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Se ínvestiga la percepción del c1irna laboral y su relación 
con el turno, sexo. escolaridad, edad y antigüedad en los traba­
jadores de una institución hospitalaria. 

La muestra aleatoriamente seleccionada incluyó al 34.76% de 
los trabajadores del Instituto Nacional de Cardiología "Ignacio 
Chávez". 

El clima laboral es medido a través del instrumento creado 
por Moca, Moas y Trickett (1974/1989) y adaptado por la sección 
de estudios TEA, clima social: Trabajo (WES). 

Se compara la percepción del clima laboral en los turnos, 
y escolaridad mediante la t de Student. También se correla­

ciona esta percepc~ón entre nivel de escolaridad. edad y dntigüe­
dad. 

TURNO: difieren en implicación, apoyo, organización, presión. 
claridad y control. 

SEXO: las mujeres perciben un mejor clima laboral en implicación. 
autonom~a. organización, claridad, control e innovación. 

NIVEL DE ESCOLARIDAD: correlacionó débilmente 
claridad y comodidad. 

autonomía, 

EDAD: influye en la percepción de la implicación, cohesión, 
apoyo, presión, claridad, innovación y comodidad. 

ANTIGÜEDAD: correlaciona 
innovación. 

implicación, apoyo. claridad 
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INTRODUCCION 

Al lugar de trabajo se le ha reconocido como un espacio de 
estudio e investigación psicológica por la variedad de interac­
ciones que ocurren en él. De hecho, la gente pasa, al menos, una 
tercera parte del día en su trabajo. 

Est:e sitio, después del hogar, es el centro primario de 
experioncias social~s, políticas y culturales que son parte de la 
vida diaria del trabaja.d_,1- .!\qui l¿¡, gente trata. de establecer 
relaciones de pertenencia formando comunidades tanto formales 
como informales. 

Una de las ~reas más rel~vantes a estudiar en estas con1uni­
dades es el clima laboral, donde S(~ ve refleJada ]a conducta 
total de la organización. 

Hay diferentes formas de investigar el clima laboral. Una de 
ellas es el método de retroaliment:ación por encuestas empleado en 
el presente traba.JO par.'.:l captar la percepción del ambiente en una 
institución hospitalaria. Se ut~liza el instrumento elaborado por 
Moas. et al. (1974/1989) que contempla tres dimensiones: relacio­
nes (implicación, cohesi6r1 y apoyo), autorreRlización (autonor11ía, 
organización y presión) y estabilidad/cambio (claridad, control, 
innovación y comodida.dl . 

Un componente importante del clima laboral son los aspectos 
físicos del lugar de trabajo, tales como iluminación, color, 
ruido, mdsica, temperatL1ra y ventilación. Estos se desarrollan en 
el capítulo rr. 

Los aspectos básicos de la interacción humana en las comuni­
dades de trabajo se especifican en el capítulo III. Se consideran 
puntos t¿in importante.s como 1.-:i. di.n:.:írnica dt:: grupos y la motiva­
ción. 

Para que loo l.ectores conozcan como e~t/1. forma.do ·21 Institu­
to se crea el capítulo IV donde se mencionan .los 0-:lspectos más 
relevantes d~l rnst .Lt:.uLc Nacion::il de Card.:i.ologia "Tgnaci.o 
Chávez". 

En el capítulo V se describe la. m ... :-todologí.:-i ut:ili zada en el 
presente estudio, para con~in~ar con la descripc~ón de resultados 
en el capítulo VI. 

Las conclusiones para las ci11co var~ables 1ndependient~s se 
presentan en el capítulo VII. 

En el cap~t:.ulo VIII pueden encontrarse las sugerencias que 
hacen los autores para realizar estudios sobre esta línea de 
investigación así como las limitac~ones y por tiltimo er1 ~l capí­
tulo IX se hace mcnci~n rle las aportacion~s de e~t:.c estudio-
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1.1 LA ORGANIZAC70N COMO UN SXSTEMA 

Para tener una visión de las organizaciones en su conjunto 
se les ha visto como ut1 sistema. 

Para Gago Huguet (1977} ''un sistema puede definirse como un 
conjunto de elementos que mantier1en entre s~ una serie de rela­
ciones de interdependencia conformando una totalidad estructura­
da". Nava Corchado, Patiño Peregrina y Rodriguez C. {1980} al 
considerar a la organización como tlt~ sistema lo definen como "un 
conjunto de elementos interdependientes que tienden a alcanzar un 
fin coman a todo el siHte111a, de Lal forma que la rnodificación de 
cualesquiera de ._,llos puede ca.us.:•1· ],"'!. mcd:ificaci6n d-= los demás". 
Lo fundamental en ambas detinicic...1nes es eJ.. énfasis en la organi­
zación e integ'!:"""dCi<Sn d<? su:cc;; .:-1ement.o;-j (l\riaf-~ Galicia, l'J73/l989; 
Gago Huguet, 1~~7) 

Al referirse ~ los sLstemas, Gaqa liugueL (1~·77) mencior1a las 
siguientes c~rarteríst:.ic~s de ~sLos: 

"Un ~ist:.ernsi Li-'~ne, S•':<~Ún Bar1a.Lhy, t:.r•:-!s dsp.__ct:.us principal85: 
propósitos, procesos y cornpon~nt~s'' 

''En t:odo s.ist:·-~ma s•~ produce p1--cr:-1_~so de transformación 
mediante- el cual un objet.o experim.¿:nt:a. Uil3. transici.Un de 
estado inicial a un ~sLado distinto al inicial''. 

''El objeto o conju11to de objetos qu0 sufren la Lransforma­
c.ión se designa como operando. l'\1 rni::-;mo t j empo hay factores o 
variables que actóan sobr~ los opci·andos )' se d~nominar1 operado­
res. Existe, adc·más, tn1d serie de reglas de(initoriLls de las 
caracter~sticds de la t:.r~11~forrnJción a realizar''. 

de 

"Los in~0>umos p"...led•-"n s~r t:antc:. opt~randos corno operadores". 

en 
de 

''Un siet~ma contJenc subsi~~em~s y. a su vez. forma pdrte de 
un suprasistema. Esta j~rarquizaci6n es flexible y relativa segün 
el contexto ge11eral''. 

••un sistema influy~ v es influido por los sistemas paralelos 
de su ambiente; lo 1nismo ~curre entre sus elementos de un sistema 
y de un suprasistema". 
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11 El c.:::>nt:.ext.o más amplio es el que califica o juzga las 
funciones de los ~lement:.os que cont.i.ene. La eva1uación de 1os 
resultados es indispensable para ajustar un sistema a su co~cexto 
o ámbito". 

"Un sist:.er?~a" inst it:.uc:i.ona.l: 

" a) exist:.e e11 el t: iempo y en el esp?!c:io; 
b) tiene 2-ín~it:.es; 
el posee ut1 ~mbi~~~c t:.~c~id0 pn1· todo lo que escá [uera de 

sus 2- irni ':: >::-'; 
d) r~cibe la i:-,f:u...-1:c..::..a de fac::.c.:ire~ inr.~c.11-:os y ext:.<2-rn.os que 

afectan su es: iuctura y fu11cion~mient:.o; y 
e} t:i.--:nde c1 '-. .3.nt:.en.-..,rs·~- A•1 estado de equilibr:!_o". 

Par" c-c'n!.:;.:..o.•-"r·'""~- <"~ , u:::; s.:...st:.emas es preciGo c-lasit.icarlos 
grupos_ Pe'!.?. a. . .:::;.-,,~·-. !:!ug;,..:.~':.. (: 9...,7) exi.ste:1 2.os natl.lrales, los crea-
dos i=-~r to""- ! . .::~'!.·::..j:.'s. ~'\.::.l ·~ ·-:-;.0-1.licia ,l::.•7.::0 1 1'::"'8')) habla 
de .sist:..:·n~ds ,¡,_.._ • .:"::.-rn::1::.s: ~j ·;· d•; ~-,:robüb1list.icos. En ]os sistemas 
determin[sL:: ~¿rteza f~ncionamiento 
mien::.ras <....--:\...•• .!.:ftc:;-:: :.. ... -,:is ·-=·xi~::;t.t.'" :i.nct.-•-:.-t:.'!.'.iu.rnbre. 

_..,,. C'!--03.:c;..::: 'i.:::::'-:-1 ....__-. p.- . .i---n:c..3 ccns::..a•.:!!:"d.r si.stema 
proba.b.i l ::;:;t:::.. ,_.,- ! ~d·J.c ;-o::.· ·...:.-: :1:mÜ'l c.: l ':·~-;,ns id•.;1-d:1ci::-J las dos post u-

La oroan1 :;:J.ción 
deterrnini st.-J. ..:-o !..a:;. ,:-t-=: 
err.bargo, 12.st:.5. 
acti·~·idad•":S s:.::>t1 :..n.c::.•:·rc..,-•• co: a-....::¡qt~•-· 

:. 973 ¡ l '01 ¡;,¡ ,. ·, 

<::,r_•nC,o.:1c-ia.s na.::i.;, t.""l sistema 
m::.eii:::os, !."e<::tla.m·~r~!:.o;:.c;, et:.c. Sin 

pr,_iv,-;_b.i..l i.st ico y todus sus 
"..J:-i_--,!::; rn.is -'.U•? C)t:r:cJ.s :Arias Gali-

Comp~r3nd·~ dl ~::sL~tr~ a1nbo~ se encuen-
in.r:1e:r.~,=.::.' rned1.:' ,~-.·11_,1·._1~c;::.s~·-•··:;:-~· Cuando el 

sis::.em~ pLni0 ~::~~ui:r y ~ s~: v~~ ser influ1do desde el 
exterior s·· rl:i:....-..-_. n'.l·' 0;1.";:~.-·ma ab::.~_·'!.·L,_:,. Fr, camC!.o, cuando no 
permite i!:f ':..1-d.'._ .o:i '.3.~:.· u;-:·-, c•:·1-rdd0. :~_"'ls or~¡aniza.cJ.ones 
constituy-':.-r, s:·.~-,·r1.cts ¡.~a::.-...:::; ; .. .lm.::-i- abiert:o::; '.rirt_-•...id de aue 
existen mc-:::.~.1p1es ::..:•':.•::r"'.';c._-.::1;_':it"'t?' ci--.t:.1·· ,~~ ldS ,_. r:''-"'dlc..":> ,J'-.ri.:is 
Galicia, ~~~3 ·~9E9· 

El si:o~t:cm.-i :::~~ ¡:)rct."'~~-~ d>::.' :r;f.lu~!lClói.S ::..ndiscr1m.:...na.dds niedi;u;-
te cier~os ~v::;~Ll~ es~~bleciendo 
límite;:'->. F.n u:--." .-:a:-.lr":>!1, }.=:iE: 
espac.io ffsico, !·cq1~c..s:_t_;:;,.'"; para admJ.ti:· .:>. sus miembrc.2, t't:.C. 

OLru a~~0c~~ p0r ,.} ~~1~ es n~c0sa~~0 ·:'a1~si~erar ~ las insti­
tucicn-2s ,:'C-010 :=-~~-''•:<:.C1:~ •:•s :..i c:orr.,.;n.;..::d·-:, :.a o!:.·9an1z,;'i::"lÓn '2:nt:era 

~!~7:n~i~is~~tO~nf ~PUC.:3~-:c i ~e~~:~~~ ~:~'°~~tm:Ii~{º~~ s:.2:~;1i 8;~te;;¿nv:~~~)en q~~ 
sal~das !pa:ient~s sanos, ~~c~icas de tratamiento nuevas, hallaz-

I~~.is;:~~~bleA~~·:·a l ,~a 2~~·~~ i~:~~~~st(!~~-~~r~~~-nJo ~~~e~r~~~-¡ti~~e hf~: 
suficientes entradas no ] 1ega toda la in!'ormación necesaria Y 
tarde o temprano habr.'5 problemas tr ... ria.s Galicia, lS-73/1989) 



En resumen, la organización cump1e con 1as caracter~sticas 
de un sistema pues sus elementos (componentes material, técnico y 
humano) se encuentran interrelacionados. Además, en ella existen 
departamentos, secciones, áreas, sectores, todos ellos subsiste­
mas, y cada uno de ellos puede considerarse a su vez como un 
sistema formado por subsistetnas cada vez más pequefios, como son 
los puestos de trabajo y las personas que los ocupan, etc. lArias 
Galicia, :l973/198S-,· Nava Corchado, et al., 1980) 

El concepto de sistemas en la organización es tiumamente Gtil 
cuando se diagnostica e interviene sobre el clima laboral, ya que 
un cambl.o en cualquier elemento de un Sl-Stema o subsistema puede 
causar cambios en ot.ros elementos. 

Al clima laboral debe considerársele co111? sistema y 
funciona ccmo t:a.l dentro de :J._a orc:<->.nizc..ci-:•r: ¡-:,;'.._,, c.o:lst.>'_'ma t::ien.e 
sus subsistemas como sen los fac't:0res ffs.l.cos, la interacción 
humana, los procesos adn1inistrativos y l=:~ µ=·~~•?80:~ t~cnicos. 

A éstos subsistemas. al con::,ide"!. ar los com.:. .ooli stcmas, 

~:~ec~~~án f tsºi:po~es~~~ti~~1e St~bis18 ~~~~::~~t:..-~;~ '2{\~.~;il~~:ci~;, s~~i~;~ 
ruido, música, temperatura y Vt'!l.Lilaci5:-i. EJ_ de interacción 
humana lo conforman la din.5.mica de grupos y ;,_?. motivación. El 
primero contiene los mic.:.-osistema.s acti'Cud y _ ... a.e:r:azgo; y asi 
podr~amos seguir con los demás subsistemas del clima laboral. 

10 



1.2 KL CLXMA LABORAL 

1.2.1 DEFINICION: 

No existe un enfoque único acerca del clima 1aboral. Incluso 
se le ha definido de acuerdo con la postura teórica o con el 
método utilizado por cada autor. Como puede observarse en 1.as 
definiciones siguientes, algunas veces se han usado 1os términos 
de clima laboral, clima de la organización y clima organizacional 
ind~stintamente para designarlo. 

CL:r.MA LABORAL : 

Es la conducta total de la organización, emergente de la 
interacción de st!r- subsistemas escructurales, técnicos, adminis­
trativos y psicosociales que influyen en la conducta de su perso­
nal (Aurich citado por Reyes Soto, 1986). 

Se ve reflejado la interacción d~ lcJ.s personas y los 
grupos, los conflictos, el estilo de liderazgo, la estructura de 
la organización y la comunicaciót1. Es un concepto formado por la 
percepción que tienen los empleados desde su posición sobre las 
características de la organización respecto a las variables 
conductuales, estructurales y de procesos combinados. Una radio­
grafía de la organización hecha por los empleados con base en las 
actitudes que tienen con respecto a ella. Así, el clima laboral 
influye sobre la estructura, conflictos, recompensas, calor 
humano y propiedades similares (Ramír~z Olvera y i1ernández Már­
quez, 1990 l 



CLXMA DE t..A ORGANXZACXON: 

Son los factores físicos y socia1es que están situados 
dentro de la frontera de la organización (Yañez Elias, 1983). 

CLXMA ORGANIZACIONAL: 

Consiste en los mét::21dos de acción t:.radicionales y cultura 
particular de una empresa; es la suma total de l~s actitudes del 
trabajador, especialmente en lo r~~ativo a la salud y comodidad 
de los empleados. El clima se refiere a las condiciones ambienta­
les internas de una empz·esa y no a las externas, incluye prácti­
cas, tradiciones y costumbres (Ya~ez Elias, 1983) 

El cl..ima. reflejo las costumbres, tradiciones y prácticas 
organiza.ciona.les, y entre tales factore:o.; y la product:ividad del 
empleado intervienen ciertas variables incluso la moral, la cual 
sólo es una actitud. El clima organizacional es algo intangible y 
no es un fenómeno físico. Está conformado por variables como la 
moral, la .sac.isfacción y la felicidad (Y-.1.:."""'.ez El..ias, 1.9!:!3) 

De las deíiniciones anteriores concluimos que el clima 
laboral es la percepción q 1.1e tienen los trabaJadores, desde su 
posición, acerca de ln conducta total de la organización; de la 
~nteracción de los subsistemas frsicos, administrativos, técnicos 
y psicosoc iales. se refiere a las condiciones internas de la 
organización y no a las externas. 

12 



1.2.2 TIPOS DE CLIMA Y SUS DIMENSIONES 

T:CPOS DE CL:C.MA 

Warren (citado por Flores Procuna, 1995) identifica cuatro 
tipos de cl.ima laboral. Ellos son el clima orientado hacia el. 
poder, el clima orientado hacia el papel, el clima orientado 
hacia el trabajo y el clima orientado hacia la gente. Al respecco 
de cada uno de ellos die~: 

1. "El clima orientado hacia. e1 poder 

a) Quienes toman las decisiones tienen una jerarquía que lea 
permite determj.nar las condiciones de trabajo. 

b} Se plantear1 obje~ivos personales para adquirir mejores posi­
ciones a expensas de los demás, p!..-ovocando luchas entre 1-os 
individuos qui.~nes buscan ser p.:irt.icipt>s de ventajas particula­
res. 

e) El bienestar par:::icul.:i.r de cada miembro de la organ.izaci6n 
depende de sus superiores. 

d) Un ejemplo claro e_;3 una_ empresa d-e tipo faniiliar". 

2. "E1 clima orienta.do hacia. e1 papel 

a) Hacen énfas~s en el orden y la racionalidad. 

b) Los conflict:os y l..-.;. rompr...!t:enci.a. .sO!l controlados a través de 
reglamentos y procedimientos. 

cJ La previsión y estabilidad de u1~a empresa son caracter~sticas 
básicas para las organizaciones con ésca orientación, por lo cual 
en éstas empresas no es fácil t1acer cambios. 

d) Algunos ejemplos son los bancos, agencias de interés social. Y 
aseguradoras". 

13 



3. 0 E1 cl.ima. orienta.do hacia. el. traba.jo 

a) La empresa persigue metas especfficds (ventas, productos de 
calidad, proporcionaL un servicio a un sector particular, 
etc.) encaminad~s a cumplir el objetivo principal. 

b) Cualquier particip3.nte va a ser üvaluado con respecto 
contribución par3 que se c-umpl--l •·l obJetivo. 

e) La autoridad s~ obtier!c si se ayt,da a lograr el objetivo. 

d) Los reglamentos y pt·oc•.::•dirnient.ct-c: que s._: c-0nsideran. son aque­
llos que inrluyen ~11 la rea]ización del objetivo. 

e) S·~ da ca.¡:::ac_;_r_..;c-::;_C,:1 y .:>.d:;.est..:-.·.o-~mi0nto a. los individuos que 
carecen de conocimi·~·ntvs oa::-a d~s<..lr.:rol lar sus tareas". 

4. "El. cl.ima. orientado hacia l.a gente 

b) No se esp<.:.~l:.."1 q'..le el person~l hr>ga cos,"IS contrarias 
val.ores. 

e) Los trabajadores impcpulares comparten todo por igual. 

d) Los ejemplos incluyen algunas crganizaciones de investigación 
y desarrol '!.o, firmas consultora,.., y yrupos civiles de 
voluntarios". 

