿ Usted, en la situación en que vive acepta las metas 

fijadas para su trabajo? 

¿ Usted se esfuerza para alcanzar altas metas en su 

actuación de trabajo? 

¿ Sus superiores se esfuerzan porque en su situación 

de trabajo usted alcance altas metas? 

7. LA ACTITUD DE LOS ENCUESTADOS CON RESPECTO A LA 

COOPERACION CON SU SUPERIOR Y COMPAÑEROS DE TRABAJO. 

REACTIVOS 

9 

23 

¿ Usted está pendiente y ayuda a otros en su trabajo? 

¿ Sus superiores, trabajan con usted de tal manera 

que acepta gustosamente? 



REACTIVOS 

29 

35 

¿ Usted tiene oportunidades para trabajar de manera 

cercana y amigable con sus compañeros? 

¿ Usted da a sus superiores información completa y 

verdadera respecto a su trabajo? 

4.1.4 FORMA DE CAL/FICACION 
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El presente punto constituye la parle central del trabajo de investigación, pues 

en él se dan a conocer y se interpretan los resultados de la encuesta realizada. 

La escala de calificaciones para cada pregunta, tanto para la columna •ES" 

como para la de "DEBER/A SER" es la siguiente: 

FRECUENCIA CALIFICACION 

Casi nunca 1 pts. 

Algunas veces 2 pts. 

Con frecuencia 3pts. 

Con mucha frecuencia 4pts. 

Casi siempre 5pts. 

En cuanto a la columna "DEBER/A SER", su finalidad consiste en determinar 

el grado de inconformidad que existe en el encuestado a través de su 

comparación con los resultados de la columna denominada "ES del cuestionario. 

Esto es, los resultados del "DEBER/A SER" no intervienen en la decisión de 

confirmar o rechazar la hipótesis planteada. 
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La regla de decisión adoptada para la aceptación de una situación satisfactoria 

para cada una de las preguntas es que la media sea superior a tres ( X>3 ). 

Con respecto a los factores, se agruparon las preguntas del cuestionario 

relacionadas con cada uno de ellos y la regla de decisión adoptada para el grupo 

de preguntas fue la misma que para el caso individual. De esta manera una 

calificación menor de tres, indica un clima insatisfactorio y una calificación mayor 

de tres indica un clima satisfactorio. 

En este sentido, la gráfica correspondiente a reactivos deberá incluir del lado 

izquierdo en forma vertical una numeración del 1 al 5 que indica la medida de la 

media y en la parte inferior de forma horizontal se muestra el número de 

preguntas del 1 al 36 

M 
5 

E 
4 

D 

3 

2 

A 

1 
'--~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~--

' 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 ... 36 
PREGUNTAS 
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La gráfica correspondiente a factores se presenta en forma de código de 

barras en donde la media de ta media es colocada del lado izquierdo de forma 

verlical (del 1 al 5 ) y en la parle inferior de modo horizontal el número de 
factores. 

M 

5 

E 

4 

o 
3 

2 

A 

1 

1 2 3 4 5 6 7 

FACTORES 



4.2 INVESTIGAC/ON 2 

"DIAGNOSTICO 

EN 

DE 

UNA 

CUMA ORGANIZACIONAL 

EMPRESA PRIVADA• 

4.2.1 ANTECEDENTES 
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En 1983 Yáñez Elias Virginia, realizó un estudio de clima organizacional en 

una empresa del ramo de autotransporles dedicada al armado de camiones, 

tractocamiones y motores. 

Se implementó este estudio debido a la necesidad de establecer un canal de 

información que substituyera las formas convencionales de comunicación, 

permitiendo presentar en forma real, cuáles son estas situaciones e implementar 

las estrategias de cambio. 

Su objetivo fue: • Identificar, analizar y evaluar el clima organizacional de una 

empresa privada, mediante la aplicación de un cuestionario, a fin de dar a conocer 

a la Dirección General las situaciones críticas dentro de la organización, referentes 

al sentir y pensar del personal con relación a la institución•. 

Para la realización de la investigación se desarrolló un cuestionario que 

permitiera identificar las opiniones del personal a nivel deparlamental, gerencial, 

divisional y de empresa. 

El cuestionario fue aplicado al personal de confianza entre los que se 
encontraba, desde el Director general hasta Choferes y mensajeros. 

La edad fluctuó de 18 a 45 años siendo el promedio 22. 8 años. El nivel de 

escolaridad predominante estaba formado por Ucenciados en Administración de 

empresas, Administración industrial, Contador público, Psicología Industrial, 

Economía, Ingenieros mecánicos y electricistas, Carreras técnicas y comerciales. 

Existía aproximadamente una proporción de tres hombres por cada mujer, siendo 



73 

el nivel directivo de sexo masculino. 

Para identificar las áreas conflicto de la empresa se determinaron los factores 

a estudiar, además se realizó una clasificación por subsistemas de acuerdo a los 

criterios de Newton Margulies (cit. en Yáñez, 1983): 

SISTEMA ADMINISTRATIVO: Es aquel en el que se incluye la estructura de 

la organización, las normas y reglas políticas, la forma en que se toman las 

decisiones y gran número de otros elementos destinados a facilitar el trámite 

administrativo. 

SISTEMA CULTURAL: Su interés principal radica en el aspecto intelectual del 

organismo, sus principios y normas. 

SISTEMA DE RELACIONES HUMANAS: Su interés primordial radica en la 

satisfacción de las necesidades personales" 

Los factores quedaron clasificados de la siguiente manera: 

FACTORES DEL SUBSISTEMA DE RELACIONES HUMANAS 

Supervisión Arraigo 

Seguridad Comunicación 

Compañerismo Satisfacción e insatisfacción por el trabajo 

Aceptación Reconocimiento 

FACTORES DEL SUBSISTEMA ADMINISTRATIVO 

Colaboración Definición de funciones 

Aumentos y promociones Cargas de trabajo 

Condiciones de trabajo Controles 

Responsabilidad 
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FACTORES DEL SUBSISTEMA CULTURAL 

Interés de trabajo 

Capacidad de desarrollo 

Capacitación 

Desarrollo 

Tras la aplicación de un estudio piloto. el cuestionario quedó conformado por 

54 reactivos y se aplicó a 139 personas. Se definió que por la naturaleza de los 

reactivos elaborados, había tres tipos de respuestas a saber: 

Respuestas abiertas 

Respuestas binarias (SI, NO) 

Respuestas con alternativas múltiples (tétradas, en donde dos corresponden a 

una situación deseable y dos corresponden a una situación no deseable. 

Lo anterior se hizo con la finalidad de evitar la tendencia central en las 

respuestas. 

4.2.2 PRESENTACION DEL CUESTIONARIO 

Para su aplicación los cuestionarios fueron colocados en sobres y se 

entregaron en el sitio de labores de cada persona, explicando el motivo de este y 
se les garantizó que el cuestionario sería anónimo. El tiempo total de aplicación 

fue de tres semanas. 

Cada cuestionario contenía una hoja de instrucciones, la cual se presenta a 

continuación: 
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INSTRUCTIVO 

A la institución le interesa lo que su personal piense en relación a diferentes 

aspectos de su organización. 

El presente es un inventario que busca recabar sus puntos de vista mediante 

las respuestas que usted se sirva proporcionar a las preguntas que lo integran. 

Usted se dará cuenta de la facilidad con que dichas preguntas pueden ser 

contestadas. 

En la mayoría de las preguntas, solamente se deberá de anotar una sola •xH 
dentro del círculo que corresponda a la palabra o frase que más se apegue a la 

respuesta que usted quiera dar. 

En muy pocas preguntas; usted tendrá que concluir la respuesta o dar una 

respuesta completa; pero se encontrará con que esto no representa mayor 

dificultad. 

Un aspecto muy importante en la realización de estudios como el que 

representa este inventario es la CONFIDENCIALIDAD en su manejo. Por tal 

motivo no se moleste en anotar nombre o en firmar. 

Se recomienda leer cuidadosamente cada pregunta, antes de anotar su 

respuesta, en caso de que usted cambiara de opinión una vez anotada una 

respuesta podrá borrarla para anotar la definitiva. 

) 
/ 

Le rogamos utilizar lápiz y contestar en orden. - ___/' 

Este inventario no contempla respuestas BUENAS o MALAS, si no sólo su 

RESPUESTA. 
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1.-(, Le ha proporcionado la empresa algún tipo de trabajo de capacitación desde 

su ingreso? 

SI NO 

2. - Tomando en consideración el tipo de trabajo que usted realiza, ¿Cómo califica 

las cond1c1ones físicas bajo las cuales trabaja? 

Excelentes Regulares 

Buenas Deficientes 

Si su respuesta es "deficiente# o HregularesH, indique a qué 

condiciones se refiere~------------~ 

3.- ¿ Qué tanta seguridad siente por tener un empleo permanente en la empresa? 

Mucha 

Como en cualquier 

otra empresa 

Menos que en 

cualquier otra 

Muy poca 

4. - ¿ Cuál es el aspecto más importante que desea lograr a corto plazo dentro de 

la empresa? (próximos 12 meses) 

_ Adquirir más experiencia 

Adquirir más responsabili

dades 

_ Adquirir mayores ingresos 

Obtener recono

cimiento 

No lo he pensado 

Otras (especifi-
que) ___ _ 
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5. - El grado de comunicación que existe para tratar problemas de trabajo y para 

buscar soluciones es entre usted y su supervisor. 

_ Muybueno _Regular 

Adecuado Deficiente 

6. - El grado de comunicación que existe para tratar problemas de trabajo y para 

buscar soluciones es entre usted y sus compafleros: 

_ Muybueno _ Regular 

Adecuado Deficiente 

7. - La comunicación que existe entre todo el personal de la empresa es: 

_ Muybueno Regular 

Adecuado Deficiente 

8.- La opinión que tiene de la empresa respecto a la que tenía al efectuar sus 

trámites de ingresos es: 

_ Mejor Inferior 

La misma Muy inferior 

9. - En general en la empresa, según su opinión, los aumentos de sueldo y las 

promociones a puestos de mayor nivel se obtienen por: 

Méritos 

Antigüedad 

"Buenas 

relaciones• 

Otras (especifi-
que) __ _ 
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10.- En particular, en su caso, si ha recibido aumentos o si ha sido promovido, ello 

se ha debido a: 

Méritos 

_ Antigüedad 

"Buenas 

relaciones" 

_ Otras (especifi-
que) ___ _ 

11 . - La responsabilidad que existe entre al personal es: 

Muy buena 

Buena 

Aceptable 

Deja mucho que 

desear 

12.- En general, dentro de la empresa, usted considera que la responsabilidad es: 

Muy buena 

Buena 

Aceptable 

Deja mucho que 

desear 

13.- ¿Qué tanto cree usted que le interese su bienestar personal a la empresa? 