Brunet (l.983/1987' h.=tbla de dos grandes tipos de climas, 
cada uno con dos subdivisiones, ubicados en un continuo que va de 
un sistema 1;iu-,' autori_tario a uno muy participativo. Estos son el 
tipo de cli_ma autoritario {a.utcrit-c...rlSmo explotador y autorita­
rismo paternal.:..stal y el clirna de tipo part:ic::_pativo (consultivo 
y el de participaci6~ en grupo) 

CLIMA DE TIPO AUTORITARIO 

A. Autoritarís~o explotador 

Es un sistema autocrático sin relación de confianza jefe­
subordinado. Las decisiones y obje~~vos se establecen en la cima 
y se distribuyen en forma descendenLe. Las fuerzas mocivacionales 
se basan en el miedo, castigo, amenazas y ocasionalmente recom­
pensas. Se desarrolla una organización informa] que se opone a la 
formal. 
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B. Autoritarismo paterna1iata 

Existe autoritarismo con una poca de confianza entre los 
superiores y los subordinados. Las fuerzas motivacionales que 
impulsan a los empleados son el dinero, ego, estatus, poder y 
sól.o algunas veces el miedo. Se encuent:ra insatisfacción en el 
trabajo. Aunque las políticas se deciden ~n la cumbre, su forma 
de aplicación se hace er1 niveles ~ntermedios e inferiores. Puede 
desarrollarse una organización informal que no siempre responde a 
los fines de la organización formal. 

CLIMA DE TIPO PARTICIPATIVO 

c. Consultivo 

En ~ste clima lla)· confianza entre la dirección y los subor­
dinados. Las políticas y dec_¡s1on""'" generales se t.oman en la 
cumbre y ]as especifica.s ~n n.iveles mJ..:...:; inferiores. se emplean 
recompensas, implicación en el trabajo y castigos ocasionales 
para motiv_ar nl trabajador. En caso de que se desarrolle una 
organizacion informal., ésta puede negarse o resistirse parcia1-
men~e a los fines de la organización. 

D. Participación en grupo 

Existe una delegación du responsabilidades con una relación 
de confianza sumamez~te grand~ entre superiores )' st1bordinados. Se 
motiva a. los empleados mediant.o_· la participación, implicación, 
establecimiento de objetivos, mejoramien~o de mét0dos de trabajo 
y la evaluación de la conducta laboral con base ~n el alcance de 
objetivos. Exi.:-..;te buena coinun.i.c¿¡ción ascendente, descendente y 
horizontal. La coma de decisiones se rea!iza en todos los niveles 
de la organización. La organización ~orm¿1l }" la ir1formal s0n la 
misma. 

Las clasificacion~s de Brun~t y las de Wa~rcn se compl.emen-

~~n c~I'!:·ela~í0,ra~r~~~~~i~~~~~~c~:p;1~~~(~s ~~o.;--~,;issa::leli.er~tf_~ 1~;1a e~~~~~: 
cado hac.ia el poder y el clima orie:-1cado hacia .:1 papel comparten 
caracceríst:.icas comunc::o: cvn el clima de cipo .:iu~oritario, mien­
tras que el clima orientado hacia ~l tr~ba)o y ~l orientado hacia 
la geI~te comp~rten algunos rasg~,s ¡~u:1que en m~nor can~idad; con 
el clima d~ Cipo pRrti~~~~Liv~. 



D7MENSZONES DEL CLIMA LABORAL 

Muchos investigadores han sentido la necesidad de ver al 
c1ima laboral como un conjunto de factores (la personalidad de la 
empresa) a estudiar. Sin embargo, no se ha podido determinar. con 
precisión cuales son, tal vez por dos razones. La primera es que 
el clima laboral es un aspecto multifactorial y en segundo lugar, 
cada autor ha definido sus variables de manera diferente. Pese a 
ésta dificultad, en el afán de estudia~ a la comunidad de trabajo 
ha habido intentos por encontrar las partes i_ntegrantes del clima 
laboral tal como lo muestran estos ej~mplos. 

Forehand y Gilrnei:~ (citados poi: Brunet:, 1983/1987) lo dividen en 
cinco dimensiones: 

1. Tamaño de la organi~ación 

2. Estructurd de la organización 

3. Complejidad sistemática de la organización 

4. Estilo de liderazgo 

s. Orientación de fines 

Para Friedlander y Margul ies (citados por Brunet, 1983/1987) e1 
clima laboral consta de: 

1. Empeño 

2. Obstáculos o trabas 

3. Intimidad 

4. Espíritu de trabajo 

S. Actitud 

6. Acento puesto sobre la producción 

7. Confianza 

e. Consideración 
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Gavin (citado por Brunet, 1983/1987) hab1a de: 

1. Estructura organizacional 

2. Obstáculo 

3. Recompensa 

4. Espíritu de trabajo 

5. Confianza y cor:sideraci6n de parte de 1os administradores 

6. Riesgos y desafíos 

Lawler. Hall y Cldham (citados por Brunet. 1983/1987): 

1. Competencia/eficacia 

2. Responsabilidad 

3. Nivel práctico¡'concreto 

4- Riesgo 

5. Impulsividad 

Para Meyer {citado por Brun~t, 1983/1987) el c1ima consta de: 

1- Conformidad 

2. Responsabilidad 

3. Normas 

4- Recompensa 

s. Claridad orgar.izacional 

6. Espíritu de trabajo 

Payne. Pheyaey y Pugh (citados por Brunet, 1.983/1987) hablan de 
solamente dos factores: 

1. Tipo de organización 

2. Control 



Pritchard y Karasick (citados por Brunet, 1983/1987) estab1ecen 
once factores integrantes del clima laboral: 

1. Autonomía 

2. Conflicto contra cooperación 

3. Relaciones sociales 

4. Estructura organizacional 

s. Recompensas 

6. Relación entre rendimiento y remuneración 

7. Niveles de ambición de la empresa 

8. Estatus 

9. Flexibilidad e innovación 

10. Centralización 

11. Apoyo 

Schneider y Bartlett (citados por Brunet, 1983/1987): 

1. Apoyo proveniente de la dirección 

2. Interés por loa nuevos empleados 

3. Conflicto 

4. Independencia de los agentes 

S. Satisfacción 

6. Estructura organizacional 
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Steers (citado por Brunet, 1983/1987) considera diez factores: 

1. Estructura organizacional 

2. Refuerzo 

3. Cent:.raJ_ización del poder 

4. Posibilidad de cumplimiento 

5. Conformación y denarrollo 

6. Seguridad contrd riesgo 

7. Apertura cont:ra rigidez 

B. Estatus y moral 

9. Reconocimiento y re~roalimentación 

10. Competencia y fl(::>xib.i.lidad organiza.cional 

Likert {citado por Brunet, 1983/1987) habla del clima labo­
ra.1 .sistema que puede ser abierto o cerrado. Para medir­
lo, crea el perfil de las cJracterísticas organizacionales, oue 
capta .la percepción de clima en ocho dimensiones: -

1. Métodos de mando: lu forma en que se utiliza el liderazgo para 
influir en los empleados. 

2. Naturaleza de las fuerzas motivacíona.1es: procedim.•.ent:.os pa.ra 
motivar y responder a las necesidades de los empleados. 

3. Características da loe procesos de comunicación: tipos y forma 
de ejercer la comunicación en la empresa. 

4. Naturaleza de los procesos de inf1uencia y de interacción: 
importancia de la interacción superior-subordinado en el est:.able­
cimient:.o de objetivos. 

s. Toma. de decisiones: 1.a pertinencia de las in.formaciones en que 
se basan las decisiones así como el reparto de funcion"'-~s. 

6. Procesos de pl.anif.i.ca.ción: sistema de fijac:.i.ón rl<"" objetivos o 
directrices. 

7. Procesos de control: ejercicio y disLribución del control 
entre las instancias organizacio~al~s-

B. Objetivos de rendimiento y perfecc.i.ona.JDiento: la planificación 
y formación deseada. 
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Según Halpin y Cro:::t:.s (citados por Brunet, 1983/1987) las 
propiedades que interactúan para formar un clima laboral son: 

1. So1idarida.d: es la percepción de los empleados de que 
necesidades personales se están satisfaciendo y la 
tareas se están ampliando. 

2. Consideraci6n.: se re!:i~re a la percepción d.2 1-:::-s empleados de 
amb.iente de apoyo e interés por par!...e de los directivos. 

3. Producci6n: percepción de que los directivos saben dirigir. 

4 - Distancia.miento: perce:pción d..-~ 
superior y subordir1ado. 

distnncia emocional entre 

5. Desintereses: falta de inter~s poi· la ta~·ea. 

6. ::ünpedimento: fa] t:.3 de equidad en ld distribución del trabajo. 

7. Intimidad: relaclo11es amistosa~: dentro de la organización. 

8. Confianza: cuando la admin ist rrtcJ.Ón demuestra int:erés por 
motivar a sus t:'"mplea.dos. 

Por otro lado Litwin y Stringer icitados por Brunet, 
1983/1997) tambi,'";n encontraron ocho t.ac:torc:::• que componen el 
c1ima laboral, éstos son: 

1. Estructura: reglas y reglamen.L0:~ de la empresa. 

2. Desafío y Reaponaa.bi1ida.d: la sensación de propio jefe. 

3 - Recompensa.a : 
y equitativa_ 

sensación d~ reclbi1 la recompens~ adecuada 

4. Ca.1or Huma.no y Apoyo: sensación de apoyo y compañerismo. 

S. R~eegoa y Aceptaci6n de Rieegoa. 

6. Tol..eran.cia para 1oa Conf1ictos: el grado en qt..:.F.! el ambiente 
puede aceptar diferentes opiniones. 

7. :I:den.tidad Orga.ni:z:a.ciona1: grado de lealtad del grupo hacia la 
empresa. 

8. Norzn.as y Expectativas para el. Deseinpeño: :.-1 impc>r~anciu. perci­
bida del desempefto y !R 2!aridad d~ }3S exp~c~at.ivas relacionadas 
con éste. 
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Posteriormente. Eurke, Borucki y Hurley (1992) proponen dos 
grandes dimensiones como componentes del clima laboral (interés 
por los clientes e interés por los empleados) al estudiarlo en 
personal de tiendas ubicadas en cinco regiones d-= los Estados 
Unidos de América. 

Interés por 1os empleados: 

1. En.fa.sís en 1a meta: or3do '2n qt.H~ lo.s .-?mpl~ados percl-btO"n que su 
supervisor inmediato es claro en los estándares de desempefio. 

2. Apoyo de 1.a ad.mini.straci6n: grado en qut::! los empleados perci­
ben que .su supervisor inmediato los .::tsiGte en el desempefio de 
actividades )' 1nt1estra inter~s y respeto por los empleados. 

3. Orientaci.ó:n hacia la retri.bución no monetaria: grado en que 
las retribuciones no mor.etarias (ror eJemplo elogios, alabanzas) 
son recibidas por algo extraordinario. 

4. Orientac:i.ón hacia la retribución monetaria: grado en que las 
remuneracion~s monetarias son recibidas por algo extraordinario. 

5. Cooperación grupal en el trabajo: grado en que los empleados 
perciben a otros empleados como cooperativos y amigables. 

6. Enfa.aia en loa medios: grado en que los empleados perciben que 
su tienda les proporciona la capacitación adecuada y la informa­
ción necPsaria para vender los productos realizando así un desem­
peño efectivo de su trabajo. 

Interés por loa clientes: 

7. Orientación hacia los servicios de 1a organización: grado en 
que los empleados perciben a la tiendci y los emplea.dos como 
asistentes de los clientes en la local:ización, compra y devolu­
ción de mercancía. 

8. Obstáculos relaci.onadoa con los recursos hum.anos: grado en que 
los emplE!ados perciben que los cli~~ntes se van de la tienda por 
problemas o barreras relacionados (as) con la conducta del perso­
nal. 

9. Obstáculos relaci.onadoa con la mercancía: grado en que los 
empleados perciben que los client:8s se van de la tienda por 
problemas o barreras relacio11ados (as) con el surtido, acomodo o 
etiquecado de la mercancía. 
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En México también se han tratado de encontrar los componen­
tes del clima laboral. Así lo demuestran las aportaciones a este 
respecto hechas por Romero Betancourt y por Flores Procuna. 

Romero Betancourt (1977, 199:!) sugiere nueve métodos de 
motivación para crear un clima favorable: 

1. CoIDprensi6n: necesidad de cc1usideración ante circunstancias 
adversas, de evitar una crítica destructiva, abusiva o exagerada. 

2. Atin6efera de 1.iberta.d: expresién abierta como fuente poten-
cial de ideas y de entusiasmo. 

3. Reto: asignación dt"" Lrabcljos que imr:;_iquen el uso de todo 
el. talento y hdbilidad'2.~S dLl trcibajador. 

4. Equidad: trato t0•qu.itat_ivo y justo de los administradores 
hacia el personal. 

5. Necesidad de aeociaci6n: cuando el empl.eado se siente parte 
de la organización, del equipo de trabajo. 

6. Necesidad de saber: conocimiento que tiene el empleado de 
la filosofía, políticas, objecivos, planes y procedimientos de la 
empresa, así como de los resultados de su trabajo (calidad de la 
comunicación formal de la insticución) 

7. Necesidad de progreso: oport.unidad de desarrollo que ofrece 
la empresa. 

a. Necesidad de apreciación y reconocimiento: grado de interés 
que el superior muestra por los objetivos, metas, opiniones e 
ideas de un subordinado. 

9. Necesidad de tranqui1idad: necesidad de evitar tensiones 
y preocupaciones .innecesarias provocadas por rivalidades inter­
nas. 
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Más recientemente, Flores Procuna (1995) propone doce facto­
componentes del clima laboral: 

l. F1ujo de comunic:a.ci6n: la comunicación organizacionaJ. formal 
(ascendente, descendente y l~orizontal} e informal-

2 - rdentidad corporativa: conoc-imi Pnt:o de nietas v valores (filo­
sofía institucional) por parte de los empleados. 

3. Efectividad estructura1: dii~eRo estructural de la institución 
(divisl.ón d+"!l tra.b.:i.jo, co~1trcl y suµervjs.ión, criterios de eva-
1.uación) 

4. Compensaciones: 
promociones_ 

~nflu0ncia de los sueldos, prestaciones y 

5. Conducta intergrupal: int~rac:ción de los g!:'"upos (formales e 
informales) que integran la insti:uc~ón. 

6. Idoneidad tecno16gica: 
tecnológico. 

grado de incertidumbre al cambio 

7. Capa.citación y desa.rro11o: la capacitación otorgada por la 
institución y oportunidades de desarrollo personal y profesional 
del empleado. 

8. Influencia. directiva: influencia del tipo de liderazgo en 1.a 
conducta d0l gruro d~ trabajo. 

9. Esfuerzo laboral: 
el trabajo. 

vigor, ánimo o valor, ética para realizar 

10. Reglamentos y po1íticaa ·. examina el sistema de reglas y 
normas abstractas (preceptos, estatutos o leyes y reglamentos) de 
la organización. 

11. P1aneaci6n de :funciones: grado de relación entre los resul­
tados de trabajo planeados y los obtenidos. 

J.2. Apoyo grupal.: ir..fluencia de3. a.p-:iyo ~rupal ~n la eficacia, 
eficiencia y pi·oduccividad personal. 
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Sin embargo, no existe un instrumento para medir los facto­
de que habla Romero Betancourt, ni hay estudios que validen 

empíricamente la postura que Flores Procuna asume. 

Con esta limitación, en el presente Lra.ba.jo retoma ql 
~nstrumento de Moos, et al. (1974/1989) ''The Social ClimaLe 
Scalea: Family, Work, Correct.ional lnstit.utions and Classroom 
Environment Sea les" en 1 a adaptación ~spaf10 l Cl hPcha por 1a sec ~ 
ci6n de estudios TEA ediciones, S. A. (v.-~r anexo l J haciendo 
adaptaciones de lenguaje (v0r an~xo 2) Sólo se consideró el WES 
(Escala Social: ~·rabajo) 

Moas, et al. (1.974/1989) dividen aJ. clim.::i laboral en tres 
dimensiones: relaciones ( imolicación, cohesión y ¿,,poyo) , 
rrealizaci6n (autonomía, o~ganización y presión) ). estabili­
dad/cambio (claridad, control, innovación y comodidcid) 

I. ReLacionen: evalúa el grado 
interesados y comprometidos coz~ su 
dirección apoya a los empleados y 
otros. 

que los 
trabajo y "'?l 
les ani no.'l ...-->. 

empleados están 
grado en que- la 
apoyarse u:;--.os a 

i. Imp1icación: grado en que los empleados se preocupan por 
su actividad y entregan a ella. 

2. Coheai6n: grado en que los empleados se ayudan entre sí y 
se muestran amables con los compañeros. 

3. Apoyo: grado en que los jefes .:tyudan y animan al personal. 
para crear un nuevo clima social. 

II. Aucorrea.1izaci6.D: es el grado en que se estimula a los em­
pleados a ser autosuficien=es y a tomar sus propias decisiones; 
la importanc~a que se da a la bu~11a planificaci6n, eficiencia y 
terminación d~ l.as tar.ea.s y el grado en que la presión en el 
trabajo o la urgencia domi.nan el ambiente laboral. 

4. Autonomía.: grado er. qut-~ anim<t u los empleados 
autosuficientes y a tornar iniciativas ~ropias. 

s. Orga.ni::eaci6n: grado en que se subrd:J'ª un.3. bu~na planifica­
ción, eficiencia y terminación d~ la tarea. 

6. Presión: grado en que la urgencia o lc:i presión en el traba­
jo domina el ambiente labo~al. 

24 



I 1 I. Bsr:aJ:>iJ..idad/Cambio: grado en que los emp1-eados conocen 1-o 
que se espera de su tarea diaria y como se 1-es explican 1-as 
normas y planes de trabajo; el grado en que la dirección utiliza 
1as normas y la presión para controlar a los empl.eados; la impor­
tancia que se da a la variedad, al cambio y a las nuevas propues­
tas y, por ültimo, el grado en que el ~ntorno fisico contribuye a 
crear un ambiente do?. trabajo agradable. 

t. C1.ari.dad: grado en que se conocen las ·~xp~ct.at ivas de 
l.as ta.reas diarias, v expl.ican Jan reglas y planes para el 
trabajo. 

B. 
1.as 

Control~ 

presiones 
grado 

p:ol.ra t:.ener 
jefes 
a los 

utilizan las 
emplt-ados, 

reglas y 

9. :t.n.n.ovaci.ón.: grado en que se subraya la variedad, el cambio 
y los nuevos enfoques. 

10. Cc;miodidad: grado en que el ambiente físico contribuye a 
crear un ambiente laborai agradab1e. 
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1.2.3 METODOS DE ESTUDIO 

Rodríguez Ocampo (1995) hace mención de quince métodQs para 
realizar el diagnóstico del clima laboral. Ellos son: analog~as, 
árbol de pertenencia, compass, conferencia de búsqueda, imágenes 
alternativas, intuiciones si.sternáticas, TKJ, mapeo contextual, 
estad~sticas Bayesianas, Montecarlo, técnicas econométricas, 
pronóstico tecnológico, juegos de simulación, C3 matriz de deci­
sión y la técnica Dorreg que él utiliza. 

A éste listado cabe agregar el m~todo de retroalimentación 
por encuesta {Flores ?rocuna, 1995; i-iodg<.?.tts y Altman, 1989> el 
cual se utiliza para estudiar el clima laboral en el presente 
trabajo. 

Los primeros catorce métodos hablan sobre como averiguar las 
condiciones del futuro. El Dorreg y el de retroalimentación por 
encuestas estudian el aquí y el ahora. Todos pueden utilizarse 

herramientds para actuar sobre el fut11ro. 

A continuación se mencionarán algunos aspectos importantes 
de los métodos arriba mencionados. 

l.. ANALOGIAS 

Pretende encontrar configura<::iones estructurales si.mil.ares 
basándose en el estructuralismo. 

Procedimiento: 

Se localizan dos conjuntos de eventos Cuno pasado y uno 
futuro) que posean elementos estructuralmentü simi1area. Después 
se investiga en forma sistemática el grado de comparabil.idad 
entre 1-as dos situaciones y se reproducen los dos conjuntos de 
eventos. 