Le interesa mucho Le interesa algo 

Si le interesa Le interesa poco 

14. - ¿Cómo son las oportunidades que existen en la empresa para obtener un 

mejor puesto? 

Muchas 

De acuerdo a su desarrollo 

Ocasionales . 

Escasas 
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15.- Las relaciones que existen entre usted y su supervisor son: 

Muy buenas Uevaderas 

Armoniosas Oiflciles 

16. - ¿Cómo son las relaciones entre usted y sus compañeros de trabajo? 

Muy buenas Uevaderas 

Armoniosa Difíciles 

17.- Las relaciones del personal en general de la empresa son: 

Muy buenas Uevaderas 

Armoniosas Difíciles 

18. - Cuando se presentan problemas en su trabajo, sus compañeros, si se lo 

solicitan: 

Lo ayudan con interés 

Lo ayudan 

Lo ayudan con 

poco interés 

_ No lo ayudan 

19. - Generalmente, la forma en que usted se entera de las cosas importantes que 

suceden en la empresa es: 

_ A través de sus jefes 

A través de otros medios 

formales de la empresa 

A través de 

personas 

externas a 
la empresa 

A través de 

chismes y 

rumores 
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20. - ¿Cómo considera usted la "actuación de su supervisor" por lo que se refiere a 

el trato que le da usted? 

_ Muybueno 

Bueno 

En ocasiones 

bueno 

Deja que 

desear 

21. - ¿Cómo es el trato que le da su supervisor a sus compañeros? 

_ Muy bueno 

Bueno 

En ocasiones 

bueno 

Deja que desear 

22.- ¿La forma en que su supervisor propicia un buen ambiente de trabajo es: 

_ Muyeficaz 

Eficaz 

Lo intenta sin 

mayor éxito 

Lo propicia 

muy poco 

23. - ¿Cómo administra y distribuye su supervisor el trabajo entre su personal? 

_ De forma muy adecuada 

De forma adecuada 

De forma poco 

adecuada 

De forma defi

ciente 
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24.- La cantidad de supervisión que ejerce su jefe sobre usted y sobre su trabajo 

es: 

_ Muy adecuada Excesiva 

Adecuada Insuficiente 

25. - La forma en que orienta y aconseja su supervisor a usted y sus compañeros 

sobre el trabajo a efectuar es: 

_ Muy acertada Poco acertada 

Acertada _ Muy poco acertada 

26. - La forma en que orienta y aconseja su supervisor a usted y sus compañeros 

sobre su desarrollo personal es: 

Con mucho interés _ Con poco interés 

Con interés Casi no lo hace 

27.- ¿Cómo califica usted la colaboración que se obtiene del personal en general 

en la Empresa? 

Excelente _Regular 

Buena _ Deja que desear 
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28. - El reconocimiento que usted ha tenido en la Empresa. por el trabajo "bien 

hecho" que usted realiza, así como por sus "buenas ideas" y "buenas 

sugerencias" por parte de su supervisor es: 

_ Más de lo que se 

puede esperar 

_ Lo que se puede esperar 

_ Menos de lo que 

se puede esperar 

Mucho menos de 

lo que se puede 

esperar 

29. - ¿Cómo siente el reconocimiento por parte de la Empresa? 

_ Más de lo que se 

puede esperar 

_ Lo que se puede esperar 

_ Menos de lo que 

se puede esperar 

Mucho menos de 

lo que se puede 

esperar 

30. - El reconocimiento que le dan sus compañeros es: 

_ Más de lo que se 

puede esperar 

_ Lo que se puede esperar 

_ Menos de lo que 

se puede esperar 

Mucho menos de 

lo que se puede 

esperar 

31 .- ¿Cómo considera que sean las oportunidades que le brinda la Empresa para 

desarrollarse y para alcanzar sus objetivos personales? 

Muchas Escasas 

Suficientes _ Muy escasas 



32. - ¿Se siente usted presionado por las cargas de trabajo? 

Casi nunca _ Casi siempre 

_ Algunas veces _Siempre 

33. - ¿Cómo se siente que es aceptado por sus compañeros de trabajo? 

_ Muy aceptado 

_Aceptado 

_ Poco aceptado 

_ Muy poco acep

tado 

34.- ¿Cómo siente que es aceptado por sus supervisores? 

_ Muy aceptado 

_ Aceptado 

_ Poco aceptado 

_ Muy poco acep

tado 

35. - ¿Le gustaría continuar trabajando en la Empresa dentro de 5 años? 

Sí No 

36.- ¿Qué opinión cree que tiene su supervisor sobre usted? 

_ Muy buena _Regular 

Buena _ No muy buena 
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37.- ¿Qué opinión cree que tiene su supervisor sobre el trabajo que usted realiza? 

_Muy buena _Regular 

Buena _ No muy buena 

38.- ¿Qué tanto aplica a su trabajo los conocimientos y habilidades que usted ha 

desarrollado a través de sus estudios y de su experiencia laboral? 

Totalmente _Algunos 

_ Buena parte _Muy pocos 

39.- Seflale las tres cosas que más le gustan de su trabajo actual: 

40. - Señale las tres cosas que no le gustan de su trabajo actual: 

41.- ¿En qué área de la Empresa le gustaría desarrollarse? 

Manufacturera Comercial 

_ Adquisiciones Finanzas 

_ Rels. gubernamentales Rels. Industriales 

42.- ¿Se encuentra usted dentro de su área de preferencia? 

Sí No 
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43.- ¿Le recomendaría usted a una amistad, que trabajara en la Empresa? 

Sí No 

44. - ¿Qué opinión tiene usted sobre su supervisor como persona? 

_Muy buena _Regular 

Buena _ No muy buena 

45. - ¿ Qué opinión tienen sus compañeros sobre su supervisor como persona? 

_Muy buena _ Regular 

Buena _ No muy buena 

46.- ¿Cree usted que su antigüedad en la Empresa es reconocida de alguna 

manera? 

Sí No 

47.- ¿Cómo considera usted que sean sus conocimientos y habilidades para 

desarrollar "exitosamente" su puesto actual? 

_ Mayores de los que _ Menores de los que 

se requieren se requieren 

_ Justo los que se requieren Insuficientes 

48.- ¿Ha tenido errores importantes en el desarrollo de su trabajo? 

No hasta la fecha Ocasionalmente 

_ Algunas veces Frecuentemente 
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49. - ¿Se ha percatado generalmente su supervisor de ellos? 

Sí No 

50 - ¿Quién cree usted que generalmente toma las decisiones más importantes 

que están relacionadas con su traba¡o? 

Usted solo 

_ Su supervisor 

_ Algunos de sus compa

ñeros o de su supervi

sor 

_ Personas superiores a 

su supervisor 

51. - ¿Sabe usted si su supervisor ha evaluado alguna vez su desempeño? 

Sí No 

52.- ¿En qué forma conoce usted las funciones y responsabilidades de su puesto? 

En forma muy clara 

y precisa 

_ En forma clara y precisa 

53. - ¿Le gusta a usted su trabajo actual? 

Mucho 

Poco 

En forma poco clara 

y poco precisa 

_ En forma vaga 

_Algo 

Nada 

54.- ¿Ha recibido algún tipo de capacitación en su puesto actual? 

Sí No 



4.2.3 RELACION ENTRE FACTORES Y REACTIVOS 

l . SUBSISTEMA ADMINISTRATIVO 

FACTORES 

1. Carga de trabajo 

REACTIVO 

32 

2. Controles 

REACTIVOS 

48 

49 

¿ Se siente usted presionado por las cargas de tra

bajo? 

¿ Ha tenido errores importantes en el desarrollo de 

su trabajo? 

¿ Se ha percatado generalmente su supervisor de 

ellos? 

3. Definición de funciones 

REACTIVO 

52 ¿ En qué forma conoce usted las funciones y res

ponsabilidades de su puesto? 
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4. Condiciones de trabajo 

REACTIVO 

2 

5. Responsabilidad 

REACTIVOS 

11 

12 

6. Colaboración 

REACTIVOS 

18 

27 

Tomando en consideración el tipo de trabajo que 

usted realiza, ¿cómo califica las funciones físicas 

bajo las cuales trabaja? 

La responsabilidad que existe entre el personal es 

En general, dentro de la empresa, usted considera 

que la responsabilidad es 

Cuando se presentan problemas en su trabajo, sus 

compañeros, si se lo solicitan 

¿Cómo califica usted la colaboración que se obtie

ne del personal en general de la empresa? 

7. Aumentos y promociones 

REACTIVOS 

9 En general en la empresa, según su opinión, los 

aumentos de sueldo y las promociones a puestos 

de mayor nivel se obtienen por. 
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REACTIVOS 

10 En particular, en su caso si ha recibido aumentos 

o si ha sido promovido, ello se ha debido a 

11. SUBSISTEMA CULTURAL 

FACTORES 

8. Intereses de trabajo 

REACTIVOS 

4 

41 

42 

¿ Cuál es el aspecto más importante que desea lo

grar a corto plazo dentro de la empresa? (próxi

mos 12 meses) 

¿ En qué área de la empresa le gustaría desarro

llarse? 

¿ Se encuentra usted dentro de su área de prefe

rencia? 

9. Capacidad de desarrollo 

REACTIVO 

38 ¿ Que tanto aplica a su trabajo los conocimientos y 
habilidades que usted ha desarrollado a través 

de sus estudios y de su experiencia laboral? 

89 



10. Capacitación 

REACTIVOS 

1 

47 

54 

11. Desarrollo 

REACTIVOS 

14 

31 

¿ Le ha proporcionado la empresa algún tipo de 

capacitación desde su ingreso? 