Venta.ja.a: 

su valor metodológico depende 
técnico que definen las principales 
comparación. Establece mecanismos 
Propicia nuevos caminos de reflexión. 
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.Desventaja.a: 

Dificultad en el hallazgo y depuración de los datos históri­
cos que alimentan la analogía inicial. Determinar hasta dónde las 
reacciones de los tomadores de decisiones y los márgenes de 
J.ibertad son similares. Diferencias encontradas en los entornos 
históricos respectivos. 

2. ARBOL DE PERTENENCIA 

Es una t¿cnica de pronóstico cuyo objetivo es establecer una 
meta e identificar etapa por etapa los medios alternativos para 
alcanzarla. 

Procedimiento: 

Partir de un nudo que se subdivide en ramas. Cada rama debe 
incluir aquellos componentes que un grupo de especialistas consi­
dera pertinentes para un problema determinado. Desprender de cada 
rama tantas hojas como la. obst::>rvación y análisis lo reclamen. A 
veces .los árboles de p~rtenencia se muestran con números relevan­
tes (pesos numéricos} . 

Ventajas: 

Facilita la selección de alternativas. Brinda un panorama 
concreto y sintético del problema. 

Desventaja.a: 

Sólo puede usarse cuando toda la información vitai es deri­
vable. 

3. COMPASS 

Sirve para resumir pros y contras de las políticas propues­
tas y organizar evaluaciones divergentes de 1os resultados produ­
cidos en diferentes proyectos. 

Procedimiento: 

En un primer 
resumen el cual es 
éste últ:imo 
grama. 

nivel se organiz.::1 un taller y se int:egr~-i un 
discutido en las siguiente fase (opcional) En 
pros y contras de las repercusiones del pro-
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Ven.ta.ja.a: 

Propicia la comunicación y entendimiento de grupos altamente 
especializados. Puede emplearse con grupos pequeños de expertos 0 
adaptarse a un escenario mayor. 

Desventa.ja.a: 

Disponibilidad de los expertos. Capacidad del moderadot.· para 
conducir al grupo. 

4. CONFERENCIA DE BUSQUEDA 

El objetivo de ésta técnica consiste en alcanzar una nueva 
dimensión del problema y generar opciones novedosas que permitan, 
a su vez, entablar relaciones más estrechas entre quienes, a 
causa de una aparente incompatibilidad no habían podido llegar a 
un acuerdo. 

Procedimiento: 

Los participantes comparten sus puntos de vista. identifican 
problemas o tendencian (de los próximos diez a quince años) y 
enfocan el problema específico elaborando un cuadro sobre el 
futuro deseado. Después retornan al presenr-_e para elaborar las 
estrategias de acción y determinar políticas. 

Ventajas: 

se generan diversas alter.nativas para el futuro. El personal 
se siente involucrado. Se consideran perspectivas a largo plazo. 

Dasvanta.jae: 

un grupo heterogéneo puede inhibirse o manipular la partici­
pación activa. 

5. IMAGENES ALTERNATIVAS 

Es una forma de administrar el futuro poniendo atenci6n a 
los protagonistas que podrían articular la imagen organi~adora, 
el contenido d".? la imagen y el tramo temporal que le sirve de 
referencia. 
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Procedim.:iento: 

Se obtienen imágenes mediante mecanismos como: a) compl.etar 
verbos conjugados en presente, pasado y futuro acerca de situa­
ciones imaginarias; b) señalar eventos y su fecha probable de 
ocurrencia; e) redactar una autobiografía futura; d) organizar 
las imágenes considerando si son excluyentes, prioritarias o 
transicionales; e) material.izar las imágenes mediante la planea­
ción. 

Ventajas: 

La pl.aneación se convierte en un proceso flexible de análi­
sis y creación-

Desventajas; 

Requiere de planeación y de la participaci6n del. personal de 
la organización patrocinadora de los expertos. Los grupos muy 
heterogéneos pueden inhibirse o manipularse. El costo es elevado. 

6. INTUICIONES SISTEMATICAS 

Configura respu-=sc.a.s significados ante diversos 
problemas y aspectos de la reaJ.idad a partir de percepciones y 
presentimientos fundamentados en la experiencia. 

Procedimiento: 

Detectar problemas de percepción obsolet:os, identificar 
creencias, estereotipos y concepciones que no tienen fundamento 
en Ja realidad. Coordinar las percepciones actuales y futuras 
para producir un ''shock cultural~ y así ac~rcar el futuro. 

Ventajas: 

Propici<a. un pensam.!.e-:--:to c.rea.c.ivu. Plantea la superación de 
mitos. Implica una vis.i6n dinámica de la re~lidad. 

Desventajas: 

Depende de ~a experiencia, creatividad, conocimiento Y 
actitud prospectiva del investigador. 
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7. TKJ 

Obtener una aproximación científica y sistemática la 
solución de problemas. 

Procedimiento: 

Elaboración de tarjetas con el problema a investigar. Agru­
pación de estas mediante el proceso Hyosatsu. Elaboración de un 
diagrama TKJ y explicación oral o escrita de los resultados. 

Ven.tajas: 

Permite la ubicación concreta y concisa de la problemática. 
La elaboración de la hipótesis del problema es generada por los 
expertos. Conjuga la experiencia y la reflexión. 

Desventaja.e: 

Dificultad en la obtención de imparcialidad del investigador 
al seleccionar la información. 

B. MAPEO CONTEXTUAL 

Conocer el criterio de relevancia, poder y utilidad en 
medios donde el desarrollo futuro depende del movimiento -::oncu­
rrente de varios parámetros interrelacionados y/o sobre condicio­
nes extraorganizacionale3 de carácter sociocultural, económico o 
tecnológico. 

Procedimiento: 

Consiste en identificar y seleccionar direcciones a largo 
plazo. Identificar sectores y subsectores donde la repercusión de 
las direcciones básicas a largo plazo pueden ser trazadas. Iden­
tificar y seleccionar áreas tuncionales en cada sector principal 
para guiar la prefiguración del plan. 

Ventajas: 

Balancea análisis con síntesis. Provee una base sobre la 
cual planear. 

Desventaja.a: 

Dificultdd en el establecimiento de parámetros. 
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9. ESTADISTICAS BAYESIANAS 

Toma de decisiones con base en inferencias respecto a un 
estado de cosas dado. 

Procedimiento: 

Se reune a un grupa de expertos en el tema. Se establecen 
hipótesis exhaustivas y mutuamente excluyentes. Loa expertos 
evalúan las probabilidades. 

Ventajas: 

Implica un proceso sistemático fundado en un juicio subjeti­
vo. Requiere de una cantidad mínima de datos. 

Desventa.ja.a: 

La subjetividad de la información a priori. La calidad de 
loa datos previos, depende de la adecuada selección de expertos. 

10. MONTECARLO 

Provee una solución aproximada de problemas en los cuales 
una o más variables importantes del modelo de decisión son esto­
cásticas o probabilísticas. 

Procedimiento: 

Identificar las variables de interés. Construir un modelo 
sencillo y completo. Determinar la dis~ribuci6n de la probabili­
dad de las variables. Muestreo aleatorio para obtener datos. 

Ventajas: 

Resuelve pr~blemas que la experimentación física es 
impracticable e imposible el empleo de una fórmula o;o:xacta. Permi­
te la manipul.ación df:' aquellos facLores que están sujetos a 
control, sin incurrir en mayores gastos y probar carr.bios sin 
afectar el proceso real. 
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Desventaja.a: 

Cada programa Montecar1o se refiere a un problema específi­
co. El investigador se enfrenta con 1a selección de resul.tados 
poco precisos o con un gran número de ensayos y las soluciones 
son sólo aproximadas. 

11. TECNICAS ECONOMETRICAS 

Se empLean para construir un modelo dinámico de la realidad 
ya que permiten que se estimen los valores de los parámetros al 
considerar las entradas y salidas del modelo así como la forma 
matemática de las relaciones de sus elementos. 

Procedimiento: 

Se establece la estructura del mod~lo (variables e interre­
laciones y la forma matemática de ést_=i.s). Se asignan valores 
concretos a los parámetros. Computar los valores de las variables 
en el futuro. 

Ventajas: 

Puede usarse en conjunción con cual_quier tipo de modelo. 
Ayuda en la planeación y toma d€ decisiones. 

Desventajas: 

Depende de la calidad de la información disponible. 

12. PRONOSTICO TECNOLOGICO 

Anticipa 1a introducción de tecnologías que pueden represen­
tar ventajas o desventajas estimando la fecha en que podrían 
surgir en el mercado. 

Proced.im.ien.to: 

se consideran patrones del pasadn ~· se actóa segón la lógica 
de las proyeccione~ suponiendo que no habrá viraj~s sóbitos. P~ra 
el.lo, se puede r-=currir a redes de información y a otros medios 
que ayuden a detectar cambios en los patrones conocidos. 
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Ventajas: 

Puede usarse en combinación 
tomar medidas preventivas. 

otras tácnic:as. Permite 

Deaventajae:s 

Depende de 1a disponibilidad de la información. 

13. JUEGOS DE SIMULACION 

Preparan a los participantes para una experiencia futura, 
proporcionándoles un mapa simbólico y multidimensional que sirve 
de base para comprender la realidad. 

Proced:Li:niento: 

Se elabora un modelo o abb;.:~-..=.cci6n del fenómeno que se desea 
analizar. Se diseña un juego mediante la articulación de eventos 
y problemas relativos a una situación y se establece un lenguaje 
especial. Se asignan los papeles que desempeñará cada participan­
te. Se presenta, a través del juego, el modelo de la realidad a 
estudiar. Se solicita a los jugadores que mediante los mult~logos 
(diálogos simultáneos) identifiquen las restricciones de la 
situación, analicen la necesidad de introducir nuevos elementos y 
anticipen las diferentes alternativas d~ solución e implicaciones 
de éstas. Se introducen nuevos problemas e información (pul sos) 
que flexibilicen y p.romuc:-van lii. discusión. 

Ventajas: 

Proporciona 
sistema. Los hace 
y alcances de sus 

Desventajas: 

a los participantes una visión 
conscientes de las implicaciones, 
decisiones. 

Requiere habiljdades para el manejo de grupos. 
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14. C3 MATRIZ DE DECISION 

Ven.taja.a: 

Facilita el análisis de las consecuencias e implicaciones de 
diversos factores. 

Daaventajast 

La se1ección Y jerarquización de factores 
percepción individual del investigador. 

15. METODO DORREG 

basa en la 

Se basa en la premisa de que la organización puede 
considerada corno un sistema creado y que su comportamiento obede­
ce a los principios y propiedades de la teoría general de los 
sistemas. Permite obtener perf ilea diagnósticos de los di versos 
subsistemas de la organización y de ésta en su conjunto. 

El Dorreg es un cuestionario tipo que se- adapta a la forma 
del sistema organizacional considerado, aplica utilizando la 
técnica mixta de entrevista-cuestionario. 

Proced.:Lm:l.ento: 

Para adaptar el Dorreg, niediante el organigrama se delimitan 
los subsistemas. Se entrevista a los niveles jerárquicos de 
subsistemas clave quienes identifican y definen 1 os vectores 
organizacionales relevantes o criticas, ~stos se validan por 
jueces. Las definiciones se personalizan de mane~a descendente 
e1 organigrama con el fin de que los participantes centren su 
atención en su espacio y situación laboral. 

Ven.taja.a: 

Se puede ajustar a cualquier tipo de organizuc1ón. Detecta y 
discrimina los vectores críticos y disfuncionales. Facilita la 
sel.ecci6n de alternativas para la soluci0n de la problemática 
brindando un panorama concreto de la situación y su complejidad. 
Implica una visión dinámica de la realidad. Apoya en la planea­
ción y toma de decisiones. 
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Deaventa.jaa: 

Se invierte mucho tiempo en la aplicación. Su empleo requie­
re de un alto dominio y depende de la experiencia, conocimiento y 
aptitudes del trabajador hacia su puesto. 

16. METODO DE RETROALIMENTAClON POR ENCUESTA 

El método de retroalimentación por encuesta es una estrate­
gia del desarrollo organizacional (00) . 

Procedi.m.iento: 

De acuerdo a Hodgetts y Altman (1989) consta de dos fases: 

PRIMERA. Una vez diseñado y adaptado el instrumento, se pide al 
personal que evalde las proposiciones descriptivas del cuestiona­
rio en función de la escala de respuestas presentada con el fin 
de recolectar información sobre el estado actual de la organiza­
ción. 

SEGUNDA. La constituye el procesamiento estadístico de la infor­
mación re=opilada en los cuestionorios. 

Ventajas: 

Permite obtener información acerca del clima laboral 
través de cuestionarios confiables. Es posible realizar un mues­
treo al azar. Puede aplicara~ de manera individual o grupal. 

Desventajas: 

El cuestionario tiene que haber sido construido previamente. 
Sólo se miden los factores identificados en estudios anteriores. 
Las preguntas son muy rígidas y no permiten que la respuesta tome 
otros va1ores. 
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ASPECTOS Prsrcos 

La interdependencia entre las condiciones de trabajo y la 
productividad ha tardado e11 reconocerse debidan1ente. La primera 
revelación fue que los accidentes de traliajo tenían consecuencias 
económicas y físicas. Aunque al prin.cipio sólo se tomaron en 
cuenta los costos directos (asistencia médica e indemnizaciones) 
más tarde se empezó a pe:i.sa.r t:n las enfermedades profesionales y 
por dlLimo se impuso la evidencia de que los costos 1r1directos de 
los accidentes d,_,. trab.:>.j<:J ;t:.1.~rnpu perdido de la víctima, daños 
materiales, retrasos, probables gastos judiciales y de otros 
ordenes, d ~ sminución en la producción al sus ti Luir al accidentado 
y más tarde al reincorporarlo a trabajo, etc.) suelen ser 
mucho n1.js el(~v.::1,ios que los costo0 directos (Orgati.ización Int:erna­
cional del Trabajo (OIT], 1980/1991} 

tJn medie' dmb.iünrc p<.:!J igro!O~c• puede con;:::;t:it·uir no sólo la 
causa di rectd d-= accidcnt:.es y enfermedades pro.fe.si onaJ ea, sino 
tambi~ri. la insat.isf~cción de los trabajador·es con cozi.diciones de 
trabajo no adapc.:1dc.ts a. su ni.vel c:ult.ur..;.l y social. Esto también 
conduce 3 una disminución de la calidad y cantidad de Lrabajo así 
como rot:aciOn excesivd y mayor ausent::ismo {OIT, 
.l980/l9Sll) 

Ld di.sminu-::1ón del rend.J.mi.e1~t:o y el aumc•nto de errores 
provocados por la fatiga debido a f1orarios de trabajo excesivos y 
malas condiciones del medio ambiente, sobre todo ilurr.inación y 
ventilación han demostrado que el organismo humano pese a su 
inmensa cap.~ciddd de ad~pt:ación, ciene un re11dimient:o mucho niayor 
cuando funrior1a ¿¡1 condiciones ext~r~ores 6ptim~s. Además, se ha 
determinado que l~i tensión n~rviosa moden~a es el origen de las 
insacisfaccior1es que se cbserv<ln entre los t::rabaJadores asignados 
a tareas element:alPG, sin contenidos int::.eresant:es y de carácter 
repet..l.C"l.VO y monót:GnO (OIT, l980/l99l} 

Otras c¿iusas de a.ccident:os •:o:stán relocionadas con ruido8, 
vibraciones, f.-tlta de cxfqeno, as:: corn·::' .Je J.:>. post:ura Y fatiga. 
Para evitarlos es nt:::c'o!S,)r.i_n c:.n;e revise;, pericid.icamente las 
instalacion12s para pr'--•t:.~~qer 1-a salud del r-.rabajador y evitar 
altos costos. El trabaJador d~..!bc disponer de 1•n mini.mo de dos 
metros cuadrados libre~ p.::lra r..-eal izar adecuadament~ su trabajo -
En este luqa.r se deben ais]ur los peligros o mol.esti.as graves, 
también es -necesdri._., qu.,;,. est.S dota.do d8 ventan.as, t:echos c:.an no 
menos dB tres metros de alt.ura y un mínimo de diez metros cubicas 
de aire {OIT, l98C/l991) 
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E1 trabajo actual se realiza en general en lugares cerrados, 
en donde el tamaño, forma y diviai6n inf1uyen en e1 ambiente y 
ritmo de trabajo haciéndolo favorab1e o desfavorabl.e. Debido a 
que el trabajo es en lugares cerrados la co1ocaci6n de ventanas 
ea de suma importancia ya que la gente tiene la necesidad de 
mirar de vez en cuando a través de ellas (sin que importe si es 
algo interesante) para superar la limitación espacial. En salas 
grandes de trabajo en donde la mirada se proyecta a lo lejos, no 
son indispensables las ventanas (Rüssel, i963) . 

Ea necesario que el sujeto cuent~ con los recursos necesa­
rios para desempeñar bien sus funciones. Pero además, los facto­
res f1sicos ejercen una fuerte influencia sobre éste. Para el 
estudio del clima laboral estos elementos quedan comprendidos en 
cinco grupos básicos: la iluminación (natural o artificial), el 
color, el ruido, la música, la temperatura y ventilación (Méndez 
D1az~ 1984; Rüssel., 1963: Sol.ís Reyes, 1991). 
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2 .. 1 II.OMXNACZOH 

Se calcula que el 80 por ciento de la información requerida 
para ejecutar un trabajo se adquiere por la vista. La buena 
via.ibil idad del equipo. del paciente y de los datos rel.acionados 
con el trabajo ea, pues. un factor esencial para acelerar los 
procesos. disminuir el despil.farro. prevenir la fatiga visual y 
las cefaleas de 1.os trabajadores (OIT, 1980/1991). 

La iluminación debe adaptarse a la natura.le.za del trabajo 
aumentándola con el grado de precisión del mismo. La cantidad de 
luz sobre el área de trabajo depende de] tipo de trabajo. el 
reapl.andor. la composición del espectro, la cantidad de la .luz 
ref.lejada y el contraste. del. objeto con el fondo (So.l.ís Reyes, 
1991) . 

Al aumentar la intensidad de la lu~ ez1 el puesto de trabajo, 
consigue un incremento notable en la cantidad. calidad y 

rend.im.ien-:_o. Esto se debe a que hay mejores cond.iciones visuales 
que ayud<:Ln a reconocer el. objeto de trabajo sin fatiga, rápida­
mente y de forma graduada (Rüssel,1963). 

Sin ~mbargo, no se debe exagerar pues la distribución de la 
l,uz debe ser uniforme ya que las sombras tenues ayudan a distin­
guj.r mejor los ob]et::os, pero deben evitarse las oombras demasiado 
pronunciadas. Es preciso también evitar los contrastes luminosos 
excesivos entre lo t:rwbajado y el ~spacio circundante para faci-
1.icar la adaptación del ojo cuando s~ mira 11acia el entorno y se 
vuelve a vpr el lugar de trabajo (OIT, 1980/1991; Rüssel, 1963). 

Para obtener condiciones de iluminación como las mencionadas 
anteriormente, es ne<...:esario, en prime:::- lugar, mantener limpias 
todas las superficies de donde proviene la luz, y en segundo, 
saber si el tipo de iluminación existente en cada .lugar es ade­
cuado. A est~ respecto, Grimaldi y S.imonds (1975/1979) hab.lan de 
cuatro tipos d~ ~luminación: 

1. I1uminacic5n general.. Est.e .9istema e-st:á formado habi tua.lmente 
por fuentes de luz d.istribuidns a t:r~s mct:~os o más por encima 
del piso. La luz que produzcan debe .ser L;.nifo.trne como resulte 
práctico, de ~al manera que cualquier lugar del cuarto de traba­
jo, esté bien iluminado. 
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2. Il.um.i.nación genera1 1oca.1izada. Se suministra una cantidad 
relativamente intensa de luz sobre un objeto o paciente. a la vez 
que se suministra la iluminación a los sectores adyacent:es_ 

3. Iluminación supl.em.enta.r.ia.. Debe localizarse de tal manera que 
su dese.ello y la relación con la .iluminación general contraste 
entre la tarea y sus alrededores sin ser excesiva. 