¿ Cómo considera usted que sean sus conoci

mientos y habilidades para desarrollar n exitosa

mente H su puesto actual? 

¿ Ha recibido algún tipo de capacitación en su 

puesto actual? 

¿ Cómo son tas oportunidades· que existen en la 

empresa para obtener un mejor puesto? 

¿ Cómo considera que sean las oportunidades 

que te brinda la empresa para desarrollarse y 
para alcanzar sus objetivos personales? 

111. SUBSISTEMA DE RELACIONES HUMANAS 

FACTORES 

12. Arraigo 

REACTIVOS 

8 La opinión que tiene de la empresa, respecto a 

la que tenía al efectuar sus tramites de ingreso 

es 
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REACTIVOS 

35 

43 

13. Seguridad 

REACTIVOS 

3 

13 

14. Reconocimientos 

REACTIVOS 

28 

29 

30 

46 

¿ Le gustaría continuar trabajando en la empresa 

dentro de 5 años? 

¿ Le recomendaría usted a una amistad, que tra

bajara en la empresa? 

¿ Qué tanta seguridad siente por tener un em

pleo permanente en la empresa? 

¿ Qué tanto cree usted que le interese su bien

estar personal a la empresa? 

El reconocimiento que usted ha tenido en la 

empresa, por el trabajo "bien hechoH que 

usted realiza, así como por sus "buenas ideas" 

y "buenas sugerencias" por parte de su super

visores 

¿Cómo siente el reconocimiento por parte de la 

empresa? 

El reconocimiento que le dan sus compañeros es 

¿ Cree usted que su antigüedad en la empresa es 
reconocida de alguna manera? 
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15. Aceptación 

REACTIVOS 

33 

34 

¿Cómo se siente que es aceptado por sus com

pañeros de trabajo? 

¿Cómo siente usted que es aceptado por sus 

supervisores? 

16. Satisfacción e Insatisfacción por el trabajo 

REACTIVOS 

39 

40 

53 

17. Comunicación 

REACTIVOS 
5 

6 

7 

Señale las tres cosas que más le gustan de su 

trabajo actual 

Señale las tres cosas que no le gusta de su 

trabajo actual 

¿Le gusta a usted su trabajo actual? 

El grado de comunicación que existe para tratar 

problemas de trabajo y para buscar soluciones 

es entre usted y su supervisor 

El grado de comunicación que existe para tratar 

problemas de trabajo y para buscar soluciones 

es entre usted y sus compañeros 

La comunicación que existe entre todo el perso

nal de la empresa es 
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REACTIVOS 

19 

18. SupeNisión 

REACTIVOS 

20 

21 

22 

23 

24 

25 

26 

Generalmente, la forma en que usted se entera 

de las cosas importantes que suceden en la em

presa es 

¿Cómo considera usted la "actuación de su su

pervisor" por lo que se refiere al trato que le 

da a usted? 

¿Cómo es el trato que le da su supervisor a sus 

compañeros? 

La forma en que su supeNisor propicia un buen 

ambiente de trabajo es 

¿Cómo administra y distribuye su supervisor el 

trabajo entre su personal? 

La cantidad de supervisión que ejerce su jefe 

sobre usted y sobre su trabajo es 

La forma en que orienta y aconseja su supeNi

sor a usted y sus compañeros sobre el trabajo 

a efectuar es 

La forma en que orienta y aconseja su supeNi

sor a usted y sus compañeros sobre su desa

rrollo personal es 
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REACTIVOS 

36 

37 

44 

45 

50 

51 

20. Compañerismo 

REACTIVOS 

15 

16 

17 

¿Qué opinión cree que tiene su supervisor so

bre usted? 

¿Qué opinión cree que tiene su supervisor so

bre el trabajo que usted realiza? 

¿Qué opinión tiene usted sobre su supervisor 

como persona? 

¿Qué opinión tienen sus compañeros sobre 

su supervisor como persona? 

¿Quién cree usted que generalmente toma tas 

decisiones más importantes que están rela

cionadas con su trabajo? 

¿Sabe usted si su supervisor ha evaluado al

guna vez su desempeño? 

Las relaciones que existen entre usted y su su

pervisor son 

¿Cómo son las relaciones entre usted y sus 

compañeros de trabajo? 

Las relaciones del personal en general de la 

empresa. 
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4.2.4 FORMA DE CALJFICACION 

Posterior a la aplicación, se recopilaron los cuestionarios y se agruparon los 

reactivos por factor. Se hizo la sumatoria dándole valor de un punto a cada una de 

las respuestas, de tal forma que el número de veces que la misma respuesta se 

repetía era la frecuencia de ésta. Separándolas en dos grupos: Situación 

deseable y Situación no deseable. 

Para obtener el promedio de respuestas por factor, se utilizaron las siguientes 

fórmulas: 

Xfe= fr D 

nr 

Xfe = Promedio 

frD = Frecuencia de la situación deseada 

nr = Número de reactivos de ese factor 

Ejemplo: 

En el factor comunicación, 398 fue la suma de frecuencias de la situación 

deseable y hay cuatro reactivos que pertenecen a ese factor (4, 6, 7 y 19). 

Xfe = 398 = 99.5 pts. 

4 

Por lo tanto el promedio del factor comunicación en la situación deseable es 

de 99.5 pts. por reactivo, de 139 encuestados. 

Para obtener el promedio por subsistema se utilizó el mismo procedimiento, 

así se contó con tos resultados clasificados por reactivo, factor y subsistema. 
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Además del promedio se calculó el porcentaje de respuestas para la situación 

deseable y para fa no deseable y de esta manera tener más claro hasta qué punto 

los empleados perciben deseable o indeseable el clima en la empresa. 

E1emplo. 

Si el promedio de la situación deseable del factor comunicación es de 99. 5 y 
el número de encuestados es de 139 entonces su porcentaje es de 72% 

% = tXte) (100) 

Ne 

% = 99. 5 X 100 = 72 

139 

Quiere entonces decir que de un 100% de empleados encuestados el 72% 

percibe una buena comunicación y el restante que sería el 28% una mala 

comunicación. 

Para un mayor análisis el porcentaje se calculó también por reactivo. 

En los reactivos que no son contabilizables como respuestas deseables o 

indeseables (2, 4, 41, 9, 10 y 50), se evaluaron según lo que la mayorla de los 

empleados percibe y se muestra en una gráfica el porcentaje que obtuvo cada 

opción de respuesta en cada uno de estos reactivos, asl como a que factor y a 

que subsistema pertenece. 



Ejemplo: 

% 

66.8% 

8.6% 

o 

Empleado Supevisor Compañeros y Superiores 
sólo supervisores al supervisor 

REACTIVO # 50 

FACTOR SUPERVISION 

SUBSISTEMA RELACIONES HUMANAS 

Empleados 
compañeros 
y superiores 

en general. 
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De esta manera nos indica que el 66. 8% de los empleados encuestados 

percibe que el compañero y el supervisor toman las decisiones más importantes 

que están relacionadas con su trabajo. 

Esto nos es de gran utilidad puesto que aunque no corresponde a una 

situación deseable o no deseable permite conocer la manera en cómo están 

percibiendo los empleados ciertas situaciones que dependiendo de las políticas de 

la empresa le conviene mantener o iniciar un cambio. 
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4.3 INVEST/GAC/ON 3 

" EL ESTUDIO DEL CLIMA ORGANIZACIONAL 

EN LAS EMPRESAS " 

4.3.1 ANTECEDENTES 

En 1991 Alonso Ga~cía J. Ge'3.!J1Q, realizó un proyecto de estudios de clima 

organizacioral presentando un caso hipotético de evaluación del clima en las 

empresas, cuyo objetivo fue. 

"Conocer el clima organizacional que impera en las diferentes áreas de la 

organización especificando su impacto en la satisfacción, motivación y 

productividad del personal y estableciendo acciones concretas que coadyuven a la 

buena administración de recursos humanos en la organización". 

Los factores que utilizó fueron 9: 

1. COMPENSACION Y RECONOCIMIENTO: Considera la equidad del sueldo, 

prestaciones y servicios que se otorgan al personal, con base en una adecuada 

evaluación de los requerimientos del puesto y un reconocimiento del esfuerzo y el 

desempeño de la persona que lo ocupa. 

2. AMBIENTE FISICO: Explora las condiciones ambientales de la comodidad, 

limpieza e higiene, así como la dotación de instalaciones, mobiliario, equipo y 
material necesarios para cumplir adecuadamente con las labores encomendadas. 

3. DESARROLLO PERSONAL: Se refiere al grado en que el personal siente 

que la organización se preocupa genuinamente y brinda los medios para asegurar 

una adecuada capacitación y desarrollo de su personal. 
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4. DIRECCÍON PARTICIPATIVA: Este sector explora el ejercicio de la 

autoridad y los estilos de dirección predominante. 

Se refiere al grado en que el personal siente que la autoridad se ejerce en 

forma participativa o impositiva y el grado en que la organización los toma en 

cuenta. 

5. COMUNICACION: Describe a la organización en términos de claridad, 

oportunidad, amplitud y franqueza de la información y comunicación existentes, 

para poder desempeñar adecuadamente el puesto que se tiene. 

6. IMAGEN DE LA ORGANIZACION: Se refiere a la forma como percibe el 

personal la calidad y eficiencia de los productos y servicios que ofrece la 

organización, así como la imagen de esta ante el propio personal y el público en 

general. 

7. ESTIMULO PARA EL CAMBIO: Describe el ambiente de renovación y de 

cambio predominante en la organización y la aceptación que tiene el personal 
hacia dicho ambiente. 

8. RELACIONES INTERPERSONALES: Describe el ambiente de las 

relaciones humanas que existe en la organización en términos de cordialidad, 

confianza, cooperación y ayuda mutua, así como el grado de integración del 

personal a la organización, según la percepción del personal. 

9. CALIDAD EN LA ORGANIZACION: Explora la opinión del personal acerca 

de la flexibilidad y eficiencia de las estructuras de la empresa. Se refiere a cómo 

percibe el personal fa estructura de la organización, las normas y políticas 

imperantes. 
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4.3.2 PRESENTACION DEL CUESTIONARIO 

El cuestionario aplicado consistió de: 

1. Hoja de instrucciones 

2. Hoja de información general 

3. 34 reactivos (cuerpo del cuestionario). 