4 - Z1\..UJÚ.naci6n de emergencia.. Aunque no sed. necesa.ria la ilumi­
nación de emergencia, es important:e: que exista corno requisito de 
seguridad. En general, la iluminación d~ emergencia se utiliza 
para que haya luz en lugures como escaleras y salidas importantes 
en caso de que loa servicios normales de iluminación fallen. En 
unidades hospitalilrias, la iluminación independiente resulta 
práctica si se da a través de generadores movidos por gasolina o 
un sistema de baterías para uso temporal. 

Para que estos tipos de iluminac~ón sean efect~vos, Santi~go 
Acosta, .3er.!:·ano Lievano y Vázquez Gal ic.i.n. { l 99l) proponen que 
intensida:l se encu~n~~e dentro de los siguientes parám~troG: 

Alumbrado gen~raJ en locales y zonas de t1so µoca frecuentes. 
tareas visuales ocasionales y simples (20 150 lux)_ 

Alumbrado general en locales de trabajo (;-_oo 

Alumbrado adic:icizia.l 
{2 000 lux) 

l 500 lux)_ 

Rüssel (1963), por part:e, menciona que la intensid.:!d 
exigida para que la iluminación sea suficiente es de 60 a 250 lux 
(un lux es 1<"1 iluminac.i:.Sn producida por el flujo uniforme de un 
lumen sobYe una super-f.icie de un m~t.:ro cuadrado) ya que la luz de 
sótano (luz blanca y poco intensa) es especialmente desagradable. 

En lo que se refiere a la naturctl.eza de la iluminación, la 
OIT (1980/1991} afirma que la luz fluorescente ofrece grandes 
posibilidades de utilización racional, a condición de que se 
eviten loa reflejos molestos; en efecto permite ver los colores 
con mayor fidelidad. En comparación con la luz incande8cer.t:e su 
costo anual dism~nuye a medida ~Je aumenta el nGmero de horas de 
utili.zación. 
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2 .2 COLOR 

El co1or ea un factor que está muy relacionado con la ilumi­
nación. La experiencia demuestra que una combinación de colores 
acertada en el interior contribuye en gran medida a una buena 
iluminación (OIT, 1980/1991). 

Por eso, antes de escoger un color cualquiera que este sea, 
es necesario ver los tres aspectos siguientes: ~) tono o cualidad 
autént~ca, ~) satu1·dción y 3} claridad (para el ojo adaptado a la 
luz diurn.:::i. el amarillo posee la máxima y el dZul la mínima 
claridad). Ad·~m-is rl.-:> to-.!o't.cs t.rc•s cor~ip· .. )!<<-~nt:es ;.n,fluye el material 
sobre el que se aplica (Rüssel, 1963). 

Tomando en cuer1ta los tres aspec~us dr1teriores es aconseja­
ble que las _superf.1~.i0s est.:.6:1 pint:ada.~ con culores claros pues 
así se consigue me)orar la aparienc.La gener~.,,,l. luminosidad y 
utilización ch:=- lo iluminación artific:i.u.l. Es desea.ble que el 
techo est:é pint::=i.do de t:onos clar0s con el objet:.o do conseguir 
mayor reflexión de .1 d luz (en general, cuanto 11 .. !is oscuro el 
color, mayor sr~1á -:,-i. c,~c1tidad d·~ luz absorbida). La;.; paredes 
pueden 1..r en ..._~:1 t.(J;-1r~ mcis o~~cu:ro que ._=l tGcJ1,-, ''!1 ""°"1 objelo de 
reducir las fl<:.."C• · ; : ddri.o·;:; -i""" !11ant:.e:L:: ra.i.entc,, p•·'X"'- _1,-·be:1 ser lo más 
claras que rcsult.e p!-a.ct:.icdbl._-. (Grim~ldi y Simo:1d;:;, 1975/1979). 

E~ el caso ,J.~ talleres, podrá usarse u~ t::or10 m~s oscuro en 
la parte inferLor, de ur1 t:ercio a u1~a mi~a,j d·~ la pared, en donde 
es más fácil que ~sta SP ~nRtl~1..C' L;, pLl.r-te supe~io1· d~l muro debe 
ser pi.nt::ado e:-1 t~no igual d.; clu.ro que t'~l ci~:::l techo, a la vez 
que, para evitar conc.z.·astes, el res<t:~~' del c:1·1rtu y equipo deben 
ser pintddos er1 Lono tan clara como r~sult~ posible, excepto en 
los lugares dond~~ s.:o· .!:-equi~r.o-. tln e-entrase.e !:uert:""='= cotr.o en el caso 
de la identifi.cc~.=-i0n ci~ l_as partes mó·.riles de una. máquina, la 
localización de los extinguidores, etc, (Grjmaldi y Simonds, 
1975/1979). 

tario~º~~~~!~~~~d~~ ~~I~~g~~~~~~;9{1°~¡iiip~~~~:~c1!ª~~~~;:9 8~~~~:~n~ 
las m~i.quin=i.s y .:ipdratos de colores cl.,._11·.-:--.~~ C<'n el objeto de armo­
nizar el lu:;ar de trabcljo, con excct>cié•n d'...!l color rojo que se 
util_izn pa~a ae~alar peligro (Grimaldi y 8imor1ds, l975/1979l 

Además, los colores del lugar de traba.JO tienen efectos 
psicológicos q~e no deben descuidarse. El uso de cierto color o 
colores ayuda i-l proporci 0na.r una atmósfera agradable. Los tonos 
oscuros producen la .::: ..!.usión de c.lcercu.miento, mient:ra.s que los 
claros producen 1 a i.mpresiün de mayor espacio y ventilación 
(Solfs Reyes, 1991) Así, cuando haga falta pint<'lr de 
tal lere.s, of .l.·: in as, con su l ter ios y quirófanos, conviene recordar 
que cuesta lo mismo, o poco n15s, elegir color~s alAgres on lugar 

~~~ ªf:g~~~:;ci~~ ~~ª~~~~~~~:~ p:;:~r~r~c::~ ~~~'',,,~:~1-~~.!~~~~:3 t:~~;i~~~df: 
ciones de trJbajo. 



2.3 RUIDO Y MUSICA 

RUIDO: 

A 1os sonidos desagradables se les llama ruido (Solís Reyes, 
1991) . Se caracterizar1 por repetirse a intervalos regulares 
obstaculizando la transmisión de las señales acústicas por el 
efecto del. encubrimienro que cada son.ido ejerce sobre los de 
frecuencia igual o inmto~diat:amenLe superior, reduciendo así la 
inteligibilidad de las palabras emitidas con voz que no supere 
los diez decibeles del r·uido amLiental. Eleva temporalmente el 
umbral. auditivo cuando •.!ste supera los 78 u 80 ciec.ibelt':S -equiva­
lente al ruido del tráfico en una calle transitada- (CENAPRO 
citado por Méndez Diaz, 1984; 01'1', .1980/1991) 

El ruido causa fatiga, tensión muscular, irritación 1CENAPRO 
cicado por Méndez Díaz, 1-984; OlT, J.980/l99l), discracc.iones que 
provocan errores en la producción, e110Jo y accident0s al dismi­
nuirse la concentración y la. tolerancia a la frustración (OIT, 
1980/1991; Santiago Acost:a, et: al.., 1991; Sol.is Reyi.':!s, 1991; 
Siegel citado por Méndez D.iaz, 19841 Por lo qu~ la redL1cci6n del 
ruido ambiental. conduce a una disminución de errores y a una 
mayor producción. 

Fisiológ~camente. el ruido pued~ acarrear ~1-~nsco1·nos senso­
riomot:.ort:!!:;, n .. ~urovl~~L!L.:tL.Lvus y m•::t:a.Lül.icus ('.JI'i', lS'BU/1991) 
incensiEicando el ton..:> musculc:1.r y acelerando ~.l metabolismo 
(Salís Rey~s. l99l) Vargas Ga!:·cia 11.97f':) c-it::. ur; •?'St.udio donde 
se encontró que el ruido escfi muy relacio~~do con la percepción 
de los colore8. Si hay t:n~ exposición de 15 n1inucos <l un ruido de 
100 a 120 d~cibeles, no se pueden p .. '!rcibir cclo:rc.s durante una 
hora al menos. 

El ruido puede c-zi.u~.;ar daños desci•:- :1udit_ivos ]-··v"'s ha.sea la 
pérdida total del oí.do dependiendo de la intensidad, tiempo de 
duración y periodo de exposición a éste (Méndez Díaz, 1984; OIT, 
1980/199l) _ En el hombre, la exposJ.ci.ón a un ruido d2 J.25 decibe­
les durante 68 hor.?ts discon~inuas provoca la perdid.t do':- c1.lrededor 
del 251.- de las célu1as del oído interno (Varqas Ga.:rc:ía, 1976). 
Cada vez que el nivel sonoro aumenta en seis ~ecibeles, la pre­
sión sonora se duplica y la energ~a acóstica se ct1adr~p1ica; por 
lo canc.o, se considera que por cada aumento de tres a cinco 
decibeles del nivel sonoro es preciso reducir i"1 la mitad la 
duración de la exposición pa.ra mantener inalterado el efecco 
biológico, como puede verse a cont:.inuación (OIT. J.':)80/1991, P-
64) -
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EXPOSICXON PERMISIBLE AL RUIDO 

Nive1 de sonido, db. 
Respuesta 1enta. 

BO 

85 

90 

95 

100 

105 

110 

115 

Duración por d~a en horas 

16 

8 

4 

2 

1 

1/2 

1/4 

1/8 

Como la intensidad máxima de ruido to1erab1e son 90 decibe-
1es dependiendo de la frecuencia, nadie debería exponerse a 
niveles superiores a 115 decibe1es sin un medio de protección del 
oído -tapones u orejeras- (Méndez Díaz, 1984; OIT, 1980/1991). 

Cuando existen aparatos que funciona~ con un ~uido de BS a 
90 decibeles estos perjudicun la salud del trabajador. Para poder 
impedir o reduci1: esa transmisión de ruido es necesario poner 
barreras para que lo absorban insonorizando lv.s estructuras o 
aislando la fuent~ de ruido cuartos separ~dos recintos 
insonorizados (OIT, 1990/1901) 

Lehmann (citado por Rüssel, 1-963} distingue cuatro esferas 
de ruidos según sus efectos: 

I.- De 30 a 65 fanos aparecen síntomas ps~quicos bajo e1 aspec­
to de molestias, que pueden llegar hasta reacciones neuróticas; 

I I. - De 6 s a ~1 O fon os hay cambios de conducta; 

III.- De 90 a 120 fanos gBner~ endurecimiento rápido del o~do, Y 
trastornos si es por afies; 

IV. - De más de 120 fonon producen sordera. 
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Paicol6gicamente, los ruidos más molestos que existen según 
Vargas García (i976) son: 

a) Un ruido fuerte en el sentido de intensidad, cuanto ~ás fuerte 
más molesto resulta. 

b) De alta tonalidad (más de n0venta decibeles) 

e) Intermitente e irregular. 

d) Producido por una fuente desconocida o que se 

e) Inapropiado a nuescras actividadt?s (raramente nos quejamos de1 
ruido que hacemos) 

f) Inesperado. 

MUSICA: 

La musi.ca influye en el ánimo del trabajador. Dentro del 
ambiente de trabajo debe ser de fondo, armoniosa y sencilla, de 
ritmo uniforme y emitida entre los 50 y 55 decibeles, de manera 
que sea audible y no distraiga al trabajado~. Es aconsejable 
trabajos que implican monotonía (Méndez Díaz, 1984). 
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2.4 TEMPERATURA Y VENTILACION 

La OIT. (1980/1991) habla de qut:! las condiciones climát:.icas 
dependen de cuatro factores: temperatura del aire, ventilación, 
humedad y calor radiante, todos varian independientem2nte unos de 
otros. A éste respecto, Sol~s Reyes (1991) menciona que la venti­
lación tiene tres c:omponentt!S: temperatura, humedad y movimiento 
del aire. El control rle uno de es~os componentes carece de valor 
a menos que los otros sean controlados. Para medir las condicio­
nes climáticas se han adaptado varios índices de estrés térmico 
entre los cua.:!._es el má!.3 con:U.:-i eó...:: ·~l WBGT (W•~t !3ulb Ground To?mpe­
rature) o temperatura. de bulbo húmedo. 

Lo importante para obtener un control considerar la 
temperatura e.[e-cL1-Va que es la. que combin.:.t. los efectos subjetivos 
de temperaturct, humedad y aire er:. movimiento (Solfs Rc::!yes, 1991). 
Para encont.:.rar la temp<2rat:ura. ideal es necesario considerar el 
tipo de trabaJO, el lugar y los cambios ocurridos en el organismo 
del sujeto. Mé1,dez OÍ3Z (1984) menciona ..J. este respecto que 
"según dat:os obt..cnidos por The Brit..ish lndustriaJ.. He.:::ilt: Research 
Board ajustados a México, la tempercltura adec~1ada es: para traba­
jos ligeros =i <Jrados ce!!t.igrados; par..J. trabajos que requieren 
mucha actividcid d0 18 a 21 yrados cent~gr<ldos y para trabajos que 
requieren sran esfuerzo n1t1scular de 16 a 18 grados centígrados''. 
La OIT \l.980/19:-•1-) t.a.mbi0n recomienda qufc' la temperatura del 
lugar de trabajo, indicada por el termómnt1~0 de bulbo húmedo, 
supere los 21 gr.ldus ~~ntígi~1tlos. 

CU<lJ,dO lrl ~·~n!pc1:atur~ ~o el.•v3J~ l~ ~r1ica forma, o casi, en 
que el orgar1ismo puede dispersdr 01 calor es la evaporación del 
sudor. Esta md.s i :1t: ensa, y par con.siguiente más eficaz y 
refrescante, cuanto más la facilite t•na ventilación adecuada y lo 
es menos cuc..nto más ·"°'levada. ..:_n humedad relat:iva dt:!l aire 
(OIT, l9BO/l9':Jl) 

El cale:~ e:::;t~~:-e,_;a a::. .:.:1di· . .-:i.d:.to 3umen':.ci:1,Jo !o.>U f.lu]o sanguíneo, 
su pulso y c:re-·1ndc:-- mayor .. :-~1 dc:·rn<:tnrl.us de ox:igenación, J.o cual le 
fatiga. Psicológicarnentw, puede pert:lJrbar el funcionamiento 
afectivo normal {S.:ultia.·::JO . .?\costa, ~·~. ol , 19':11J. 

QuieneE l.abo:::'ar: en arnb.:.'é.·nt>:-~::; f.rí<-,s d~ben estar protegidos 
con ropa y calzado adecuados, aden1ás, los trabajadores deberán 
prevenir l~ deshidrat~ción tomando con trecuencia beb~das calien­
tes. Cuando los local~s no esc¿n do~ados ~e calefacción se pueden 
ucil.izar aoarato.s bien localizados, como las lámparas de rayos 
infrarrojo~ enfocados hacia el puesto de trabajo, que ayudan a 
prolongar 1os per[odos de exposición sin que afecte la saiua del. 
trabajador ni disminuya l..i prc..iducción (OIT, l 980/l.991) El. frí.o, 
al incrementarse posiblement•? dis1i1inuye la mocivación (Santiago 
Acost:a et al., 1991) 
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El exceso de humedad es difícil de tolerar cuando va acompa­
ñada de bajas temperaturas. La humedad relativa debe mantenerse 
entre 40 y 70%. Los altos niveles de humedad se toleran cuando la 
temperatura es elevada sobre todo si el trabajo es pesado (Méndez 
Dí:az 1 1984; OIT, 1-980/1991). 

La buena ventilación prevee ld contaminación, por lo gue el 
aire fresco debe llevarse al lugar de trabajo en una cantidad 
m~nima de 30 metros cúbicos por hora y aumontarl~ de ser posible. 
La velocidad del air.·e debe .ser ~~n invierno •.=nt.r•~ .:; y 1.2 met:1·0s 
sobre .segundo y en verZl.no aumentarla, est.o .segün The Brit itih 
Industrial Healt Research Board {M~ndez Díaz, 198~: _ Sin emba1·~0. 
hay que tener cu.::...dado en no cunfunciJ.r ver.tilación con circulacl6n 
del aire, la primera substituy·~ ~1 aix·e viciado par aire tresco 
mientras que la segunda mut~ve el aire pero sin ::-enovarlo (OIT, 
1980/1991.) -

La ventilación de los lugares de trnba.jo tiene por objeto 
dispersar el calor produc.::.do por máquinas y r r.:ibaJ ador.:!s, dismi -
nuir l.:i contaminac:i..6n atmosférica y mantener la sensac.i.ón de­
frescura del aire; 8sta pued~ ser natural o artificial. 

La ventilaciór1 natural se obticn~ abriendo v~r1tanas u orifi­
cios e!l paredes o techos para t1acer correr c~udales importantes 
de aire (OIT, l.980 /l.991 l . 

La ventilación artificial, por su parte, puede ser locdl por 
evacuación o general (Grimaldi y Simonds, 1975/1~79); 

Local por evacuación: el método más prominente para 
vent~lar el aire er1 los lugares dP trabajo; su función consiste 
en quitar los contamina~tes sacando el aire fuerteme11te contami­
nado desde un punto tan próximo al lugar de operac:i..ór1 como z-esul­
te posible. Esto se realizd utilizando medios mecánicos que ponen 
el aire en movimiento en el punto de operación del proceso, y con 
un flujo adecuado cuyo punto de inicio estará localizado lo más 
cerca que sea posible a l~ fuente de contaminación. 

La ventilación general es un n1étodo necesario par~ con~rolar 
la contaminación atmosfór:i..ca. Se diferencia de la ventilación por 
evacuación al no evitar que el contaminante escape al lugar de 
trabajo. su propósito consiste en diluir la atmósfera contamina­
da, suministrando la cantidad necesaria de aire limpio. a la vez 
que elimina el aire perjudicial. 

Una ventilación inadecuada puede producir deficiencia de 
ox~geno en la sangre y ocasionar fatiga. Por ejemplo, la anorexia 
se produce por la carencia de movimiento en el c.uerpo, malas 
posturas que ocasionan calambres y sobre todo carencia del ~fecto 
estimulante que da la buena ventilación (Bartley y Chute citados 
por Mén.dez Díaz, 1984). 
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CAPITULO III 
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3.1 DZNAMXCA DE GRUPOS 

El origen sobre el estudio de la dinámica de grupos se 
remonta a 1os grandes pensadores griegos como Platón y Arist6te-
1es. En el siglo XVII tocan éste punto Locke, Hume. Smith, Mon­
tesquieu, Rosaeau y más tarde Comte, Spencer, Fourier, Durkheim, 
McDougall y Freud entre otros (Sánchez Fernández, 1991). 

Freud (l.922/sin fecha1-) en su "psicología de las masas y 
anál.isi.s del yo" plantea la necesidad de un líder y de una unión 
afectiva entre los miembros del grupo l iden~ i f icación} . Por su 
parte, Ho1lander (citado por Varela, l995a) menciona tres motivos 
que se presentan cuando el individuo s~ identifica con el grupo: 
conciencia de la .identidad grupal, realidad social y apoyo so­
cial.. 

En las empresas se i11icia el análisis si~tematizado de los 
grupos a partir de los descubrimientos de E. Mayo en Hawthorne en 
1927. De ésta forma se empieza a hacer hincapié en la organiza­
ción social del grupo de trabajo y las aceitud~s y motivos de los 
trabajadores en un cont:.<-!xto d~ grupo {Sánchez Fernández.. 1991). 

Moreno contribuye al estudio de la dinámica de grupos con la 
creación del sociodrama y del psicodrama en 1928. En 1932 crea el 
test sociomét:rico con que explora el grado de cohesión y la forma 
de estructura espontánea d~l grupo a través de las atracciones o 
rechazos manifestados por sus miembros (Sánchez Fer1~ández, 1991). 

Levin en l945 crea el término dinámica de grupos. Definió al 
grupo como un conjunto cie personas interdependientes. Para expli­
car su visión de dinámica dP grupos crea la teoría de campo 
basada en la Gestalt. Utiliza términos como lccomoción, valencia, 
vector, cchesión, campo de fuerzas, fuerzas de grupos, P-tc. que 
determinan la conducta del .individllo en su espacio vit:al (Sánchez 
Fernández. 1991; Varela, l995a). 

El estudio de los grupos continúa después de la muerte de 
Levin y les ha seguido investigando en las empresas. Sin 
embargo, se puede constat:.ar que no existe una definición única 
del término di!&á:nica. de gr"Upos como lo muest:ra:r:. los 8iguientes 
ejemplos . 

.5.á.nchez Fernández {19q1) mencl.Ona que és'te t.rabaJO ae pub.licó or:i.g:i.nal­
en 1922. El volumen nueve de las "Obras completan de Freud" ed1tada.9 por 

Iz'taccihuátl aparece oin fecha. 
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Cartwright y Zander (1979): "las teorías de la dinámica de 
grupos se dedican a las interrelaciones existentes entre las 
propiedades de los grupos, al modo que surgen y l'::'ambian las 
propiedades particulares y al modo como afectan al funcionamiento 
del grupo las relaciones inter-grupo y la vida de los miembros••. 

Munne (1982) llama dir:án1ica de grupos a ••un amplio movimien­
to psicológico y social interesado por el estudio v~vido de las 
fuerzas interdepr~ndientes que mueven la acción de un pequeño 
grupo. Estas fuerzas resultan de las interacciones que ocurren 
entre los miembros del grupo y la influencia que los procesos 
globales de grupo ejercen sobre los individuos que participan en 
el mismo". C-::ins.idera el aspecto interno (interdependencias en el 
seno del grupal y el externo {dado por como funciona el grupo o 

miembros ~•l interact11ar con otros g-:::upos) 

Sá.nchez Fernández (1991} después de hacp,r una revisión de 
varios conceptos define a l~ dinámica de grupos coino ''las fuerzas 
que se dan dentro del grupo, como resultado de la i.nteracci.6n, 
que influye en sus integrantes, repercut.iendo en sus actitudes y 
conductas manifiestaa tanto dentro con10 fuera del grupo de que se 
originaron". 

Para nosotros, en éste trabajo d~finimos a la di-námica de 
grupos como las fuerzas que se dan dentro del grupo como resulta­
do de la interacción entre integrantes-integrantes, integrantes­
entorno y grupo-en~orno, repercutiendo en sus actitudes, lideraz­
go y demás conductas r.1anifiestas t;:lnto dentro como fuera del 
grupo del que se originaro11. Esto din5mica, crea y retroalimenta 
la percepción del clima laboral reflejándose los factores 
cohesión, apoyo, autonomía y control. 

A continuación, enfocaremos el estudio a dos importantes 
aapeccos de la dinámica de grupos: la actitud Y el liderazgo. 
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3.1.1 ACTITUD 

E1 estudio de las actitudes es un concepto centra1 en paico­
l.ogía. McGuire (citado por Javides Romero, l.994} distingue tres 
períodos diferentes en el estudio de las actitudes. 

''El primero, hasta la década de 1930 se car~cterizó por la 
conceptual.ización y preocupación por la medición de las actitu­
des. En ésta época tenemos la construcción de técnicas de escala­
miento vigentes hoy en día. Este hecho permitió medir la actitud 
hacia cualquier obj~to social y que se manifestara así su aplica­
ción en invest: igaciones de diverso género. Conceptualmente, se 
operacional.izaba la actitud como grado de favorabilidad o desfa­
vorabi1idad hacia un objeto psicológico. El problema teórico 
planteaba en términos de la relación er1tre actitud y conducta''. 

''Al término de l~ Segunda Guerra Mundial el estudio de las 
actitudes s~ centra en su formación y cambio. se tr~bajó a nivel 
teórico y empírico en la determinación de las variables involu­
cradas en el cambio de actitud y tambi.~n en la resistencia al 
cambio. De l.970 en adelante tenemos una declinación de éste inte­
rés, en dirección ahora de la cognición soc~al, particularmente 
de la atribución social''. 

"En la actualidad, la investigación actitudir1al se centra en 
1a estructura de las actitudes, la estructura de sisLemas actitu­
dinales y la relación entre ellos''. 

En su 1.ibro "Actitudes, opiniones y creencia:::.•" (enfocado al 
área laboral.) Arias GaJicia (1980) define también o la actitud 
como "la predisposición para reaccionar fLtVorable> o desfavorable­
mente hacia un objeto psicológico", Afirma que éstas tiE_•nen un 
fuerte contenido emotivo y subjetivo. 

Para medir las acT:.itudes se han empleado diversas escalas 
como la Licker.t y la de Thurstone entre otras Cl' ... rias Galicia, 
1.980}. 

Las actitudes de las personas ¿.._~nt:ro del úrea del trabajo 
dependen del grado en que el trabajador considere que su trabajo 
satisface sus necesidad·~s y, ~l grddo er1 que los empleos propor­
cionen al trabajador lo~ factorRs qu•"" apet•""'ce des.--,,,-c• (Arias 
Galici.:i. 1980}. 
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La satisfacción en el trabajo variará de acuerdo a factores 
posición profesional. sexo, edad, experiencia. intereses. 

etc. De la misma variarán las formas de demostrar la 
~naatisfacción, por ejemplo, ausentándo8e del trabajo, llegando 
tarde, mostrándose irritable, deplorables relacior~es los 
demás, desarrollando úlcera gástrica, etc. EStd. insat.isfacción 
(producto de una selección deficie1~~e. la asignación inadecuada 
de trabajo, la fatiga, el exceso o escasez d'S: personal y la 
producción irregular, entre otras cosasl produce actitud 
negativa hacia el trabajo (Arias Galicia, 1980). 

Para modificar estás opiniones y actitudes negutivas hacia 
el trabajo {y en su conJunto hcicicl. el clima laboral), en el 
ámbito de las organizaciones son c1r1co las técnicas más emplea­
das, a saber; el idioma verbal (o escrito, en cualquiera de sus 
modalidades), las expectativas. el eJemplo, la participación en 
1as decisiones y las sanciones y recompensas (Arias Galicia, 
1980). 

Las actitudes tienen un fuerte impact:o en lo que se denomina 
moral de trabajo, a la cual se le puede definir como ''la conti­
nuación de l::.s act:it:udes que el empleado mantiene hacia su traba­
jo, la organización, sus compafieros y !.'JU supervisor inmediato" 
(Arias Galicia, 1980}. Para que exis~a una bue1~a mor3l de grupo 
deben existir factores como cohesión en el grupo {sentimiento de 
participación. comunidad y propósitos compartidos/. afiliación 
(sentimiento de pert<=!nencia y aceptaciór:) y concordancia entre 
los objetivos pe1·sonales y organiz~cionales. 

Una buena moral de trabajo y una serie de actitudes positi­
vas hacia éste y su entorno son parte importante de un cl.ima 
1aboral sano, capaz de elevar la productividad de la organiza­
ción. 
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3.1.2 L:IDERAZGO 

El interés por el liderazgo y las controversias acerca de él 
se remontan muy lejos en el pensamiento filosófico. Por lo común, 
e1 líder era considerado como una persona dotada de rasgos singu­
lares. Cowl.ey {citado por Hollander, 1978) recogió esta idea en 
su afirmación de que "el. estudio de los rasgos ha sido 1a vía 
usual. de aproximación al estudio del liderazgo, y o§.sta aproxima-
ción correcta''. 

Si bien posee cierta validez la idea de que los lideres son 
agentes significativos de los acontecimientos humanos. se llegó a 
atribuir excesiva importancia a los rasgos del iíder a expe~sas 
de otros factores de la situación incluidos sus adeptos y las 
principales circunstancias que modelan su acción. El enfoque de 
los rasgos gozó de particular favor ant~c los investigadores de 
investigación psicológica {Hollander, 1~78) . 

. l\sí, los eat:udios de princ1pios dfO' ~3i.gle,, a,s_;,_gn;lron particu­
l.ar rel.evancia a factores tales la. altura, el peso, la 
apariencia, l.a .inteligencia, la confianza en si. mismo y otras 
variables que podf.an guardar una correlación positiva. con el 
liderazgo. El objetivo principal erd determinar er1 forma conclu­
yente qué factor o factores conv••rt ian Zt una person..-1 en líder. 
Hollander (1.978) menciona. que Stogdill en 194>:3 encontró una 
imagen muy contradictoria u lo que se creía. El hallazgo funda­
mental fue que, en término medio, los líderes tendían a ser 
ligeramente más inteligentes que las d~más personas. Sin embargo 