HOJA DE INSTRUCCIONES 

El presente estudio tiene el propósito de recabar información sobre el 

ambiente de trabajo que existe en la empresa, por lo que solicitamos su 

cooperación contestando el presente cuestionario, recuerde que lo importante es 

su opinión personal expresada con toda franqueza. 

Lea cuidadosamente cada cvestión y elija la respuesta que se considere más 

semejante a su punto de vista. 

Responda usted a todas las interrogantes, ya que ninguna es exactamente 

igual a las demás, trate de contestar en el menor tiempo posible. 

Por favor no firme ni ponga marca alguna al cuestionario, ya que deseamos 

obtener y procesar los datos en forma totalmente anónima, pues lo realmente 

importante para la mejor calidad de los resultados es su opinión. 

Muchas gracias por su cooperación. 

INFORMACION GENERAL 

Para el mejor manejo de los datos y obtener mejores resultados, solicitamos 

nos proporcione la información que a continuación se le pide, marcando con una 

X et espacio apropiado. 



1.- Sexo 

2.- Edad 

3.- Grado de 
escolaridad 

4. - Antigüedad en 

la empresa 

a---------masculino 

b-------femenino 

a------------20 años cumpfldos o menos 

b--------21 a 25 años cumplidos 

c-----26 a 30 años cumplidos 

d-----------31 a 40 años cumplidos 

e-----41 a 50 años cumplidos 

f---51 a 60 años cumplidos 
g 61 o más 

a-- ----Primaria no concluida 

b---------Primaria concluida 

c---------Secundaria concluida 

d-------Comercial o técnica completa 

e~----Preparatoria o vocacional 

f Estudios subprofesionales 

concluidos 

g-----Profesional concluida 
h----------Maestría o Doctorado 

completo. 

a menos de 2 años 

b----2 a 4 años 

c----5 a 9 aflos 
d----10 a 14 años 
e---------15 a 19 años 

f--------20 a 24 aflos 

g----------25 a 29 aflos 

h----------30 años ó más. 
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FORMA DE RESPUESTA 

Cada afirmación tiene 5 posibilidades de respuesta, una de las cuales podrá 

ser marcada según su opinión personal. Después de leer, cuidadosamente cada 

una, encierre en un círculo el número que corresponde a su manera de pensar. 

1. - Total desacuerdo 

2. - Parcial desacuerdo 

3.- Me da igual 

4.- Parcial acuerdo 

5.- Total acuerdo. 

1. - La institución se preocupa por conocer la opinión de su personal. 

1 2 3 4 5 

2. - Buscar nuevas y mejores soluciones a los problemas, es la política de la 

institución. 

1 2 3 4 5 

3. - La remuneración económica que percibo está de acuerdo a las actividades 

que realizo. 

1 2 3 4 5 

4.- El ambiente laboral permite realmente un trabajo en equipo. 

1 2 3 4 5 
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5. - Se me proporciona la información necesaria para el mejor desempeño del 

puesto. 

1 2 3 4 5 

6. - Obtengo en el momento oportuno el material y equipo que requiere mi 

actividad. 

1 2 3 4 5 
I 

7. - En la institución la autoridad es delegada cordialmente. 

1 2 3 4 5 

8.- Conozco los objetivos a cubrir en el puesto que desempeño. 

1 2 3 4 5 

9.- Los resultados de mi trabajo contribuyen a los objetivos de la institución. 

1 2 3 4 5 

1 O. - Estoy contento en mi área de trabajo. 

1 2 3 4 5 

11. - La empresa se preocupa por la superación de su personal. 

1 2 3 4 5 
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12. - El reconocimiento que otorga la institución al buen desempeño laboral, es el 

mejor estímulo a la superación diaria. 

1 2 3 4 5 

13. - Me siento orgulloso de traba1ar para esta empresa. 

2 3 4 5 

14.- Para obtener mejores resultados, se toma en consideración la iniciativa de los 
traba¡adores. 

2 3 4 5 

15. - Las buenas relaciones que existen en la organización son la base de obtener 
mejores resultados. 

1 2 3 4 5 

16.- La imagen que se tiene de la empresa es halagadora y amigable. 

1 2 3 4 5 

17. - El reconocimiento es otorgado a los resultados por equipo. 

1 2 3 4 5 

18. - Estoy satisfecho con los esfuerzos de la empresa por mantenernos 

informados de los cambios más recientes. 

1 2 3 4 5 

19.- Creo que la imagen que se tiene de nuestra empresa es positiva. 

1 2 3 4 5 
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20. - Me agradan las actividades que realizo. 

1 2 3 4 5 

21.- El ambiente físico que me rodea contribuye a un mejor desempeffo. 

1 2 3 4 5 

22. - Las autoridades de la empresa prestan atención a las dudas o problemas del 

empleado. 

1 2 3 4 5 

23.- El esfuerzo que realizo por mejorar mi trabajo es reconocido por mi superior. 

1 2 3 4 5 

24. - Recibo orientación para obtener mejores resultados. 

1 2 3 4 5 

25.- Antes de tomar una determinación los directivos consideran la opinión de los 

colaboradores. 

1 2 3 4 5 

26. - El puesto que ocupo es fuente de nuevos conocimientos. 

1 2 3 4 5 

27.- El empleo actual con que cuento me ofrece seguridad económica. 

1 2 3 4 5 
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28. - Creo que con el tiempo ampliaré mis conocimientos. 

1 2 3 4 5 

29. - La autoridad es delegada adecuadamente a los colaboradores. 

1 2 3 4 5 

30. - La función que desempeña la empresa es importante para el desarrollo del 

país. 

1 2 3 4 5 

31.- Otro empleo fuera de la empresa, cubre mejor sus necesidades. 

1 2 3 4 5 

32. - El horario de trabajo es adecuado a mis necesidades. 

1 2 3 4 5 

33. - Los reglamentos de la institución son flexibles a las necesidades del 

trabajador. 

1 2 3 4 5 

34.- Los pasos a seguir en la contratación permiten la mejor selección del 

personal. 

1 2 3 4 5 

4.3.3 RELAC/ON ENTRE FACTORES Y REACTIVOS 

La agrupación de los reactivos por factor es la siguiente: 



1. COMPENSACION Y RECONOCIMIENTO. 

REACTIVOS 

3 

12 

La remuneración económica que percibo está de acuerdo 

a las actividades que realizo. 

El reconocimiento que otorga la Institución al buen 

desempeño laboral, es el mejor estímulo a la superación 

diaria. 

23 El esfuerzo que realizo por mejorar mi trabajo es recono

cido por mi superior. 

31 Otro empleo fuera de la Empresa cubre mejor sus necesi

dades. 

2. AMBIENTE FISICO 

REACTIVOS 

6 Obtengo en el momento oportuno el material y equipo que 

requiere mi actividad. 

21 El ambiente físico que me rodea contribuye a un mejor 
desempeño. 

32 El horario de trabajo es adecuado a mis necesidades. 
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3. DESARROLLO DEL PERSONAL 

REACTIVOS 

11 La empresa se preocupa por la superación de su personal. 

24 Recibo orientación para obtener mejores resultados. 

26 El puesto que ocupo es fuente de nuevos conocimientos. 

28 Creo que con el tiempo ampliaré mis conocimientos. 

34 Los pasos a seguir en la contratación permiten la mejor 

selección del personal. 

4. OIRECCION PARTICIPATIVA. 

REACTIVOS 

1 La institución se preocupa por conocer la opinión de su 

personal. 

7 En la Institución la autoridad es delegada cordialmente. 

14 Para obtener mejores resultados, se toma en consideración 

la iniciativa de los trabajadores. 

22 Las autoridades de la Empresa prestan atención a las du

das o problemas del empleado. 

25 Antes de tomar una determinación los directivos conside

ran la opinión de los colegas. 

29 La autoridad es delegada adecuadamente a /os colabora

dores. 
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5. COMUNICACION 

REACTIVOS 

5 Se me proporciona la información necesaria para el mejor 

desempeño del puesto 

8 Conozco los objetivos a cubn'r en el puesto que desempeño 

9 Los resultados de mi trabajo contribuyen a los objetivos de 

la Institución. 

15 Estoy satisfecho con los esfuerzos de la empresa por man

tenernos informados de los cambios más recientes. 

6. IMAGEN DE LA INSTITUCION. 

REACTIVOS 

16 La imagen que se tiene de la empresa es halagadora y ami

gable. 

19 Creo que la imagen que se tiene de nuestra empresa es po

sitiva. 

30 La función que desempeña la empresa es importante para 

el desarrollo del país. 

7. ESTIMULO PARA EL CAMBIO 

REACTIVO 

2 Buscar nuevas y mejores soluciones a los problemas es la 

política de la Institución. 
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B. RELACIONES INTERPERSONALES. 

REACTIVOS 

4 El ambiente laboral permite realmente un trabajo en equipo. 

1 o Estoy contento en mi área de trabajo. 

13 Me siento orgulloso de trabajar para esta empresa. 

17 El reconocimiento es otorgado a los resultados por equipo. 

20 Me agradan las actividades que realizo. 

27 El empleo actual con que cuento me ofrece seguridad eco

nómica. 

9 . CALIDAD DE LA ORGANIZACION. 

REACTIVOS 

33 Los reglamentos de la Institución son flexibles a las necesi

dades del trabajador. 

4.3.4 FORMA DE CALIFICACION 
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Una vez realizada la aplicación se procedió a la codificación y captura de los 

datos asignando un valor a cada respuesta de la siguiente forma: 
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CAL/FICACION PRIORIDAD 

Total acuerdo +2 e 

Parcial acuerdo +1 B 

Me da igual O 

Parcial desacuerdo -1 

Total desacuerdo -2 A 

De esta manera, los resultados de fas preguntas que están dentro de un factor 

son promediados dando una calificación para cada factor, la cual se presenta en 

los resultados generales. 