se daba en todos los casos. 

En época más recier1te, Mann en 1959 ccitado por Hollander, 
1.978) pasó revist:.a a 1.25 estudios a.cerca de las características 
del l.ideraz.:go y 1a personalidad, que incluye más de 700 observa­
ciones distintas. También aquí se destaca la inteligencia como el 
factor que posee el más elevado porcentaj~ de relaciones positi­
vas con el liderazgo. Mann identifica, asimismo. como correlatos 
de1 liderazgo la adapta.e i.6n general, l..i. ex~raversión y el domi­
nio. 

El principal defecto del enfoque de los ~·asgas, segan Ho-
1.lander (1978), fue haber insistido en la búsqueda de caracterís­
ticas estables de los l~deres en muchas situaciones. 
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CONCEPTO DE LIDBR 

Al. l.íder se l.e define de diversas maneras. Veamos algunos 
ejempl.os: 

Munne (1982) líder es aquél miembro del grupo que influye 
sobre l.os demás miembros más de lo que éstos influyen en él. En 
el. aspecto org3nizativo, hay líderes informales o emergentes, que 
son los reconocidos tácitamente por los demás m~embros del gr~1po, 
y líderes formales o asignLldos impuest:os por la orgLlniz.:tción 
(algunos reserv~n el nombre de iefe para ésta clase de líder) 

Knickerbockc•:- (194.8) El 1 ider C:'~ producto no de sus car.:i.c­
terísticas, sino de su relación. tuncional con individuos especi­
ficas en una s~tuación especific<l. 

Cartwrighc y Zander { 1979) Un lider vc~rdadcro ej•:.>rce mds 
infl.ucncia sobre t~l grupo ~· Jctividild~s que 01 1niP1nbro i>rume-
dio. 

-Morris y Seernar1 (19SO) Es el individuo que inlluye sobr~ la 
eficiencia del ~?-upo {indica la necesidad de estudiar los ~tribu­
tos de los grupos como son la moral, la integrJción y ld produc­
tividad <lSi como los atributos d0 los individuos y la~ moLivacio­
nes, las percepciones y las aspirJciones) 

Fl.L-!Ud \1-rJ7~/s1_n f·~cha) Líder c~.3 la. pcr~:;on¿i ,>lredt....!do~ d.._~ la 
cual ~e cLi.!,~ta.1 izd. el proce~o form.1t:..ivu dc-l grupo (lü~dl, 1'1·12) 

Holla.ndei__ (J.978) I..íci._~i:- .-":ooi und person<-l cuyas Cdt'dCt•:!ri~;t.ica.~-; 

{en purticul.:.:tr 0u e~;tatusl 1~-~ permit:.0n ejcrc•'.!r influc.-nci<:l 
acorde coi~ la consecución de inetas grupales. Por consiguiente ur1 
líder puede s~r co~siderado un individuo cuyo rol consti~uye un 
recurso grupal tunda.mental l..!n l.a medi.da en que .su influencia. está 
encaminada a facilitar el logro de metas comunes. Desde el punto 
de vista t:.ransaccional pu·~de atribuirse al líder el car<'.icter de 
agente de ir~flt1encia que dirige comunicdciones a sus adeptos a11t~ 
las cuales estos reaccionar.:in de distintos modos. El líüe?.- proc11-
ra tener QD cue1~til los estados pcrceptuales-motiv~cionales d¿ sus 
adeptos; éstos a su vez ev¿lG~t1 las mot:.ivaciones y las caracte­
rísticas del líd~1· sc~0n Ct)ma corrcsEioncta .~ ntJS necc!nidades. 

Redl (19•12,1 C<:_Jnsidt:.-rú al lidcl. co111u la P•:!rE.;ona central 1.e>:n 
la cual se focalL:.!.an la. emocj6n y le.. at:0c-:nción de todos (Mc.tison­
r1euve, 19GR/1q05¡ 

Así i'Ul~S. se puede observdr quo un lidcr emerge como conse­
cuencia de las necesidades de un grupo de. personas y de la 11.:::..tu· 
ra1eza de ]J situación en lil cual el grupo accüa como lo ~fLrman 
Knickerboker ll~•4A) y Vdrcla (l~qSbl 



El I.rder es, entonces, no ur1a entidad incorpórea dotada de 
características originales, sino producto de la conjunción de 
ciertas funciones vinculadas con el grupo en determinadas condi­
ciones de tiempo y lugar. cuya razón primordial es la integración 
y organización para la consecuc1611 de sus propios objetivos y la 
satisfacción de sus nec0sidades (Varela, l995b) 

Una función del líder os la ~onducción de la organización y 
ia canalización de las energías y fuerza grupal hacia la obten­
ción de las metas, lo mismo qu•=: el control de los medios que 
permiten satisfacer las necesidades de lo!:l miembros del grupo 
(Varel.a, 1995b). 

Hollander y Julian (citC1.dos por Var01:t, !94Sbl ident:ifican 
varias funciones a.'=;ocia.d.:...::; al rol de líder, tales como vocero al 
exterior del grupo, me di a.do1· en e 1 grupo, <ldminist radar de los 
recursos, que come decisiones, que establezca metas y priorida­
des, etc. 

Krech y Crutchfield {citados por Cartwright y Zander, 1979) 
han numerado cat.:c•rcc funciones qut~ puede eJecut:.a:t: líder. 
Suponen que el líder sirve, h~st<l cier~o grado, como ejecutivo, 
planeador (organizador), creador 3e politica (estratega). 
experto, representante externo de] grupo, controlador de las 
relaciones internas, proveedor de recompensas y castigos, árbitro 
y mediador, ejemplo, símbolo de grupo, substituto de la responsa­
bilidad individual, ideólogo, figura paterr1a y chivo expiatorio. 

Por su parte, Young 1cit:.::ido por Varela, 1.99SbJ hace un 
análisis de diversoa OGtudics que opinan sobre los rasgos idóneoa 
para el líder y de.stac.:J. la!.."; siguientes variables: inteligencia, 
iniciativa., extroversión, .sentido del humor, entusl..:i.smo. honra· 
dez, simpat~a. confian=a en sí mismo. 

Dentro de la industria, Parkinson (197l/l.97':.I) también habla 
de ciertas cualidades asociadas con los lideres como la imagina­
ción. conocimientos, capacidad, determinación. dureza y, atrac­
ción. 

En esencia, las lis~as ant..•2-:::-io::r:es coincide:1 clunque d~t:ermi­
nen a estas variables con nJmbres diferentos. 

A los líderes tambié:n les ha intentado clasificar de 
acuerdo a 1os atributos que preser1tan. Por eJemplo, William 
Martin (citado por Varela. ~995b) los clasifica como: el domina­
dor de masas, el exponente de las masas y el representativo de 
las masas. 

El l~der representativo de las masds es descrito como pro­
ducto de los grupos organizados. los cuales lo han elegido, y han 
convertido su función en jefaturJ. ccn carácter temporal. 

El dominador es dominante no porque reflej~ Jos intereses de 
la mayoría sino porque ] os obl igA a creer en •~' l, l ::..is logra con -
vencer de confiar en ¿l. 
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El exponente es aquél que logra darse cuenta de los senti­
mientos e impulsos que para el conglomerado renultan vagos e 
imprecisos, él los recoge, los interpreta y los emplea para mover 
los deseos del grupo, que se concretan c11 las metas alcanzadas. 

Dartlet:t {citado por Varela, l995b) distingue tres tipos de 
líderes: el institucional, el domi11ar1Le y el persuasivo. 

En el líder institucio21~l 01 poder se encuentra más o menos 
formalizado, con reglas y procedimicnt:os; su aut:.oridad descansa 
en tlltimo término en las tradicior1es, costumbres, credos, prir1c1-
pios y formas legales dol estado. 

Webe."'t.- (citado ;-•o:- M.1i:~cnn1--··u.._.,_-., l'.'..1GS/l'-1n~-,) distingue t:.1·es 
grar1des tipos de líderes: el jet~ CArismático, ~or1sid0r<ldo infa­
libl.-~ y que s~0~ rodc<l d.;:• un mi~--;r-_1-;"t.-ir:-- dict:,01nc-iddC•r; .::--;.. J·~fe t:.ro.di 
cional a lc:t Vt..'!:.C: ziut:.orit~drio y protector; y por últ:imo el jefe 
democr.átic:o, cuva aut"orid.ad <..'!..">t:ablec-':! sobre b<.-lses consuJ tiv.::i.s 
y rLJ.cional .. =s. 

Munn~ {1982) al t.1:at:.r de '-"""xplico.r el po1· qu.:-~ .s•.= E:.s líder, 
dist-.ingu.-"! .:!ntrt:= los l id._--::r•~s C<ll.-i:c:~ntdt:.iccf~ c·uyo rol .c.:~ basü en una. 
intlu. .. ~ncia de Cdrdct·e-.r cmoc·ional (un rrofet:a), los líderes exper­
tc""'s que deben •::l rol d su exp.-:~ri-:::·nci.-1 (un diri90nt':':~ de empresa) y 
los l i<ler.c•s e~•pecid.l l:..:C JS qt1•~ lu :::;c,11 uo?:· .su compet.cnci"-l t0cnica 
(un gr,'ln cI.rujano) 

La importall<:"l,-l qut..• t it:.•ne p:i.r-1 r-1 l í(icr e-1 conoc•::-r •::!l ambien­
te ticl artipo al cual dirige r·<ldic3 en el bcr1etic10 que le reporta 
al ilcanza~ Jas n1~t~s y los objeLivos pl~r1eados. Es ur1 hecl10 que 

~inbiente de grupo agradable }13c0 s011~1r cl lo~ n1ien1bros acepta­
dos y v.--:i 1 or.tdo::; por lo qtH·: ::--;0 puede de:.:- i ! no cxJ..st:. .i.1:.:i.. fuga de 
esfuerzos. Cvbe .'.:lgres:ar que c.i ertos principios; '-o!plicablcs a loe 
líderes do 01-ganizacio¡1~s infciim~lcs 5or1 t~n1bif~n ilplicables a los 
líd•9res form~lca dentro de las empresas y, por lo tanto se hace 
necesario, que Jos líderes formales d•2ntro de las instituciones 
los incorporen a. sus repertorios conduct.uale~:;. 

CONCEPTO DE LIDERAZGO 

El liderazgo no reproser1ta ur1 estatus pasivo sinu und simple 
combinación de rasgos. Se t:.rata más bien de una combinación 
funcional entre mie-mbros d<:::: un grupo dentro del cua.l el líder 
adquiere estatua ~ través da la participación activa y la demos­
tración de su capacidad para realizar las tareas 11ccesarias en la 
obtenc~ÓI~ de lciS metas grupales. 
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Cattell (citado por Carter, 1953) arguye que nuestra primera 
tarea ea tratar de definir los parámetros de la sintalidad gru­
pal, es decir, que necesitamos determinar empíricamente las 
dimensiones de variación de los grupos como la integración, la 
cohesión, la sinergia, la moral, la sociabilidad y la permeabili­
dad, etc. Propuso que tal vez cualquier miembro del grupo 
ejerce liderazgo hasta el grado er1 que las propiedades del grupo 
queden modificad~s por su pres~ncia en éste. Según este punto de 
vista, todas las funciones del ~rupo (todds las acciones de los 
miembros qu+-~ ayudan a que el grupo obtenqa 1os est.ados deseados) 
son funciones de liderazgo (Cart.wrigl~t: y Lcinder, 19"/9). 

Al igual que como su.._:ede co1t •.=!} t_,~rn'J no lidt'-r, muchos ._1ut:.._-,_ 
res han tratado de def~nir al liderazgo. ronsiderándolo como una 
funci.6n del grupo. Los siguiente ejemples confirma?~ ~Btd afirma­
ción. 

Hollander •::;,_978) El proceso d'°~ lidt:::r<lzgo puede concebirse 
como una. relaci.6n de influencia que se man.if.iesta entr<:?' miembros 
de un grupo mutuamente dependientes. Implica la existenci.::.. de una 
particular relación de influencia entre rl.os o más personas, 
aunque gei~eralmente se refiere a grupos de más de dos personas. 
Por ello, si.empre supone una transdcción {Hollander, 1978; Munne, 
1982). Al citar u Holldnder, Varela (l'.:<9Sb) afirma que no sólo 
comprende a la ta.rea. uino que también incluye el tamaño del 
grupo, la estructura, los recu=sos y l.=.. historia otras 
variables. 

Stogdill (cit<ido 
proceso en virtud del 
grupo orgdnizado 
metas. 

por Hollander, 
cual se intluye 
respecto a la 

l97Rl El liderazgo es el 
sobre las actividades de un 
fi]aci6n y consecución de 

Maisonneuve (1968/19851 El lidet·azgo sistema de 
conducta requerido por y para el func.ionamiento del grupo, como 
una condición y una cualidad din5mica de su estructuración. En 61 
se pueden distinguir un aspecto operativo (información y m~t'?do 
de trabajo, coordinaci.ón de los ~portes, los ~s~~e~zcs y decisio­
nes) y otro afectivo (estimulac.ión y facilitacJón social 1 int:e­
ractuando entre si. 

Cartwright y Zander (1979); El concept:o de liderazgo contie­
ne dos ideas importantes. La primera in?ica que cu.olqu.ier miembro 
del grupo puede se líder en eJ.. sentido de poder actuar para. 
servir a las funciones de grupo. La segunda idea, muchas conduc­
tas distintas pueden servir a una función determinada. 

Kurt L~win (citado por Varela, 1995b) menc~ona algunos ~ipos 
de liderazgo como son el auto~rático, el democrdtico y el laissez 
fai.re o anárquico. 

El autoritario o autocrático se caracteriza por la centrali­
zaci.ón de la toma d"':. decisiones, det0r.-rnina movimier.tos Y tareas, 
e1ogia y critica pero se man~iene apJ~~adc· d01 sr•.1po. 
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El democrático hace participar a todo el grupo en la toma de 
decisiones, las tareas se distribuyen equitativamente de acuerdo 
a lo determinado por el grupo; los miembros trabajan con quienes 
lo desean. El líder elogia y critica objetivamente participando 
discrecionalmente en el grupo. 

El laissez faire proporciona total libertad de decisión 
grupal o individual; el líder proporciona materiales pero parti­
cipa sólo cuando se le pide; los comentarios que realiza son poco 
frecuentes y no interfiere en el curso de las actividades. 

Redl (citado por Mainsonneuve, 1968/1985} propone la si­
guiente clasificación tomando en cuenta las conductas del lide­
razgo: el tipo aut01·itario, el corporativo y el mar1iobrero. 

El t:ipo autoritario que apunta a i.nfluiJ.· sobre Jos demds de 
modo d.;. recto o po!- pr,..,s.J.ón ~xterna, pcr lo d'-'"mb..::. dote tipo 
contiene dos esp~cies, el jefe autocrático que se impone por 
intimidación o sanción sin preocuparse de las reacciontO!s d•-:! los 
demás; y el jefe paternalista con puntos de mira 111ás complejos, 
pues quiere ser obedecido, respetado y aan amddo al m~smo tiempo. 

El tipo corporativo que consiste e11 tomar en cuenta a los 
demás si no en las decisiones, por lo '10t~·nos en su preparación y 
aplicaciones. Aqu~ la distancia entre el lídei· }' loa otros es por 
lo tanto menos grande. Así como el grado de coerción varía en el 
modo autoritario, el grado de permisividad puede variar en el 
corporativo. 

El tipo maniobrero que consiste en influir sobre ~os demás 
de manera lndirecta, y si es posible a sus espaldas. 

Además de éstos tres tipos cita dou 111~s. el tipo elucidador 
que apunta a colocar al grupo en siLuación de decidir colectiva­
mente, luego de una adquisición de concLencia de sus problemas y 
procesos y el tipo laissez f:air~ mencionado también por Lewin 
líneas atrás. 

Krech, Crutchfield y Ba.ll.-1.chey (] 972) die.en que las funcio­
nes específicas de los lid~res varían de importanci.a de acuerdo 
al grupo que conducen, Los lideres que dirigen un grupc autorita­
rio ejercen con mayor ~nfasis ciertas funciones en las que repa­
ran menos, por el cor1trario. los líderes de grupos democráticos. 

LIDERAZGO SITUAClONAL 

El enfoque situacional establece que el liderazgo se ejerce 
de acuerdo con la situación, esto es, las va~iables y circunstan­
cias influyen el ambiente total para 1.a actuación de los 
líderes. 
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Debido a que los factores y circunstancias pueden cambiar 
r7pentinamente el ambiente organizacional, el liderazgo no puede 
ni debe entenderse como algo est:át:.ico, sino co1110 un si-st:ema. que 
incorpora dist:.intu.s variabl.es en su establ~-'>c1miento (Hollander, 
1976) . 

Las variables que pucd.--::!1 servir de rlaves son las caracte­
rísticas del líd .. n::, de los Gubordinados, de la tarea y del 
biente externo. 

Características de1 1íder: Enfatiza algun~ caracteri~Lica de 
personalidad o física pLtra la identificación del líder. Otras 
situaciones exigen la d0re1-minación de carr1cterísticas psicológi­
cas. 

Ca.racteríst.1.cae de 1.oe au.bordi.na.dos: t';.l '='8COSJ't!r c:i elegj r ;_:.n l idcr 
para un grupo se debe considerar p~ioritariamente las caracterís­
ticas dadas dentro <}el grupo y no las que po::.;ce el lider. En 
todas las si~uaciones de liderazgo las características educacio­
nales, raciale:::.:, de ~~xo, religioscis, políticas, étnicas, econó­
micas, socia10s y culturalc~ son factor~:s importantes. 

Cara.cteríaticaa de la tarea: Cu,i.ndo se.:t posibl.~ se tcmará la 
tarea como situación pora decidii quién realizará mejor el papel 
del liderazgo. Las obligaciones y responsabil idaden asociadas a 
esa carea deb·~rán estJ.r present:es para calificar o descalificar a 
l.os líderes potenciales ya que un puesto puede requerir ciertas 
actividades y comportamientos que algunos no podrán desarrollar. 

Las tareas varían en 1.os requerimientos físicos, prerequisitos 
fundamenta1es, demandas administrativas, etc. 

Caracteríaticae de1 ambiente externo: O:.:ro factor e.s el social. 
que influye en situaciones líder-subordinado. Los avances tecno­
lógicos dentro de la sociedad y la industria afectan obviamente 
la tarea líder-subordinados. 

Al conocer que en situaciones diferentes los estilos y las 
personal.idades de los dirigentes car..bi¿n se mu·-~stran diferentes, 
es necesario encontrar l~ forma de identificar y clasificar las 
situaciones_ El enfoque situacionist~1 las considera basándose en 
dos teor_ias: la tecrL-.i. de cont'ingencia de F:...edler y el modelo 
prescripti.vo explícito de v~oom y Ye.tt.on tHowell, ~'97'.:.•; Inst:it:ut:.o 
de Seguridad y servicios sociales de los T1·abajadores del Estado 
[ISSSTE], sin fecha). 

B1 snode1o de 1a cont1ngencía de Fied1er: 

Se dirioe hacia el aspect:o mas impoi::t.:inte de la situación 
dada por la di1ecci6n, 0s decir, el grado en que las condiciones 
proporcionan al dirigente un poder potencial para influir en el 
comportami-=-nto del grupo. 
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Para la determinación de lo favorable combinan tres 
factores: est.ructura de la tarea, relaciones entre dirigentes y 
miembros Y poder de puesto - Para Fiedler la dirección es fácil 
cuando F;"'l grupo conoce claramente la tarea a realizar, cuando 
respeta dmpl i.:imente al di r !.gente y cuando el poder coercitivo, 
legal y de grat-.ificación del di.:::·igente bien y ampliamente 
utilizado. 

Fiedler no t om.-i en cuto~nt.a la personalidcid, y mencion.l. al estilo 
de t.raLajo no participativci y directivo como mejor forma en 
situaciones favorables o desfavorables ·::•n .o;xt:remo. y el est".ilo 
participativo o democrático en situaciones i11termedias. 

La teorLa de 1a contingencia 

Howel.l (1979) t~ IS.SSTE (sin fecha.l afirman que éste admite 
combinaciones de sel2cción, udiestraniiento. colocación y reajuste 
de la organiz;1ci6n como u.na form,1 de 0umentar la eficiencia de la 
dirección. Con es tu la t:cori<l de la cont:.ingenc:..a no marca un 
camino especifico a seguir p~r~ el buer1 éxito y me1oramiento de 
las situaciones r::>e!:o recoiicce lds fallas s::ttuacional.es y propone 
altern.a.t:ivas. 

Modelo preecriptivo explícito de Vroom y Yetton. 

Esta teoría e.Labnró explicita.mente para a:vudar a los 
dirigentes a resolver problemas prácticos de la vida real, procu­
rando exponer claramente todas las posibilidades s.ituacionales, y 
todas las alternat.iv~s aceptables de r~apuesta (Howell, 1979) _ 

French y Raven ícitados por ISSSTE, sin fecha), propone 
cinco bases de poder; las primeras tres se ubican principalmente 
en las organizaciones formales; las cuales determinan caracter.ís­
ticas inherentes al puesto del líder formal: 

1. - Poder de gratificación, o la habilidad pa.ra controlar la 
a.dministrd.ciór, de .los incentivos_ 

2.- Poder coercitivo, o la hab~lidad para controlar la ddminis­
tración de los castigoa. 

3.- Pode~ legítimo. o la autoridad que se concede a un puesto por 
parte de la política organizacional o por un acuerdo social_ 

Existen otrao dos bdses d~ poder que se derivan principal­
mente del dirigente ~ismo. 

4 _ - Poder de referencia, o e.l grado 
desean .identific~rse con el dirigente. 

que los subordinados 

5 __ Poder de pericia, o el grado en que lon subordinados perciben 
al dirigente como un conocedor en su campo. 
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Lo fundament.al del enfoque sicuacion.al. es la atención que 
presta a las diversas demandas impuestas al l.iderazgo por la 
situación. Estas den1a11das pueden originarse en la tarea o función 
del. grupo, en su estruct.ura y en otros factores del contexto, por 
ejemplo, una amenaza exterior. El ¿nfoque sit\.1acional no subesti­
ma las características del l~der, ant.~s bie11, reconoce su impor­
tancia para un grupo e11 una situación dJda. 

El. enfoque de líder como rect1rGo grupal es una de las gene­
ralizaciones más recient_,=s del en.toqu~ uituaciolld:!. Este concepto 
se funda en dos consid~raciones. 

Una de ellas es la ~vide11te r1r~cesid~d ~t:r G:1 c~i·t1~10 func~ional 

tiene que actuar organizadamente p~ra alcanzar sus obJetivos. 

La segunda consiste en que los adeptos def1.nen la situación 
al responder ..:.i.l lider.:l.z9''· No son m<?.ros receptcre:::; pasivos de la 
influencia del líder, sino quP por el contrario, reaccionan 
frente a ella en t'2rminos evaluaclvos (Ht..'lllander, 1978). Ocurre 
que el. adepto no es sólo qui<?n .01cept:a o recha7a el liderazgo, 
sino la persona qu¿ percib~ tar1co al lírte~ como n la situación y 
reacciona de acuerdo CO!-i lc1 que percibe. A S".J. v~_·z, lo qu<=- percibe 
puede depender en gr·an medida ,j.::- BUó::1 propias mot: ::..vac1-one.s. 
marcos de r~ferenc_]__as y sus di:.=-.pasic::..•.>t1~~~. 

El. enfoque func:ional mds cercano a. nosotros, concibe el 
1iderazgo en una situación como una propiedad de la estructura 
grupal. antes que como un atributo individual. Corno sen.ala Cartw­
right y Zander \l.979) en est~ •_:nfoquo se hallan .i.mplíc.iLas dos 
ideas: primero, que "cualquier m.Lembro de un grupo puede ser 
l.~der, en el. senti_do de que puede er1cilrar accione3 que estén al 