La calificación óptima (+2), es un estado ideal que siempre se percibe pero 

que de hecho no se dá en la realidad de las empresas ya que todas fas personas 

necesitarían contestar con "total acuerdo" a todos los aspectos medidos del clima. 

Por ello un resultado que se ubica entre : 

+. 8 y + 1. 5 Es muy satisfactorio y amerita atención sólo para su 

mantenimiento. Un índice de: 

+.5 y +.8 

-2 a +.5 

Empieza a mostrar ciertos problemas que merecen 

una atención especial y requiere mejorarse . Por úl

timo las calificaciones de: 

Son áreas de serios problemas que requieren 

atención inmediata 

Prioridad "A" (rojo) de -2 hasta +.50 ALTO 

Prioridad "B" (amarillo) de +.5 hasta +. 75 ALERTA 

Prioridad "C" (verde) de +. 76 hasta +2 SIGA 



112 

En la prioridad A se requiere atención inmediata para mejorarse 

En la prioridad B se requiere mejorarse 

En la prioridad C se requiere mantenimiento 

Es muy importante señalar en este punto la sencillez con que se debe 

presentar la gráfica, de manera que sea fácilmente comprensible para la dirección. 

Una forma de presentar los datos es la siguiente: 

1. Los resultados se presentan comenzando por el factor peor calificado y 

terminando con el mejor (de abajo hacia arriba y de izquierda a derecha de fa 

gráfica) 

2. Los nombres de los factores en el margen izquierdo de la gráfica 

3. En la parte superior de la gráfica aparecen señaladas las prioridades A, B 

y C, con colores rojo, amarillo y verde respectivamente. 

4. En la parte inferior de la gráfica aparecen los puntajes obtenidos en fa 

escala -2.00 a +2.00. 
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4.4 INVESTIGACION 4 

"DIAGNOSTICO DE CLIMA ORGANIZACIONAL" 

4.4.1 ANTECEDENTES 

Morales, González G. y Flores, Monroy M. T. realizaron una investigación en 

1992, en una empresa que se dedica al recubrimiento de lámina de acero, que 

tiene como principales productos, lámina galvanizada y pintada. Estos productos 

son utilizados tanto en la industria de la transformación como en el de la 

construcción. 

El objetivo de dicha investigación fue: "Identificar, analizar y evaluar el Clima 

Organizacional mediante la aplicación de un cuestionario que permitiera conocer 

las situaciones críticas dentro de la organización, referente a las condiciones, 

sentimientos y actitudes del personal hacia la empresa". 

Los factores a medir (en cuanto a frecuencia y satisfacción) fueron: 

1. ASPECTOS RELATIVOS AL TRABAJO. 

Frecuencia. 

Es la cantidad de veces con la que el empleado utiliza sus conocimientos y 

habilidades para realizar su trabajo y el tiempo que utiliza para hacerlo con la 

calidad y cantidad requerida. 

Satisfacción. 

Es la complacencia y gusto que tiene el empleado por el tipo de trabajo que 

desempeña y que le permite utilizar sus habilidades y conocimientos para 
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realizarlo con la calidad requerida. 

2. ASPECTOS RELA T/VOS A LAS CONDICIONES DE TRABAJO. 

Frecuencia. 

Es la cantidad de veces con la que las instalaciones se encuentran en 

condiciones adecuadas de seguridad (luz, ruido, temperatura). Así como las veces 

con la que las herramientas y equipo está en buenas condiciones y las 

instrucciones y distribución del trabajo es adecuada. 

Satisfacción. 

Es la complacencia y gusto que el empleado tiene hacia el ambiente (luz, 

ruido, temperatura), por contar con condiciones de seguridad necesarias. Así 

como la satisfacción que siente por tener las herramientas, las instrucciones, y 

cargas de trabajo adecuadas que le permitan la optima realización de sus tareas. 

3. ASPECTOS RELATIVOS AL SUELDO. 

Frecuencia. 

Es la cantidad de veces con la que el empleado reporta que el sueldo y 

prestaciones que percibe son suficientes para sus gastos, así como la frecuencia 

con la que pone en consideración con amigos y familiares el continuar o no en la 

organización. 

Satisfacción. 

Es la complacencia y gusto que el empleado tiene hacia el sueldo y 
prestaciones que percibe por su trabajo, así como por los avances y promociones 

que ha tenido en la organización. 
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4. ASPECTOS GENERALES. 

Frecuencia. 

Es la cantidad de veces con la que se realizan las actividades recreativas y 

deportivas en las cuales part1c1pan el empleado y su familia. 

Satisfacción. 

Es la complacencia y gusto que el empleado tiene hacia las actividades 

recreativas y deportivas en donde participa junto con su familia. Así como la 

satisfacción que siente hacia el seNicio de comedor, la capacitación recibida y las 

políticas y procedimientos que tiene la empresa. 

5. ASPECTOS RELATIVOS AL JEFE. 

Frecuencia. 

Es la cantidad de veces con la que su jefe lo supervisa sugiriéndole cómo 

evitar errores e informándole de los aciertos, así como de la frecuencia con que 

participa en la planeación de su trabajo y le informa de la calidad y cantidad del 

mismo. 

Satisfacción. 

Es la complacencia y gusto que el empleado siente por el trato que recibe de 

su jefe cuando tiene aciertos o errores y de la forma en que se le permite tomar 

decisiones y participar en la planeación de su trabajo dándole el apoyo y la 

supervisión requerida. 

6. ASPECTOS RELATIVOS A LOS COMPAÑEROS. 

Frecuencia. 

Es la cantidad de veces con la que los compañeros ayudan y cooperan entre 
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sí, tanto en su departamento como en otras áreas para la mejor realización del 

trabajo. 

Satisfacción. 

Es la complacencia y gusto que el empleado siente por la ayuda que da y 
recibe de sus compañeros, tanto de su departamento como de otras áreas. 

Esta investigación pretendió conocer y evaluar la relación que existe entre la 

frecuencia con la que se presentan determinadas condiciones y la satisfacción que 

tienen los empleados con respecto a ésta. 

Se utilizó un cuestionario con 106 reactivos dividido en dos escalas: 

satisfacción y frecuencia. El cual fue elaborado exclusivamente para la 

investigación, tomando como antecedentes algunos otros cuestionarios. 

FRECUENCIA: Esta escala consta de 66 reactivos y evalúa la cantidad de 

veces que se presenta determinada situación o condición. 

SATISFACCION: Esta escala consta de 40 reactivos y evalúa el grado de 

complacencia y gusto que tiene el personal con la ausencia o presencia de 

determinada situación. 

4.4.2 PRESENTACION DEL CUESTIONARIO 

Para la aplicación del cuestionario se reunió al personal y se informó el 

motivo, objetivo y Ja importancia del estudio. Se proporcionó lápiz y goma y se 

colocó una mesa al centro del salón para que depositaran los cuestionarios al 

terminar. Las instrucciones fueron las siguientes: 
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"Este cuestionario consta de 106 preguntas, y no existe tiempo límite para su 

llenado, es importante que contesten todas las preguntas. " 

MUY IMPORTANTE 

LEA CON DETENIMIENTO ANTES DE CONTESTAR 

Para llenar este cuestionario lea cada una de las afirmaciones y rellene el 

cuadro en la columna que corresponda a su punto de vista, respecto a si lo 

afirmado sucede "siempre", "casi siempre", "frecuentemente", "en ocasiones", 

"casi nunca", "nunca". 

Por ejemplo.· Si en la siguiente afirmación rellenó el recuadro de la columna 

SIEMPRE. 

CASI FRECUEN- EN CASI 
AFIRMACIONES SIEMPRE SIEMPRE TEMENTE OCASIONES NUNCA 

Estoy satisfecho íKJ 

en IMSA 

Quiero decir que: siempre estoy satisfecho en IMSA. 

Continúe contestando las siguientes afirmaciones. 

Rellene sólo un cuadro por afirmación. Gracias. 



CASI FRECUEN- EN 
AFIRMACIONES SIEMPRE SIEMPRE TEMENTE OCASIONES 

1.EI trabajo que desem
pe!Jo me permite utilizar 
cabalmente mis habili
dades y 1111 capacidad. 

2. Prefiero dedicar más 
tiempo a un trabajo que ha
cerlo con mala calidad. 

3. En esta empresa hay un 
affo riesgo de accidentarme. 

4. Cuando efectúo un traba
jo conozco con certeza qué 
objetivo de Ja empresa estoy 
persiguiendo. 

5. Mis compafleros me ayu
dan con mi trabajo cuando 
HIOspido. 

6. Las prestaciones (fondo 
de ahorro, bonos, etc.) de 
la empresa me son útiles. 

7. Tengo las herramientas 
y el equipo que necesito pa

ra hacer mi trabajo (nota: en 
oficinas esto Incluye máqui
nas de escribir, calculadora, 
teléfono y papelería. 

8. La empresa toma en cuenta 
a mi familia en su programa 
anual de eventos sociales, 
cuffura/es y deportivos. 
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CASI FRECUEN· EN 
AFIRMACIONES SIEMPRE SIEMPRE TEMENTE OCASIONES 

9. Mi trabajo es muy simple 
y no me ofre<:t1 retos. 

10. Es mucha la presión que 
recibo de mi jefe por mejorar 
la productividad de mi trabajo. 

11. Cuando cometo un error 
mi jefe me reprende en públi· _ 
co. 

12. La calidad de mi trabajo 
es medida considerando ca
racterf sticas concretas del 
mismo. 

13. Aunque quiera trabajar 
solo en algo, mis compafle

ros insisten en que trabaje· 
mosjuntos. 

14. Los descuentos por nó· 
mina de ropa, zapatos, etc., 
afectan mucho mis ingre· 
sos quincenales (o sema
nales). 

15. Las herramientas y equi
po que necesito para hacer 
mi trabajo están en buen 
estado y pueden utilizarse 
adecuadamente. 

16. Conozco las po/fticas 

y reglamentos de la empre· 
sa respecto a mi conducta 
y desempeflo dentro de las 

instalaciones, asf como mis 
derechos y obligaciones. 
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CASI FRECUEN- EN 
AFIRMACIONES SIEMPRE SIEMPRE TEMENTE OCASIONES 

17. Cuento con los conoci

mientos y las habilidades 
necesarias para desempe

r1ar mi trabajo 

18. Hay muchos tiempos li
bres en mi puesto. 

1fl. Cuando cometo un e"or, 
mi jefe me sugiere cómo 
evitarlo en el futuro. 