servicio de las funcjones grupales", y segundo, "que muchas con­
ductas diferentes adoptadas por distintas person;;:i.s pueden cumplir 
una misma. función". 

CLAVES DEL LIDERAZGO EFICAZ 

Al. servidor público, 1e c.:Jrre3ponde ejecut;.a.r una serie de 
funciones para que el grupo de trabajo a su c.__-i.rgo logre l.os 
objetivos de la .instit:.uci_ón con ba:._o;e en sus polít::..cas. Lc:is si­
guientes actividades que se proponc-:-1 deberán at:oplarse al contex­
to o situación que enmarque el trabajo grupal (ISSSTE, sin 
fecha). 

P1aneaci6n; Recopilar toda l~ informctci6n adecuada pura elaborar 
un pl.an congruente con el obJetivo de la organización. 

SenaJ..bi1izaci6n~ Present_ar al equipo de trabajo un resumen sobre 
los planes, programas y proyectos de la organi~ación. Exp?ner las 
razones por las cuales estos a(: deben ct1rnplir y organi~ar.las 
actividades en fu:nciór.. de la capacidad de c-ada t.:.no de 1.os miem­
bros del equipo de trabajo. 
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Control..: Mantener las normas del. grupo. Verificar que todas las 
acciones se orienten al logro de los objetivos de la organiza­
ción. Conservar las discusiones en niveles congruentes. Estimular 
al grupo hacia la acción y decisión_ 

Apoyo: Manifestar la aceptación por las personas y sus aportacio­
Desarrollar la conciencia de grupo. Relajar las tensiones 

por med~o del buen humor. Elimindr las contradicciones o motivos 
de conflictos ya sean de carácter administrativo o personal. 

Retroa1imen.taci6n: Informar al grupo d~ las novedades. Recibir 
información rl.e1. g1-upo. Sintetizar las sugerencias ideas 
forma eficierlte y coherenc~. 

Eva.1uación.: Investigar l.:i. viabilidad de realización de una idea. 
Medir las consecuencias de una acción propuesta. Confrontar la 
actuación del grupo con las normas establecidas. 

Los conocimientos y las habilidades que deben combinar los 
servidores públicos para t.ener un buen liderazgo son: conocimien­
tos técnicos eficientes para proporcionar la tecnología del 
trabajo, conocimientos sobre administrac~ón pública y habilidad 
para lograr el máximo aprov•~chamiento del personal. 



3 • 2 MOT::r.VAC::r.ON 

El. estudio de1 proceso de l.a motivación han generado dos 
grupos de teorías para exp1icar su naturaleza: las de contenido y 
l.as de proceso. Las primeras "tratan de expl.icar las cosas espe­
cíficas dentro del. individuo o del. ambiente que motivan a l.as 
personas; mientras que l.as teorías de los procesos ocupan 
principal.mente de explicar l.a forma en que l.a conducta se inicia, 
dirige, sostiene y detiene" (Hodgetts y Altman, 1989). 

3.2.1 TEORIAS DE CONTENIDO 

MASLOW 

Señala que existen en el ser humano una escala o jerarqu.ía 
de necesidades que en orden ascendente son: 

P~a~o16gicae o primarias 

Son l.os requerimientos físicos tal.es como alimentos, dormir, 
respirar, sexuales, sed, etc. (Hodgetts y Altman, 1989; Maal.ow. 
1954/1991). Si a alguien se le privara de todas sus necesidades 
su i.mpulso por satisfacer 1.as fisiológicas seria mayor que cual­
quier otro {Masl.ow, 1954/1991) . El salario que las personas 
reciben por sus trabajos les ayuda a resolver estas necesidades 
(Hodgetta y Altman, 1989) . 

De seguridad 

Incluyen el deseo de seguridad; estabilidad: dependencia; 
protección; dUsencid de miedo, ansiedad, dol.or y caos; necesidad 
de una estructura de orden, de ley y de límites; fuerte protec­
ción; etc. (Hodgett:s y Altman, 1989; Maslow, 1954/1991). En el 
medio laboral se satisfacen a través del seguro medico, programa 
de jubilación, prestaciones y equipos de seguridad (Hodgetts y 
Altman) . 

B1 sentido de pertenencia y 1as necesidades de a.mor (Hodgetts Y 
Al.tman las llaman Socia1es) 

Son las necesidades de amor, afecto 't' sentido de pcrtener..cia 
(Maslow, 19~4/1991}, de sentirse necesa~io (Hodgetts y Altman, 
1989). Se satisfacen mediante 1.a interacción social al. dar Y 
recibir amistad y afecto. En una organización los grupus informa­
l.es satisfacen estd necesidad {Hodgect.s y Altrnar., l98'0l) 



D• eati.ma 

Loa individuos necesitan sentirse importantes y de que los 
demás así lo r~conozcan para generar confianza y prestigio en sí 
mismos -autorrespcto, autoestima y la autoestima de otros- (Hod­
getts y Altman, 1989; Maslow, l954/1991). Maslow clasifica estas 
neces~dades en dos conjuntos subsidiarios. En el •·p~imero están 
el desee> d•? fuerza, logro. adecuación. maestría y competencia, 
conf13nza ante el mundo, independencia y lib~rtad. En el segundo 
tenemos lo que podr~amos llamar el deseo de reputación o presti­
gio (definiéndolo como un respeto o estima de las otras 
personas), el (~status, la fama y la gloria, la dominación, el 
reconocimiento, 1..::1 atención. la importancia, la dignidad o el 
aprecio''. Esta retroalimentación positiva la brindan los compafie-

d·?l mismo nivel Jerárquico {Hodgetts y Altman} _ 

De autorrealización 

Es el deseo de ser cada vez m5s lo que se es, desde el punto 
de vista de la. idiosincrasia de convertiri:;e en todo lo que se es 
capaz de llegar a ser, lo que se puede ser y lo que se debe ser. 
El iI1~ividuo lucl1a por lograr todo su potencial en desarrollo y 
creatividad íHodget·.ts y Altman, 1989; Maslow, 195·1/1991.). Esta 
necesidad saList::ace mediante la compet:.enci.a y el logro de 
metas mod~radame11te dificilea pero potencialmente alcanzables 
(Hersey y Blanchard citados por Hodgetts y Altmanl. 

1.- Las necesidades de más bajo nivel deben satisfacerse antes 
que las de nivel más alto. 

2.- Una v0z sati~fecha una necesidad ya no sirve como motivador. 
3.- En la mayoria de los casos, varias necesidades afectan a un 

individuo en un momento dado. 
4.- Hay más formas de satisfacer las necesidades de más alto 

nivel que las de menor nivel {Hodgetts y Altman, 1989; 
Maslow, 195·l/1991) 

Prab..lemas asociados 1a :jerarquía de 1as nieceoida.des 

Hodgetts y Altman (l989l mencionan tres problemas asociados 
ésta teoría: 

1. - Existen. poca::~ evider.cias que respalden la proposi.ción de que 
existen cinco niveles de necesidades, además de desacuerdos 
en ei La satisfacción de una necesidad activa automáticamen­
te la siguiente dentro de la jerarquía y no existen pruebas 
definitivas a~ qu~ una vez que se satisface una necesidad 
disminuya su fuerza 1L3wler y Sllttlc citados por Hodgetts Y 
Altman, 19891 _ 

2. - Algunos resultados sat is!:acen más de una necesidad. 
3.- Las diferencjas individuales. 
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En una sociedad próspera una persona puede considerar que ha 
satisfecho más o menos bien todas sus necesidades, y sin embargo 
no tomar en cuenta la inseguridad que le depara el futuro, tales 
como la pérdida del empleo. la vejez, los accidentes o la dismi­
nución de la demanda del producto que elabora {González Corso y 
Márquez Muro Morales, 1981). 

HERZBERG 

Frede-rick Herzberg, teoría de la motivación de los 
factores o t:eorfa de la motivación de higiene, -=xamina la r~la­
ción entre la satisfacción en el trabajo y la productividad. 

Herzberg y colaboradores utilizaron entrevistas semiestruc­
turadas en que pedían al crabajador relatase una experiencia en 
que se había sentido excepcionalmence bien respec~o a su trabaJo. 
En una segunda fase de entrevistas se pedía al sujeto la acción 
contraria, que relatara una ~xperien~ia en que se i~bier-a sencido 
excepcionalment0 mal con respecto a 8U trdbaJo. 

Con base en sus re.sultados identificaron dos conjuntos de 
factores: los motivadores y los higi~nicos. 

Los primeros son aquellos el.em-=nto.s que causan mayor o menor 
satisfacción segd?1 el nivel cual.it~tiva o curintitativc presente. 
Están asociados con los sentimientos positivos hacia el trabajo y 
relacionados con el contenido del mismo, po1- ejemplo, el logro o 
real~zación, reconocimiento, el t~abajo mismo, responSilbilidad, 
avance, crecimiento (ascensos) y el qrado de importancia de la 
empresa. Su presencia provoca motivación pero ausencia 
causa insatisfacción. 

Por su part::e, los factoren hlqiéniccis c:.c, cc:iusdr1 sat isf<:.1.c­
ción, simplemente evitan lci insa ti s f acciUn. son ext: r ínsecc's al 
trabajo, por ejempJ.o, normas de 2-<'i '=Ompafií.a, superv::;._s::;._c11i, rela­
ciones interpersonales, condicionus de trabajo y salario. Su 
ausencia conduce a una it1satisfaccL6n extremn <Hougects y Altman, 
1989) . 

Caoi:.roversias de :Za. t:eor_f:a.: 

Por un lado, J~odgetts y Altm~n {198~) citan es~udios en que 
se han logrado repeticiones de los d·~scubrimientos originales. 
Mencionan que Filley, House y Kerr en 1976 confirmaron el 97% de 
las predicciones t~6ricas y Solimon hizo ]o m~smo con 17 de 20 
estudios. Por otro la.do se h.:i c:::-iticadc la teo.ri:oi de los dos 
factores argumentando que tiene una inclinación meLodo~6gica, lo 
que significa que el mei:--odo usado para medir los factores deter­
mina los resultados poniendo en tela de juicio los mismos. 
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Otrd. cr..ítica e.R que la investigación est.á cargada de defi­
ciencias en el procedimiento ya que en algunas de las respuestas 
el investigador tenía que interpretarlas interfiriendo en 1a 
objetividad. Además, se han calificado de inadecuadas las defini­
ciones de los satisfactores e insatisfact.ores, poniendo en tela 
de juicio si en realidad son factores independientes. con base en 
las criticas anteriores House y Wigdor (ci t:ados por Hodgetts y 
Altman, 1989) opinan que la teoría no sobrevive a la validación 
empírica. 

3.2.2 TEORIAS ~E PROCESO 

VROOM 

Las teoriau de los procesos están representadas principal­
mente por la teoría de expectac:ión de Vict.or Vroom <Hodgetta y 
Altman, 1.989). 

Esta ~eor~a tiene sus or~genes en Tolman y Lewin. En ella se 
postula que los ind~viduos son s~res pensantes y razonables, que 
abrigan creencias y tienen esperanzas y expectativas respecto a 
ev0ntos futuros en sus vidds. Par3 conocer sus motivaciones es 
necesario examinar lo que las perso11as buscan en la organización 
o como creen poder obtenerlo. Fa.r.c; lograr esto es necesario 
utilizar la instrumentación, valencia. y "-~xpectativas (Hodgetts y 
Altman, 1989). 

Las personas se ven motivadas a re<llizar cosas (r8sultado de 
primer nivel) en el i;:rrado qu~ G.l.en .. ..:en qu•.= pueden obtener algo por 
ello {result:'"..tdo de segundo nivel l ]\ esta relación ene.re r€sulta­
dos se le conoce como instrumentac~6n. Por su parte, la valencia 
es la preferencia por alguna alt.ernativa paru alcanzLir un resul­
tado de segundo nivel. y por ul~imo, las expectJtivas se refieren 
a la probabilidad percibida de alc:a:-izar un result.ad::; de primer 
nivel. Esta probabilidad oscile• ene.re O (ningunél. probabilidad) y 
1 { cert. i dumbre l 

En el modelo de Vroom (cit:.ado por Hodg·°'tt::; y Altman, 1989, 
p. 110) hay dos tipos de expecta~.:ivas. La primera, la E---D 
representa. la certidumbre de que el esfuerzo conducirá a.1. desem­
peño dese~ldo, y la se,.Jun..:L.l, 0-----R son las cp~!1~ones -:_iue tiene 
el individuo en relación a la cosibilidad de que su desempeao lo 
conduzca a un resultado en par€icular. 

La fuer~a de l~ motivación del indiv1duo se d~~ermina multi­
plicando la ~xpr.:!Ct.a.t~.·..ra E---D por la expectativa D---R por la 
valencia del resultado (Hodgetts y A]tman, 1989, p. 110) 

La teoria de las ~xpectativas sigue siendo muy popular entre 
los científiccs conduccuales modcrr10~. qt:ienes: ª' ,;nr1sideran q11~ 
es una teo::.·ia que p;.;.ed~ someterse,-, VAlidació;--. •:'..'-:-'·D.:1ica y b} la 
aceptan porq·.le ayuda a aclara::- .! os factores d·:- - la mc·t i.vación 
individuales (H,--::idget~s y J\,ltman, 1989' 
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CAPITULO IV 

IRS:t21U-IO NACIONAL 

DB CARDIOLDGIA 

• IG:IOlCIO aIAVBZ • 
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4~1 H'XSTOR'XA 

De 1.93 9 a 1.944 se construyó en los terrenos del Hospital 
General. de México, de la Secretaría de Sal.ud, el. edificio del 
Instituto Nacional de Cardiología; con sede en avenida Cuauhté­
moc. El Presidente de la República General Manuel. Avil.a Camacho, 
y el Secretario de Salud, Dr. Gustavo Baz, presidieron la inaugu­
ración el 18 de abril de 1944. 

A partir de la gestación de la idea de crear un Inscituto de 
Cardiología pasaron ,-einte a~os, los cual.es permitieron estable­
cer un ni ve L de conocim.Lentos de las ciencias cardiol.ógicas y 
preparar al grupo de personas que t.endrían a su cargo las activi­
dades superiores de dicha !nstituci6n. Se estableció la filoso­
fía, objetivos, politicas y propósitos que regirían al. Instituto. 
El Dr. Ignacio Chávez, su primer director lo expresó así: 

"Pensamos q,_¡e podr.iu seL~ un centro que fuese algo más que un 
hospital para cardiacos: un cenero que fuese a la vez un hospi­
tal, un laboratorio d•~ investigación, una escuel3 y un instrumen­
to de ayuda soc.lal y human.:::... 

Pensamos q~1e se podía sacudir el medio, impulsando vigorosa­
mente la investigaciór~ cient~fica, la c1~nica y la de laborato­
rio, la de ~a cienc~a pura y la aplicada. Insistía ~·o entonces en 
que: necesi.tamos crear nosotros mi.smo8, hacer ciencia nosotros 
mismos y no pasarnos la vida repitiendo las verdades y los erro­
res que nos legaron ot.ros ". 

En 1944 el Insci~uto 
y la Consul.ta Externa, 
Ensefianza y la Residencia 

contaba con tres edificios; el Hospital 
Laboratorios Clínicos y las Aulas de 
Médica.. 

Cuatro afias más tarde se contó con el edificio de InveBtiga­
ci6n. En l.952 se construyó el. ediiicio Santiago Galas donde se 
estableció 1.a Escuela de enfermería y 1.as habitaciones de los 
médicos res.:..den~es; seis anos más tarde inauguraron. cuatro 
edificios más que completaron este primer Instituto: Medicina 
Experimental, Prevenc i6n de 1 a Fiebre reumática, Residencia de 
Investigadores y l.a Casa d·~ 1.as En!'.:er:meras religiosas. 

Ya para los afies setcn~~s las necesidades hablan aumentado 
en forma importante por l~ que fue necesario co~struir un nuevo 
Instituto Nacional de Cardiología, donde: pudiesen real.izar 
todas las actividades asistcnc :i._ale:s, educat i~Jas y científicas, 
pero con la misma mística de se~·vicio y ded~cación. 

Los nuevos edificios del Instit.uto Nacior1al de Cardiologf.a 
fueron i.naugura.dos el 17 de octubr+-:· d.-..> lG76, en la Calle de Juan 
Badiana No. i en la Colcnia Se=ci6~ xv=. en la Delegac~ón Tlal.pan 
en 1.a Ciudad de México. 
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4 .. 2 PXLOSOPXA 

La filosofía del Instituto reconoce: 

La necesidad de sólida preparación cien~ífica y de amplia expe­
riencia clínica, permanentemente renovadas y enriquecidas. 

Considera al enfermo como una persona humana que debe ser visto y 
atendido como un todo que forma parte de un grupo social. 

Manifiesta que la atención de los enfermos, además de cientifica. 
debe estar impregnada de calor humano, que el sufrimiento f~sico 
casi siempre está doblado de sufrimiento espiritual y que, tanto 
como ciencia el enfermo espera de la persona que 1.o cura compren­
sión. ayuda y simpatía. 

4.3 OBJKTXVOS INSTZTUCXONALES 

Del pensamiento y de la experiencia del fundador del Insti­
tuto se derivan los objetivos generales: 

Asistencia médica a los en:fermos cardiacos o vasculares en parti­
cular los indigentes o débiles económicos. 

Estudio y aplicación de las mr:::didas preventivas de los padeci­
mientos cardiovasculares. 

Ayuda social para los cardiacos ind~gentes. 

Orientación vocacional y reeducación profesional de los enfermos 
cardiovasculares. 

Enseñanza de cardiología en sus campos más variados, el del 
estudiante. el del médico general y del especialista. 

Investigación en el campo de la ciencia pura y de la aplicada. 

Formación de profesore.:3 e investigadores. 
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4.4 MBTAS DEL XNSTXTUTO 

Los objetivos presentados nos conducen directamente a l.aa 
grandes mecas del Instituto. def.inidas con las palabras de su 
fundador: 

Hacer un centro que sea a la vez un hospital, un laboratorio de 
investigación, una escuela y un instrumento de ayuda social y 
humana. 

Sacudir el medio, 
científica. 

impulsando vigorosamente la investigación 

Crear un ambiente de trabajo donde la colaboración y 1a coopera­
ción amistosa sean la norma, donde se hermane la disciplina y la 
libertad responsable. 

Hacer de ést~ centro una gran escuela, un foco de renovación y de 
difusión de las doctrinas médicas-

Hacer un nuevo tipo d8 hospital, donde el enfermo no sólo reciba 
la atención médica, sino que encuentre calor de simpatía y ayuda 
humana en la solución de sus problemas_ 
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4.5 LBY DEL ZNSTJ:TOTO HACXONAL DB CARDJ:OLOOZA 

Esta ley fue publicada en e1 diario oficial de 1a federación 
el 3 de diciembre de 1987. que a su vez abroga 1o publicado en el 
diario oficial No. 44, tomo CXXXVIII, de fecha de1 23 de junio de 
1943. 

Art!.culo 1° 

E1 Instituto Nacional de Cardiología "Ignacio Chávez" ea un 
organismo descentralizado con personalidad jur~dica y patrimonio 
propio y domicilio en la Ciudad de M~xico, Distrito Federal. 

Artí.culo 2º 

El Instituto tendrá por objeto: 

I. Coadyuvar al funcionamiento y consolidación del Sistema Nacio­
nal de Salud en el área de los padecimientos cardiovasculares; 

II. Apoyar a la ejecución de los programas sectoriales de Salud 
en el ámbito de sus funciones y servic.ios; 

III. Prestar servicios de salud, particularmente en materia de 
atención médica en aspectos preventivos. curativos, incluso 
quirúrgicos y de rehabilitación en el área de los padecimientos 
cardiovaeculares; 

IV. Proporcionar consulta externa y atención hospitalaria a la 
población que requiera atención cardiovascu1ar en las instalacio­
nes que para tal efecto disponga, con criterios de gratuidad 
fundada en las condiciones aocioecon6m.icas de los usuarios. sin 
que las cuotas de recuperación desvirtúen la función social del 
Instituto; 

V. Aplicar medidas de asistencia y ayuda social en beneficio de 
loa enfermos de escasos recursos económicos que acudan a sus 
servicios. incluyendo acciones d~ orientación vocacional, reedu­
cación y reincorporación al medio social; 

VI. Realizar estudios e investigaciones cl~nicaa y experimentales 
en el área de las enfermedades cardiovaacularea. con apego a la 
Ley General de Salud y demás disposiciones apl.icablea, para la 
prevención, diagnóstico, tratamiento y rehabilitación de enferme­
dades cardiovaaculares en el medio mexicano; 

VII. Difundir informació~ técnica y cientrfica sobre loo avances 
que en materia de salud registre, así como publicar los resulta­
dos de las investigaciones y trabajos que realice; 
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VIII. Promover y realizar reuniones y eventos de intercambio 
cienc:ífico de carácter nacional como internacional y celebrar 
convenios de intercambio con instituciones afines,· 

IX. Asesorar y rendir opiniones a la S¿cretaría de Salud cuando 
sea requerido para ellos; 

X. Ac~uar como órga1~0 de cor~aulta de las dependencias y entidades 
de la admi11istración p6blica federal en su área de especializa­
ción y asesorar a institucio11es sociales y privadas e11 la mate­
ria; 

XI. Formar recursos hum..J.nos especializados pd.r;:i la atención de 
las enfermedades cardiovasculares, así como aquellos gue le sean 
afines d~ conforrniddd :an las disposiciones ap~icables; 

XII. Formular y ejecutar programas y de capac~itación, 
enseñanza y especialización de personal profesional., tecnico y 
auxiliar en el área de las enfermedades cardiovasculares; 

XIII. Otorg~r diplomas y reconocimientos de estudios de conformi­
dad con las disposiciones aplicables; 

XIV. Promover la realización de acciones para la protección de la 
salud en lo relativo a los padecimientos cardiovasculares confor­
me a las disposiciones aplicables, y 

XV. Prestar los demás servicios y realizar 1.as actividades nece­
sarias para el cumplimiento de su objeto conforme a ésta ley y 
otras disposiciones aplicables. 

Artículo 3º 

El patrimonio del Instiruto se integrará con: 

I. Los bienes, muebles e inmuebles y derechos que por cualquier 
titulo legal haya adquirido, así como los recursos que le trans­
fiera el. Gobierno Federal; 

I I. Los recursos que le se~1.n asignados de acuerdo al presupuesto 
de la Secretaría d~ Salud, conforme al presupuesto anual de 
egresos de la Federación; 

II I. Los subsidios, pa.rtJ.Cipaciones. donaciones, herencias Y 
legados que reciba de personas fisica.s o mor.:iles, nacional.es 
extranjeras, los c~ales de ninguna manera podrán implicar condi­