20. Se con seguridad que 

cuando mis superiores 
califican mi trabajo y el 
de mis compafleros uti
lizan criterios iguales 
para todos. 

21. Mis compafleros se 
entrometen demasiado 
en mi trabajo. 

22. Mi jefe me da liber-
tad para tomar decisio
nes en mi trabajo. 

23. Se cómo manejar 
el equipo para hacer 

mi trabajo. 

24. Antes de aceptar 
un empleo en otra em
presa. ¿Tomarla en 
cuenta los comenta

rios de mis amigos 

al respecto? 
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CASI FRECUEN· EN 
AFIRMACIONES SIEMPRE SIEMPRE TEMENTE OCASIONES 

25. Mi trabajo requie-
re que piense mucho 
y resuelva problemas. 

26. La iluminación en 
mi lugar de trabajo es 
insuficiente. 

27. - Mi jefe me dice cuan
do hago las cosas bien. 

28. Me faltan instrucciones 
o información clara y com
pleta para hacer mí trabajo. 

2g. Mis compafleros de tra
bajo operan entre sf y coor
dinan sus esfuerzos para 
alcanzar metas comunes 
cuando es necesario. 

30. Mí jefe elabora por su 
cuenta mis planes de tra
bajo e ignora mis opinio
nes al respecto. 

31. La empresa me ha brin
dado (o patrocinado) cursos 
que me han servido para me- _ 
jorar mi desempello en mi 
puesto. 

32. Antes de aceptar un em
pleo en otra empresa, ¿To
marla en cuenta los comen
tarios de mis parientes cer
canos (padres.hermanos, 
hijos y/o cónyuge) al respec
to? 
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CASI FRECUEN- EN 
AFIRMACIONES SIEMPRE SIEMPRE TEMENTE OCASIONES 

33. En lo individual, las tareas 
de mi puesto consumen de
masiado tiempo. 

34. Mi lugar de trabajo es 
demasiado ruidoso. 

35. Mi jefe me informa de mis 
aciertos indicándome cómo 
los logre. 

36. Mi jefe me apoya cuando 
tengo problemas en mi 
trabajo. 

37. Los diversos departamen-
tos de esta empresa cooperan 
entre sf y coordinan sus esfuer- _ 
zos para conseguir los objeti-
vos de la empresa. 

38. Mi jefe supervisa demasia
do mi trabajo . 

39. En mi puesto hay tantas 

cosas por hacer cada día 
que no es posible acabarlas 
;¡ tiempo. 

40. Las instalaciones de mi 
lugar de trabajo están muy 
descuidadas. 

41. Cuando le doy una suge
rencia a mi jefe. tengo la im

presión de que no me está 
escuchando. 
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CASI FRECUEN- EN 
AFIRMACIONES SIEMPRE SIEMPRE TEMENTE OCASIONES 

42. Mi jefe me ayuda cuando 
tengo problemas personales 
si se lo pido. 

43. El sueldo (o salario) que 
percibo es suficiente para
vivir bien. 

44. Las instalaciones de -
"la lagrim;ta• están limpias. 

45. Me gusta la frecuencia 
con la que la empresa or
ganiza eventos sociales. 
culturales y deportivos. 

46. La mayoría de las per
sonas que son importan
tes para mf, opinan que 
debiera buscar trabajo 
en otra empresa. 

47. Mi lugar de trabajo 
es demasiado caliente. 

48. La empresa me ha 
brindado (o patrocina
do) cursos que han 
ayudado a superarme 
como persona. 

49. Pienso que si una 
persona no está a gus
to con su trabajo debe 
renunciar lo antes posi
ble. 
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CASI FRECUEN· EN 
AFIRMACIONES SIEMPRE SIEMPRE TEMENTE OCASIONES 

50. El trabajo que rea

lizo es de mucha cali

dad. 

51. Mi Jugar de trabajo 

es demasiado silencio

so. 

52. Mi jefe toma en cuen

ta mis opiniones. 

53. Mi jefe se interesa 

por conocer mis pro

blemas en el trabajo. 

54. En esta empresa 

hay al menos un depar

tamento que tiene pro

blemas frecuentes de 

comunicación y coor

dinación con otros 

departamentos. 

55. Me gustarla que 

mi jefe supervisara 

más mi trabajo. 

56. La empresa me 

ha brindado (opa

trocinado) cursos 

que me capacitan 

técnicamente para 

posibles ascensos 

o cambios de área. 
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CASI FRECUEN- EN 
AFIRMACIONES SIEMPRE SIEMPRE TEMENTE OCASIONES 

57. Si una persona no 
está a gusto con su 
trabajo debe buscar 
la manera de mejorar 
su situación en la em
presa. 

58. Mi jefe me aclara 
mis dudas e inquietu
des sobre el trabajo. 

59. Considero que mis 
problemas personales 
son propios y no me 
gusta que ni mi jefe, ni 
mis compatleros de tra
bajo se inmiscuyan en 
ellos. 

60. Tengo que pedir 
prestado para com
pletar con mis gastos. 

61. El mobiliario y el 
equipo de "la lagrimi
ta• están en buenas 
condiciones. 

62. Las actívidades 
recreativas de la em
presa interfieren con 
el tiempo que me gus
tarfa df!dicar a mi fa
milia. 

63. Hay favoritismo en 
mi empresa al momen
to de otorgar permisos 
o imponer sanciones. 
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CASI FRECUEN- EN CASI 

AFIRMACIONES SIEMPRE SIEMPRE TEMENTE OCASIONES NUNCA NUNCA 

64. La comida es higié
nica. 

65. Me siento demasia-
do presionado para rea
lizar mi trabajo. 

66. No hay una adecua
da distribución de traba
¡o en mi área. 

MUY IMPORTANTE 

LEA CON DETENIMIENTO ANTES DE CONTESTAR 

No sólo es necesario conocer la frecuencia, si no también el grado de 

satisfacción que se tiene con diversos aspectos; por esta razón le pedimos que 

conteste la siguiente serie de afirmaciones, indicándonos su grado de satisfacción 

al respecto; ya sea "completamente insatisfecho", "muy insatisfecho", 

"insatisfecho", "ni satisfecho, ni insatisfecho", "satisfecho", "muy satisfecho" o 

"completamente satisfecho". 

Por ejemplo: 

AFIRMA
CIONES 

1. Las relaciones 

COMPLE 
TAMENTE MUY IN 
INSA TIS- SATIS-
FECHO FECHO 

interpersonales II!1 
con mis compa-
í'leros 

IN-
SA TIS
FECHQ 

NI SATIS
FECHO, NI 
INSATIS
FECHO 

MUY 
SATIS- SA TJS
FECHO FECHO 

COMPLETA
MENTE SA
TISFECHO 
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Quiere decir que me siento insatisfecho con las relaciones interpersonales con 

mis compañeros. 

Continúe contestando las afirmaciones. Rellene sólo un cuadro por cada 

afirmación. 

AFIRMA· 
CIONES 

67. Mis oportuni
dades actuales 
de ascender a 
mejores puestos 

en la empresa. 

68. El grado de 
presión por las 
actividades so
ciales de mi em
presa. 

69. La calidad de 
mi trabajo. 

70. La respuesta 
de mi jefe cuando 
le doy una suge
rencia o recomen
dación. 

71. Mi sueldo o sa
lario actual consi
derando mis debe
res y responsabi
lidades en el tra
bajo. 

72. Las instala
nes de "la lagri
mita". 

73. El servicio 
de comedor 
(tulipanes. tu
cán etc.). de 
la empresa. 

COMPLE 
TAMENTE MUY IN 
INSA TIS- SATIS-
FECHO FECHO 

NI SATIS. 
IN- FECHO, NI 
SATIS- INSA TIS-
FECHO FECHO 

MUY 
SATIS- SATIS
FECHO FECHO 

COMPLETA
MENTE SA
TISFECHO 



AFIRMA

CIONES 

74. Las po/1-

ticas y regla
mentos de la 

empresa. 

75. La ilumina

ción enmi 

lugar de tra

bajo. 

76. La claridad 

de las instruc

ciones que se 
me proporcio· 

nan para que 

haga mi traba· 
jo. 

77. El grado de 

presión por ta 

cantidad de 
trabajo que 

tengo que hacer. 

78. El tiempo que 

se necesita para 

hacer mí trabajo. 

7g_ La fonna como 

mi jefe me infonna 

mis errores. 

COMPLE 
TAMENTE 

INSATIS-
FECHO 

80. Et grado de coo
peración entre los 

diferentes departa

mentos de IMSA

México. 

MUY IN 
SATIS-

FECHO 
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IN- FECHO, NI MUY COMPLETA-
SATIS- INSATIS- SA TIS- SATIS- MENTE SA-
FECHO FECHO FECHO FECHO TISFECHO 



COMPLE 
TAMENTE 

AFIRMA- INSATIS-
CIONES FECHO 

81. El avance que he 
logrado a puestos 
mejores desde 
que entré a trabajar 
en IMSA. 

82. El grado de pre
sión por exigencias 
de calidad de mi tra
bajo. 

83. El grado al cual 
mi trabajo requiere 
que piense. solu
cione problemas y 
tome decisiones. 

84. La manera como 
mi jefe me tra-
ta cuando hago un 
buen trabajo. 

85. El apoyo que reci
bo de mi jefe en el 
trabajo. 

86. Mi sueldo o sala
rio actual, compara
do con el que otras 
empresas pagan 
por puestos simila
res al mio. 

87. Mis herramien
tas y equipo de 
trabajo . 

MUYIN 
SATIS-

FECHO 
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COMPLE 
TAMENTE 

AFIRMA- INSATIS-
CIONES FECHO 

88. IMSA compara

da con otras em

presas. 

89. El nivel de ruido 

en mi lugar de tra

bajo 

90. La manera como 
mi jefe mide fa cali

dad de mi trabajo. 

91. Las prestaciones 

de la empresa (por 
ejemplo, fondo de 

aho"º· vales o bo
nos de despensa. 
etc.) 

92. Los cursos y pro

gramas de capacita

ción de la empresa. 

93. Mi situación ac
tual de trabajo con

siderada en gene

ral. 

94. La temperatura 
ambiental en mi 

fugar de trabajo. 

95. El tipo de traba

jo que desempeño. 

96. El aspecto flsi

co de mi lugar de 

trabajo (como se 
ve). 
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COMPLE 

TAMENTE 
AFIRMA- INSATIS-
CIONES FECHO 

97. El grado al cual 
yo colaboro con 
mis compar'leros. 

98. El grado al cual 
participo con mi jefe 
en Ja elaboración 
de mis planes de 
trabajo. 

99. El grado al cual 
consideran a mi fa
milía en las activi
dades sociales, 
culturales y deportivas 
que Ja empresa orga
niza. 

100. El grado al cual 
mi trabajo hace uso 
cabal de mis habi
lidades y de mi capa
cidad. 

101. El grado de ries
go de accidentarme 
en Ja empresa. 

102. La colabora
ción que hay entre 
mis compar'leros 
de trabajo. 

103. El grado a l cual 
mi jefe me supervi
sa mi trabajo. 

MUYIN 
SATIS-
FECHO 
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COMPLE 
TAMENTE 

AFIRMA- INSATIS-

CIONES FECHO 

104. La ayuda que 
recibo de mis com
palleros de trabajo 

105. El grado de li
bertad que mi jefe 
brinda para tomar 
decisiones. 

106. Las actividades 
sociales, culturales 
y deportivas de la 

empresa. 

107. La distribu
ción de mis car
gas de trabajo 
en mi departa
mento. 

MUYIN 
SATIS· 
FECHO 

NI SATIS-

IN· FECHO.NI MUY 
SATIS- INSATIS- SATIS- SATIS-
fü.!:!Q FECHO FECHO FECHO 

4.4.3 RELACION ENTRE FACTORES Y REACTIVOS 

La agrupación de los reactivos por factor es la siguiente: 

1. ASPECTOS RELATIVOS AL TRABAJO. 

FRECUENCIA 

REACTIVOS 

1 Mi trabajo permite usar habilidades. 

9 Mi trabajo es simple. 

25 Mi trabajo requiere que piense mucho. 
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COMPLETA-
MENTE SA· 
TISFECHO 



REACTIVOS 

50 

33 

18 

39 

2 

65 

SATISFACCION 

REACTIVOS 

100 

78 

83 

69 

77 

82 

Mi trabajo es de mucha calidad. 

Tareas en mi puesto consumen mucho teimpo. 

Muchos tiempos libres en el puesto. 

Tantas cosas por hacer que no se terminan a tiempo. 

Prefiero dedicar tiempo a mi trabajo a hacerlo mal. 

Demasiado presionado para hacer el trabajo. 

Uso de habilidades 

Tiempo para hacer el trabajo. 

Requisitos mentales. 

Calidad del trabajo. 

Presión por la cantidad de trabajo. 

Presión por calidad. 
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2. CONDICIONES DE TRABAJO 

FRECUENCIA 

REACTIVOS 

40 

3 

7 

15 

26 

34 

51 

47 

28 

66 

SA TISFACCION. 

REACTIVOS 

96 

101 

Instalaciones de trabajo están descuidadas. 

Alto riesgo de accidentes. 

Tengo herramientas y equipo para el trabajo. 

Herramientas en buen estado. 

Iluminación insuficiente. 

Mi lugar es demasiado ruidoso. 

Mi lugar de trabajo es demasiado silencioso. 

Mi lugar de trabajo es demasiado caliente. 

Faltan instrucciones claras. 

No hay adecuada distribución de trabajo en el área. 

Aspecto físico del lugar. 

Riesgos de accidentarme. 
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REACTIVOS 

87 Herramientas. 

75 Iluminación. 

89 Ruido. 

94 Temperatura. 

76 Instrucciones. 

107 Carga de trabajo. 

3. ASPECTOS RELATIVOS AL SUELDO 

FRECUENCIA 

REACTIVOS 

6 

14 

43 

60 

24 

32 

46 

Las prestaciones me son útiles. 

Descuentos por nómina afectan mucho. 

Mi sueldo es suficiente para vivir. 

Tengo que pedir prestado para completar mis gastos. 

Antes de tomar otro empleo consideraría opinión ami

gos. 

Antes de tomar otro empleo consideraría opinión parien

tes. 

Personas importantes opinan que busque otro trabajo. 
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REACTIVOS 

49 

57 

SA TISFACCION 

REACTIVOS 

Si alguien no está a gusto con su trabajo debe renunciar. 

Si alguien no está a gusto que busque mejorar las cosas. 

71 Sueldo considerado con deberes. 

86 Sueldo comparado con otras empresas. 

91 Prestaciones. 

67 Oportunidades de promoción. 

81 Oportunidades de promoción. 

93 Situación propia de empleo. 

95 Situación propia de empleo. 

4. ASPECTOS GENERALES 

FRECUENCIA 

REACTIVOS 

8 La empresa toma en cuenta a mi familia en actividades 
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REACTIVOS 

45 

62 

44 

61 

64 

4 

19 

63 

17 

23 

31 

48 

56 

Me gusta la frecuencia de actividades recreativas. 

Actividades de la empresa interfieren con la familia. 

Instalaciones de la "lagrimita" están limpias. 

Mobiliario de la "lagrimita• están en buenas condi

ciones 

La comida es higiénica 

Cuando trabajo logro el objetivo que persigo. 

Conozco las políticas y reglamentos de la empresa. 

Favoritismo en la empresa. 

Cuento con conocimientos para desempeñar mi puesto. 

Se cómo manejar el equipo que uso en mi trabajo. 

Cursos que han servido para mejorar mi desempeño. 

Cursos que me han ayudado como persona. 

Cursos que capacitan para posibles ascensos. 

SA TISFACCION 

REACTIVOS 

99 Inclusión de la familia en actividades. 

137 



REACTIVOS 

106 Actividades recreativas. 

68 Presión por actividades recreativas. 

72 Instalaciones de la "lagrimita ". 

92 Capacitación. 

7 4 Políticas y procedimientos. 

88 Empresa comparada con otras. 

5. ASPECTOS RELATIVOS AL JEFE. 

FRECUENCIA. 

REACTIVOS 

11 

19 

27 

35 

41 

58 

Mi jefe me reprende en público 

Mi jefe sugiere cómo evitar errores. 

Mi jefe me dice cuando hago las cosas bien. 

Mi jefe informa aciertos indicando cómo fueron logra

dos. 

Mi jefe no escucha cuando doy sugerencias. 

Mi jefe me aclara mis dudas e inquietudes sobre el tra

bajo. 
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REACTIVOS 

52 

22 

38 

55 

12 

20 

30 

10 

SATISFACCION 

REACTIVOS 

79 

84 

103 

90 

85 

70 

Mi jefe toma en cuenta mis opiniones. 

Mi jefe me da libertad para tomar deciones en mitra

bajo. 

Mi jefe supervisa demasiado mi trabajo. 

Me gustaría mayor supervisión por mi jefe. 

Calidad del trabajo medida por características concretas. 

Mis supenores califican con criterios iguales a todos. 

Mi j efe elabora por su cuenta mis planes de trabajo. 

Mucha presión del jefe para mejorar calidad de trabajo. 

Trato del jefe ante errores. 

Trato del jefe ante aciertos. 

Medición de calidad del trabajo. 

Medición de calidad del trabajo. 

Apoyo del jefe. 

Apoyo del jefe 
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REACTIVOS 

105 Ubertad para tomar decisiones. 

98 Participación en planes de trabajo. 

6. ASPECTOS RELATIVOS A LOS COMPAÑEROS 

FRECUENCIA 
REACTIVOS 

5 

13 

21 

29 

37 

54 

59 

SA TISFACCION 

REACTIVOS 

104 

102 

Mis compañeros me ayudan. 

Mis compañeros insisten en trabajar juntos. 

Mis compañeros se entrometen demasiado en mi tra

bajo. 

Mis compañeros de trabajo cooperan entre sí. 

Departamentos de la empresa cooperan entre sí. 

Al menos un departamento tiene problemas con otros. 

Mis problemas personales incumben a /os demás. 

Ayuda de los compañeros. 

Cooperación entre los compañeros. 
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REACTIVOS 

97 Ayuda propia a compafferos. 

80 Cooperación entre departamentos. 

4.4.4 FORMA DE CALJFICACION 

Para calificar los cuestionarios se asignó un valor a cada respuesta tanto para 

el cuestionario de frecuencia como para el de satisfacción: 

FRECUENCIA SA TISFACCfÓN 

VALOR OPCIONES DE RESPUESTA VALOR OPCIONES DE RESPUESTA 

6 Siempre 7 Completamente satisfecho 

5 Casi siempre 6 Muy satisfecho 

4 Frecuentement~ 5 Satisfecho 

3 En ocasiones 4 Ni satisfecho Ni insatisfecho 

2 Casi nunca 3 Insatisfecho 

Nunca 2 Muy insatisfecho 

Completamente insatisfecho 

Se asigna un valor de X a la respuesta dada, se suman todas las respuestas 

dependiendo del valor que se tenga; se obtiene fa media de respuesta para cada 

una de las áreas y por cada uno de los niveles. 
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CONCLUSIONES 
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El clima organizacional es un concepto relativamente nuevo en nuestro país, y 

por Jo tanto es poco conocido en el ámbito laboral y aún más en el área 

psicológica, y es por esta razón que no se tiene plena conciencia de cuán 

importante puede ser para el desarrollo de la organización. El realizar una 

investigación de clima organizacional resulta una herramienta necesaria que todo 

profes1onista enfocado al área de recursos humanos debe conocer para poder 

f8$0lver conflictos que puedan presentarse dentro de una empresa. Como ya se 

ha revisado, está encaminado a lograr el total binestar de la organización, 

Incrementando su efectividad tanto competitiva, como humana. 

en este sentido, la Psicología a diferencia de otras disciplinas, brinda 

herramientas que explican el comportamiento humano tanto en el área educativa, 

clf nica, de rehabilitación, etera. como en la industrial. 

Este estudio del comportamiento permite prevenirlo o corregirlo, es decir, 

"modificarlo". Como se ha revisado el elemento de mayor importancia dentro de 

una organización es el ser humano y por lo tanto resulta lógico que en la medida 

que una disciplina se acerque más al estudio y comprensión de su 

comportamiento, mayores son las probabilidades de solucionar conflictos. 

Todo esto provee a · psicólogo de las armas necesarias para realizar un 

excelente trabajo dentro del área de recursos humanos. Y es una pena que hasta 

la fecha se le siga encasillando como simple reclutador y seleccionador de 

personal, cuando está capacitado para muchas actividades, ya sea en el diseño, 

aplicación y evaluación de programas: correctivos, preventivos y de 

mantenimiento. En particular en una investigación de clima organizacional donde 

Is persona que lo efectúa debe tener en cuenta que este es multidimensional, y 

aunque se contemplen -dentro de la investigación-, diferentes factores a evaluar 

no son los únicos que intervienen en la percepción del clima. Es necesario saber 

que no todos los factores están bajo control y que si se omite alguno que sea 

relevante, puede significar el fracaso de la investigación. Un buen profesionista, 

aparte de tener la habilidad y capacidad necesaria debe desarrollar cierta 

sensibilidad en cuanto a ¿qué factores son importantes y cuáles con convenientes 

para ambas partes (empresa-trabajador)?, ¿cómo presentar los resultados 

l TESISCON 
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El clima organizacional es un concepto relativamente nuevo en nuestro país, y 

por lo tanto es poco conocido en el ámbito laboral y aún más en el área 

psicológica, y es por esta razón que no se tiene plena conciencia de cuán 

importante puede ser para el desarrollo de la organización. El realizar una 

investigación de clima organizacional résulta una herramienta necesaria que todo 

profesionista enfocado al área de recursos humanos debe conocer para poder 

resolver conflictos que puedan presentarse dentro de una empresa. Como ya se 

ha revisado, está encaminado a lograr el total binestar de la organización, 

incrementando su efectividad tanto competitiva, como humana. 

En este sentido, la Psicología a diferencia de otras disciplinas, brinda 

herramientas que explican el comportamiento humano tanto en el área educativa, 

clínica, de rehabilitación, etera. como en la industrial. 

Este estudio del comportamiento permite prevenirlo o corregirlo, es decir, 

"modificarlo". Como se ha revisado el elemento de mayor importancia dentro de 

una organización es el ser humano y por lo tanto resulta lógico que en la medida 

que una disciplina se acerque más al estudio y comprensión de su 

comportamiento, mayores son las probabilidades de solucionar conflictos. 

Todo esto provee al psicólogo de las armas necesarias para realizar un 

excelente trabajo dentro del área de recursos humanos. Y es una pena que hasta 

la fecha se le siga encasillando como simple reclutador y seleccionador de 

personal, cuando está capacitado para muchas actividades, ya sea en el diseño, 

aplicación y evaluación de programas: correctivos, preventivos y de 

mantenimiento. En particular en una investigación de clima organizacional donde 

la persona que lo efectúa debe tener en cuenta que este es multidimensional, y 

aunque se contemplen -dentro de la investigación-, diferentes factores a evaluar 

no son los únicos que intervienen en la percepción del clima. Es necesario saber 

que no todos los factores están bajo control y que si se omite alguno que sea 

relevante, puede significar el fracaso de la investigación. Un buen profesionista, 

aparte de tener la habilidad y capacidad necesaria debe desarrollar cierta 

sensibilidad en cuanto a ¿qué factores son importantes y cuáles con convenientes 

para ambas partes (empresa-trabajador)?, ¿cómo presentar los resultados 
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previendo minimizar la resistencia al cambio?, ¿qué áreas son más urgentes a 

tratar y cómo se hará?. 

Un estudio de clima organizacional puede representar una búsqueda 

permanente para evaluar la organización; es decir, cómo están funcionando otros 

sistemas de administración, como puede ser de ingeniería testmarking, círculos de 

calidad, de administración participativa, etera. Evaluar ejecutivos en las diferentes 

divisiones y compararlos -si tienen el mismo salario, es el mismo sistema de 

trabajo, entonces por qué la empresa tiene problemas en determinada división, o 

por qué no están en óptimas condiciones como en otra-. 

En el caso de círculos de calidad tomando en cuenta que es una técnica que 

se basa principalmente en el desarrollo de un espíritu de participación estrecha 

entre la organización y sus empleados, no se puede aplicar, más que en las 

organizaciones en las que el clima de trabajo es participativo y cooperativo. Sólo 

bajo este tipo de clima se puede explotar la creatividad del individuo. Este no se 

caracteriza por un dejar hacer de la dirección, sino por una integración de los 

procesos de control y decisión que se encuentran en todos los niveles jerárquicos 

de la organización. 

Una de las preocupaciones de las empresas es la tendencia de sus 

trabajadores a sindica/izarse. Cuando un individuo se siente preso en el interior de 

un sistema totalitario de una organización fría, rígida y burocratizada, va a buscar 

mecanismos que le permitan hacerse escuchar. La sindicalización se vuelve 

entonces un mecanismo legal, socialmente reconocido, que permite a sus afiliados 

la posibilidad de ejercer una cierta influencia en su contexto de trabajo. Dentro de 

lo que un estudio de clima puede revelar, existen factores que predisponen a los 

empleados para sindica/izarse: autonomía, apoyo, reconocimiento y equidad. 

Además permite hacer diferentes tipos de análisis de la información de manera 

que se pueda determinar si existen factores que influyan en otros como puede ser: 

que la satisfacción en cuanto al salario afecte el rendimiento, o las posibilidades 

de logro afecten las relaciones interpersonales o estos dos a la comunicación. 

Generalmente esta estrategia está perfilada para empresas grandes, donde 
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los directivos no tienen posibilidades de saber lo que pasa con las personas, 

entonces es como un alterego, un testimonio, una retroalimentación permanente. 

En el clima se van tomando decisiones de tipo estratégico, es decir, no solamente 

se toma en cuenta la parte financiera o la parte de equipo, sino también el factor 

humano -quiero ver cómo están, cómo se sienten, si están contentos o no-, es 

una herramienta que tiene mucha vigencia a la luz del tratado de libre comercio, 

de la globalización de la economía donde se están haciendo estructuras más 

pequeñas y chatas, se está despidiendo a personas en diferentes lugares, gente 

capaz y hábil; entonces las encuestas de clima son de gran utilidad para que en el 

momento que se quiera cercenar a alguien o darlo de baja no sea de los más 

hábiles ni de las personas que son vectores de opinión en positivo dentro de fa 

organización, puesto que se han tomado decisiones sin tener en cuenta las 

encuestas de clima; se despiden personas que eran pivotes de esos grupos y en 

consecuencia los problemas de fa empresa empeoran, pero pueden ser negocios 

que tienen buen posesionamiento del mercado y no lo resienten rápidamente, se 

dan cuenta a los seis ó nueve meses cuando se derrumban las ventas, el servicio 

o fa calidad del producto. La misma encuesta lo va señalando cuando se aplica. 

El objetivo de toda investigación en clima organizacionaf, no debe ser clasificar 

a la empresa dentro de un marco que indique si es #bueno" o #malo#, sino analizar 

sus características y con base en ellas proponer las acciones correctivas, al 

menos en fo que concierne al consultor . Pero además es deber de la empresa 

aceptar el compromiso de corresponder a las inquietudes de sus miembros. De 

nada servirá el diagnóstico sí la organización no asume la responsabilidad de 

realizar los cambios requeridos; o peor aún, un diagnóstico que no tiene 

consecuencias, lastima la población y puede reflejarse en el debilitamiento de la 

producción, rendimiento, satisfacción etera. 

Por otro, lado podemos mencionar que un programa de mejoramiento de clima 

organizacional implica un gasto de recursos organizacionales, a cambio de un 

resultado final deseado. Los recursos son en forma de dinero y tiempo, que 

podrían tener usos alternos. El resultado final es en forma de mayor eficacia 

organizacional: producción, eficiencia y satisfacción a corto plazo; adaptabilidad y 

desarrollo a plazo intermedio y en conclusión, supervivencia a largo plazo. Por 
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tanto, se debe establecer alguna provisión para evaluar el programa en términos 

de gastos y resultados. Es por ello que muchas empresas que ya tienen un clima 

organizacional óptimo deben cuidar su estabilidad desde la selección de su 
personal; es decir, contratar a la gente que esté dentro del perfil, no sólo del 

puesto requerido sino de la estructura o política de la organización. 

Generalmente en México, las empresas están más preocupadas por producir 

y por justificar sus ingresos, que no se ha llegado a un estadio dentro de recursos 

humanos que les permita hacer un análisis intramuros. Se realizan análisis 

intramuros pero en cuanto a lo que son productos duros: el índice de 

productividad, la ingeniería, las innovaciones que se están haciendo dentro de los 

métodos de trabajo en equipo, etera.; pero no en cuanto a recursos humanos. 

Una empresa puede tener buen método de trabajo y buen colchón financiero, 

pero también debe tener otra característica para que aplique clima organizacional, 

debe tener situaciones de crisis. 

Uno de los problemas a los que se enfrenta la investigación en clima 

organizacional es que hasta ahora no se ha ahondado en el tema, o al menos casi 

no hay forma de enterarse de investigaciones realizadas en México debido al 

hermetismo de las empresas con respecto a fa publicación de sus deficiencias o 
necesidades. Con esto se logra la privacidad de la compañia pero afecta los 

alcances obtenidos en la misma y es una lástima que no puedan ser compartidos 

para su mejor aprovechamiento en cuanto a la Psicología industrial y a las áreas 

afines. 

Por último este trabajo representa un esfuerzo por ofrecer una serie de 

posibilidades y alternativas para facilitar futuras investigaciones. Puede ser 

consultado por estudiantes y profesionistas de Psicología, Uc. en Relaciones 

Industriales, en Administración de Empresas, etc. ; y además contribuye a que los 

métodos de intervención dentro de recursos humanos tenga mayor 

sistematización y formalidad en el diseño de investigaciones en clima 

organizacional. 
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