ciones que deformen su objeto conforme se establece en esta Ley; 

IV. Las cuotas que por su servic¡_o recaude, y 

V. Los demás bienes, derechos y recursos que por cualquier título 
legal adquiera. 
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Art~cu1o 4° 

El Instituto contará 
ci.6n: 

I- Junta de gobierno, y 

II. Dirección general. 

Artículo 5° 

1oa siguientes órganos de administra-

El Inacituto contará también con un patronato y un consejo técni­
co consultivo, como órgano de apoyo y asesoría, los cuales ten­
drán las funciones a l~s que se r~fieren los artículos 12 y 16 de 
ésta Ley y las demás disposiciones legales aplicables. 

Artículo 6° 

La Junta de Gobierno del Instituto se integrará por el Secretario 
de Salud, quien la presi...-lirá, por un representant.e de la [.~ecreta­
ría de Hacienda, por un represenLante de la Secretaría de Progrd­
maci6n y Presupuesto y del ?atronato del Organismo, por un repre­
sentante que a invitaci6n del Presidente de la Junta de:=iigne una 
institución del sector educativo, y por cuatro vocales designados 
por el Secretario de Salud, quienes serán personas ajenas a1 
organismos y de reconocidos méritos er. e1 cuerpo de salud; estos 
ü1timos durarán en el cargo cuat1-o aftos y podrán ser ratificados 
una sola ocasión. La junta de gobierno contará con un secrecario 
y un prosecretar~o. 

Artículo 7° 

La Junta de Gobierno tendrá las siguientes facultJd<~s indelega­
bles: 

I. Establecer po1íticas generales y definir las prioridades a l.a8 
que estará sujeto el Instituto en relación con su prcductividad, 
comercialización, finanzas, desarroJ.lo tecnológico y administra­
ción general, en congruencia con los programas seccoria1es; 

II. Aprobar de acu~rdo a l.a legislación apl.icabl.e, los programas 
y presupuestos del Instituto, así como sus modificaciones; 

III. Aprobar anualmente los estados fi.nanc1e.roa del Instituto y 
autorizar su publicación, previo al. informe de los comisarios y 
dictamen de Jos audiLOres extc1·nos; 

IV. Aprobar las políticas, bases y programas gene~ales que rigen 
los convenios, cont:.ratos, pedidos, a.cuerdos que deba celebrar el 
Instituto con terceras personas en obras p0b1icas, adquisiciones, 
arrendamiento y prestación de servicios en relación a los bienes 
inmuebles, en 1os términos que establezca la legisl.aci6n aplica­
bl.e; 
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V. Fijar las bases mínimas y máximos de los montos de las cuotas 
de recuperac.ión. por los servicios que presta el Instituto; el 
cobro de éstas cuotas será efectuado por el Director General; 

VI. Aprobar la concert.ación de prést¿¡mos que E:-r. su ...:aso se 
quieran para el financiamiento d.:.:l Inst.it:.uto, dt.~ a•_~uerdo a les 
l.ineamien.tos relativos al manejo d<o"?- disponibilidades fina11cicras 
que establezcan las autoridades competentes. remi~_iendo lo re la -
tivo a créditos externos, para su aut-oriza.ción y registro a ld 
Secretar~a de Hacienda y C1-édit.u Püblico; 

VII. Expedir las normas o bases generales conforme a las cual0s 
el Director General podrA dispOner de lus activos fijos del 
Instituto, que no corr-=-spondan a las op•_•rcic-icine.s propias objeto 
del mismo, cuando fuese necesario realizar e.s,~.s operaciones al 
criterio de la propia. Jllt:t..."'; 

VIII. Aprobar la est2·u.:::.Luru bc..:i.:::;i._:,-1 del In:3t: ir_ l.:· d~; ~ 

modificaciones cuando procedan; 

IX. Autori.zar la creación de comi.tés de apc..1yo; 

X. Nombrar y remover, a propucstZl del Di:r~c~_or c._~r.<:!ral a los 
servidores pGblicos de los dos niv~les adtninist1·3:_ivos inferiores 
al de aquél y concederles licencias; 

XI. Designar y remover a propuesta de su Presid~nt~ ~ quien en su 
caso funja como Secretario entre personas <:l.J<?na.s al Inst: i.tuto; 
así mismo podrá nombrar y ren1ove·r, a propuetit·a. del Director 
General al Prosecretario; 

XI1. Proponer al Ejecutivo Federal, poi- conducto de la Secretaria 
de Programación y Presupuesto, la constituc~6n de reservas y su 
aplicación, C,""lSO de que hubi~sen excedf-?'nLF:.S pconómicos del 
Instituto; 

XIII. Establecer con S'LiJec-iOn a las disposi_:._-;_of!~:::.; lega.lei; :.::orres-

~~n~i~~~jse,nalcaisó~OJ~na~rn~u~~~== ~~~a e~ª 1~~(r:.uiit~'~/~~ió:-~~~ 1 t:-::n~:;i;e~~ 
prestación de t..c:us servicios, con e:xcepc-i6n de aquellos _i_nmuebles 
del Instit_ uta 1..;ue _la Ley Gene•ra:::.. de BJ CIH_•s Nc.u: .. -ic•na.lcs C"c 1nsidere 
del dominio pdblico de lJ federación; 

XIV .l\.."'1al izar l'.::>s .i nfoi:mes pP.r:i..ód::..cos que rinda •.:.<i. D.r rector 
General con la int..ervcn:.::.ón q_L.:.e c0rreEpcnd0< d lo:; c-om.is::::i.r:i..Gs. Y 

su caso aprobarlos; 
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XVII. Aprobar la creación de nuevas unidades de investigación y 
de servicios. previo al est:.ud.i.o de necesidades y fact:.ibilida.d 
para ello; 

XVIII. Aprobar el est:.atut:.o orgánico. el manual de organización 
general, los manuales de procedimie11t.os y los de servicio al 
público, y 

XIX. Nombrar a los 1"itulares de 
gan, o llegara constituir, 
Director General en ca.da caso, 
éste removerlos. 

Artículo 13c' 

ce11t:ros y t1nidades de que dispon­
mediant:.t.~ t.erna que proponga el 
así también a propuesta de 

La Junta de Gcbie?~nz-, d~l Ir;sc::._r-ut.o ..::e~_ebr.:::.r.i s•~sl.•-!l<-;:;_j crdinarias 
por lo menos cuatro veces al año, y lc1s extraordinarias que 
proponga su pres.::..dente o cuando menos tres de sus miembros. La 
Junta de Gobierno sesionará válidamen.Le con la asistencia de por 
lo menos la mita..::i más uno de~ sus miembros y siempre que la mayo­
ría de sus asis:-_.-,~nt:.e-s sean represent"_ante.s de la administración 
pGblica feder~l. Lils resolucior1es se t:.01narán por la mayoría de 
los miembros presentes y el presidente tendrá voto de calidad en 
caso de empate. Asistirán a las sesiones de la Junta de Gobierno, 
el Secretario, el Pros~cret:ario y el Comisario, con voz pero sin 
voto. 

La Junta de Gobier~o del lnstituto ouedú invitar a sus reuniones 
a t1n representa11te del Instituto Me~icano del Seguro Social y del 
Institutu de Seguridad y el Instituto de Servician Sociales de 
los Trabajadores del. Escadu, así come representantes de ir1stit:u­
ciones de investigación y d0C"'C"!DC ia, ~ de grupo~~ interesados de 
los sectores público, .social y privado. 

Art:ículo <;.. 0 

El D:i.rt:ct:or G•211.~rc.t:i.. d'2l J!·ist...it:uto s~rá nombra.do por la Junta de 
Gobierno a indicacion del Ejecutivc; Feder,11, dad¿, u tra.vés del 
Secretario de Salud. El nombra.mier.t_~) recd•~rA ~n ld p~rsor.a que 
reuna los sigujent:8s reguisit.<-'.S: 

I. Ser ciudadano mexicancl en pleno ejercicio de sus derechos; 

II. Ser u:.a p~rson..:t de recon::::ic.::.dci:o::.; ;;-,.=:-r.Lt<JS y experi~ncia en la.s: 
disciplinas médicas, asi corno poseer grado acad~mico o estudios 
de postrado en las especialid3des de} Inst:it:uto, y 

III. No encontrarse en algur10 de Jos impedin1encos ~que se refie­
re el art~culo 21, fracción IIl, ~e ]R Ley Federa] de las Entida­
des Paraest:.at:ales. 
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Artículo 10° 

E1 Director General del Instituto 1 además de las facultades y 
obligaciones que le confiere la Ley de las Entidades Paraestata­
les1 tendrá las siguientes facultades de representación legal: 

I. Celebrar y otorgar toda clase de actos y documentos respecto 
al objeto del lns~ituto; 

II. Ejercur las facultades de dominio, administración, µleitos 
y cobranzas y aquellos que requieran cláus11la especial, tl.-atándo­
se de actos dominio se requerirá la a.uLorizaciL':n pl."'2Via de la 
Junta de Gobierno; 

IIL. OtorgaL·, sustLtuir y revocar poderes generales y especiales 
con las facultades que le competa. Su otorgamiento y validez se 
sujetará a la Ley Federdl tle Entidades Paraestatales; 

IV. Formular denuncias, qu~rellas y otorgar el perdón legal; 

v. Ejercicar y desistirse a acciones judicidles, inclusiv~ del 
amparo; 

VI. Som~ter en arüit:raj•-'..'. asu.-:t:os y C•:o-lebra.r trans.::i.cciones 
materid JUdicial; 

VII. Ejecutar los acuerdos de lc:t Jl.:nta de Gobierno,· 

VIII. Presentar a la Junta de Gobierno los ProyecLos de progra­
mas, informes y estados financieros del Instit:uto y loa que 
espec~ficame11~e le solicite aquella; 

IX. EJt:rce~ el presupuesto del Instituto con sujeción a las 
disposiciones legales .=.·egl.=:t.menta::rias y administrativas aplica­
bles; 

X. Emitir )" negociar título de crédito: 

XI. P:::·oooner a. 1a .:Junta de Gori~rno, para su a.p~obación el 
estacut:o o~gár1ico y los mnnuales de organizaci~n. de procedimien­
tos y de serv~cios del Insticuto. 

XII. Fijar condiciones generales de trabajo del Instituto. 

XIII. Proconer a la Jun=a de Gobierno las ternas de candidatos a 
Titulares-de cent:rco y unidades que formen parte del Instituto. 

XIV. Presidir ~l consejo t~cnico consultivo. 

XV. Proporcionar la. información que so] icit:en los comisarios 
públicos, y 

XVI. Las demás que con. fundamento en la presente Ley le delegue 
la Junta de Gobierno. 
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Artículo 110. 

El Director General del Instituto durará en su cargo cinco años y 
podrá ser ratificado por un periodo igual en una sola ocasión 
siempre y cuando en el momento de la ratificación cumpla con los 
requisitos a los que se refiere el. artícul.o 9o. de esta Ley. 
Podrá ser removido por causa plenamente comprobada, re1ativa e 
incompetencia técnica, abandono de laborea o fal.ta de honorabili­
dad. 

Artícu1-o 120. 

El. patronato ciUXiliará a la jur1ta de gobierno y tendrá las si­
guientes funciones: 

I. Apoyar las actividades del Instituto y formul.a::é sugerencias 
tendiente a su mejor desempeño: 

II. Contribuir a la obtención de recursos que promuevan el cum­
plimiento de los objetivos del Instituto, y 

III. Las demás que sefiale la junta de gobierno. 

Artículo J...3o. 

E1 patronato estará integrado por un presidente, secretario, 
un tesorero y por vocales que designe la junta de gobierno, entre 
personas de reconocida honorabilidad pertenecientes a los secto­
res social y privado o A. la comunidad ~n general, las cuales 
podrán ser prepuestas por el Director General del Instituto. 

Art.1culo J..-40. 

Los cargos de los miembros del patronato serán honoríficos, por 
1o que en consecuencia recibirán retribuc.:i 6n, emolumento o 
compensación alguna. 

Artículo 1.5o. 

El. Consejo Técnico Consultivo del In.at:.itut:.o es el órgano encarga­
do de asesorar al Director General en las labores técnicas del 
Instituto y de asegurar la continuidad del esfuerzo de renovación 
y progreso cient.1fico. Su integración, organización y funciona­
miento se determinarán en el estatuto orgánico del Instituto. 
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Artículo 160. 

El Consejo Técnico Consultivo podrá: 

I. Asesorar al Director General en asuntos de carácter técnico 
que se sometan a su consideración; 

II. Proponer al Director General la adopción de medidas de orden 
general tendientes al mejoramiento técnico, administrativo y 
operacional del Instituto, cuando se ha requerido al efecto; 

III. Opi11ar sobre los pro3ramas de ensefianza e investigación del 
Instituto; 

IV. Proporciona::.- a la junt.:l d"'~ gobierno del Institut:..o, por con­
ducto del pr~sident~ 00 :;_a misma, una relac.:.6r.. suficiente y 
representat 1-Vd de perso1:as que sat islagan los requisitos para 
ocupar les cargos de voc~l~R, y 

V. Realiza!:" la!:': d¿má.s fur.c.:iones qu1'..• le confiere el estatu.co 
orgánico o el Dir•=-ctor Gt:"""ne!--.::-..1, por ac:u-=rdo de la Junta de Go­
bierno. 

Artículo l7o. 

El Instituto c011tcl~á con ur1 órgano de v~gilancia integrado por un 
comisario públ ic-c propietario y un suplente, designado por la 
Secretar~a de la Cot~traloria General da la Federación y tendrán 
las atribuciones que J.e otorga la Ley Federal de las Ent~dades 
Paraest:.atales )' demás disposiciones legales aplicables. 

A~tículo lBo. 

El Instituto Lendrá un órgano interno de control que será parte 
integrante de la estructura del mismo, con objeto de apoyar la 
función directiva y promover el mejoramiento de la gestión del 
organismo. 

Artículo :. '-'1c:.. 

El órgano interno de control desarrollará sus funciones con.forme 
a l.os- lineamientos que emita la Secretaría de la Contral.oría 
General de la Fede:!:"a.ción, de acuerdo con lds siguientes bases: 

I. Dependerá del Director General; 

II. Realizará sus actividades de acuerdo a las reglas y bases que 
le permitan eJecucar su com~t~do con autosufic~encia y autonomía; 

III- Exam~na~á y evaluará los sistemas, mecanismos y procedim~en­
t:.os de control; 
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IV. Efectuará revisiones y auditorías; 

V. Vigilará que el manejo y la aplicación de los recursos se 
efectúe conforme a las disposiciones aplicables, y 

VI. Presentará al Director General y a la Junta de Gobierno los 
informes resultantes de las auditorias, exámenes y evaluaciones 
realizadas. 

Artículo 200. 

Los programas del Instituto se apegarán a lo dispuest:o sobre la 
materia en el Programa Nacional de Salud, y para est:os efectos la 
Secretaría de Salud dictaminará prev1-amente los programas y 
presupuestos d~l 

Artículo 210. 

Las relaciones laborales entre el Inst:ituto y sus trabaJadores se 
regirán por lo dispuesto en la Ley Genera! de los Trabajadores al 
Servicio del Estado, reglamentrtria del apartado 9, de1 artículo 
123 Constitucional. El personal quedará incorporado al rcigimen de 
1a Ley del Instituto de Seguridad y Servicios Socia.les de los 
Trabajadores del Estado. 

Artículo 220. 

Serán trabajadores de confianza el Director General, Directores. 
Subdirectores, Jefes de División, Jefes de decartamento, Jefes dp 
Servicio y los demás que desempeñen funciones-a lñs que se refie­
re el artículo so. de la Ley Federal de los Trabajadores al 
Servicio del Estado, reglamentaria del apa:r.-tado B del artículo 
123 Constitucional. 

ARTICULOS TRANSITORIOS 

Artículo primero. 

Esta ley e~trará en vigor al día siguiente de su publicación en 
el Diario Oficial de la Federación. 

Artículo segundo. 

se abroga la Ley que crea el Instituto Nacional de Cardiología de 
México, publicada en el Diario Oficial de la Federación del 23 de 
junio de 1943. 
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Articulo tercero. 

Durante l.os tres días siguientes a l.a pub1icación de esta Ley 
deberá l.l.evarse a cabo una sesión de 1a Junta de Gobierno del 
Instituto en l.a que se ratifique o designe al. Director General. 
del organismo; en el primer aupuest:.o se tomará en cuenta el 
tiempo que hubiese desempeñado el. cargo a fin de no exceder ios 
períodos a que se refiere el artículo 1~0. de esca Ley. 

Art.iculo cuarto. 

Por única vez dos de los cuatro vocal.es integrantes de l.a primera 
Junta de Gobierno durarán en su cargo por dos años. 

Art..ículo quint:o. 

La Junta de Gobierno del Instituto expedirá el. estatuto orgánico 
en el. plazo de 60 días a partir de l.a entrada en vigor de esta 
Ley. 

Artículo sexto. 

La expedición y ejecución de esta Ley, no conl.l.evará la afecta­
ción de los derechos laborales adquiridos por los trabajadores 
del. organismo. 

4.6 ORGAN::I:ZACJ:ON INTERNA 

De acuerdo con 1a ley de creación el. Instituto tiene autono­
m~a técnica y administrativa y esta regido por un patronato que 
preside ex oficio el Secretario de Salubridad. El. Patronato tiene 
autoridad para nombra:::- al personal, expedir 1.os reglamentos y 
establecer l.as normas de vida de l.a Institución. 

La organización interna del lnsc~tuto Nacional de Cardiol.o­
gia "Ignacio Chávez" se muestra en el organigrama de l.a página 
siguiente. 
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4.7 DXSTRXBUCXON PXSXCA 

La concepción arquitectónica del Instituto trató de resolver 
los problemas típicos de una institución hospitalaria de asisten­
cia. docencia e investigación, teniendo siempre presente la 
necesidad de lograr, con sentido estético, un ambiente que pro­
duzca en el personal y en el paciente la sensación de bienestar. 
tranquilidad y seguridad. 

El Instituto se compone de varios edificios relacionados 
entre sí, ellos son: 

1. Edificios de adm.inistraci6n 

Se encuentran en la parte frontal del Instituto, alojando 
las oficinas de Gobierno del Instituto (del Director General, del 
Patronato y del Consejo Técnico), de Servicio Social, de Contabi­
lidad. así como las Subdirecciones y Jefaturas de División y de 
Departamentos. 

2. Edificios de asistencia 

Son básicamente tres edificios interrelacionados entre sí en 
forma estrecha; uno central que corresponde a la sección de 
hospital. dividido en dos: uno de ocho pisos, para alojar a los 
pacientes internados (urgencias y unidad coronaria, cardiolog~a 
adul.tos en dos plantas, cardioneumologia y nefrología, terapia 
quirúrgica, pediatría, semipensionistas y pensionistas). El. otro. 
destinado a los servicios de gabinete y laboratorios, así como el 
departamento de cirugia. El tercer ~dificio de este grupo (a la 
izquierda) es el establecido para la consultd externa (con cuatro 
unidades para la consulta de cardi0logia y dando facilidades de 
trabajo a los consultores de otras especi~lidadesl y la precon­
aulta. 

3. Edificios do eneedanza 

Se encuentran a la derecha de la sección del hospital. Son 
tres y están distribuidos de la siguiente manera: el primero es 
el. destinado a las aulas, donde se tienen todos los servicios 
para recibir hasta siete grupos en forma simultánea. En los pisos 
superiores se encuentra la biblioteca y las oficinas de las 
sociedades médicas reJ..ac.ionadas con el InEJtit:ut:.o. El .segundo 
edificio de enseñan~a es el auditorio, dotado de todos los ele­
mentos para llevar a cabo cualquier actividad de tipo académico· 
E1 tercer edificio es la. Escuela de Enfermería del Institutc:. 
Nacional de Cardiología, dotada de todo el materi~l y equipo pa~a 
el desarrollo de las profesional=2 de enterrner~a. 
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4. Bd~~icioe de inve•tigaci6n 

A 1a ext:.rema izquierda y al. fondo se 1ocal.iza el. área de 
investigación concentrada fisicamente en dos edificios: uno donde 
está instalado el. mobiliario, equipo e instrumentos de l.os labo­
ratorios de investigación en ciencias básicas, el segundo que es 
un anexo del anterior denominado bioterio. 

S. Edificios de residencia 

Casa de jefe de intendencia. 

Residencia del personal de confianza del Instituto. investi­
gadores, médicos y vis:~antes. 

Residencia de médicos residentes y becarios del. Instituto. 

Residencia de la C0munidad de enfermeras de las Hermanas de 
la Caridad del Verbo Encarnado y la capilla. 

En el terreno interno del Instituto existen amplios jardines 
estacionamiento y una cancha de tenis. 

En una área adjunta, frente a la entrada principal tiene 
amplio estacionamiento público y una cancha de basquetbol. 

82 



4.8 ESCUDO Y MURALES 

El escudo del Instituto tiene una forma ~uadrangular, coro­
nado por un listón con el emblema "AMOR SCIENTIA QUE INSERVIANT 
CORDI" {el amor y la ciencia al servicio del corazón). 

En el recuadro está. la planta digitalis purpurea (planta 
medicinal utilizada para trata~ transtoLnos del corazón) y en la 
parte centro-superior un corazón. 

Por debajo del cuadro está el nombre del organismo que 
representa: INSTITUTO NACIONAL DE CARDIOLOGIA IGNACIO CHAVEZ. 

As~ mismo, además del mural, hay en el Instituto dos frescos 
pintados por Diego Rivera er1 1943 temas alusivos a la cardio-
logía. 

4.9 SERVICIOS DE ASISTENCIA Y APOYO 

El servicio de asistenci.a médica del Instituto se dirige 
primeramente a la cardiología, aunque también se pone especial 
atención a los padecimientos cardioneumológicos, a lds enfermeda­
des renales y a las reumáticas. 

Actualmente, Ja sección hospitalarj a cuenta con 279 camas. 
de las cuales 262 sor1 censables y 17 no. El Fromedio de ocupación 
de las camas varía en alrededor de 63.66% y el promedio global de 
estancia va de 10 a 13.17 días. 

Un dato part~cularmence significativo es q~~ la mayoría de 
la población hospitalizada (hombres, mujeres y n~ños) está exenta 
de cuotas o paga únicamente una cuota simbólica. 
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CAPITULO V 
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S.1 PLAN'TBAMXBNTO DBL PROBLEMA 

dif.erencias significativas ¿Existen 

de1 c1ima labora1 generadas por el 

ridad, edad y/o antigüedad los 

institución hospitalaria? 

BS 

la percepción 

turno. sexo, escala-

trabajadores de 



OBJETIVO GENERAL: 

Conocer 1as diferencias de1 clima 1abora1 en e1 Insti-

t.uto Naciona1 de Cardiología 

re1aci6n con e1 turno; sexo; 

güedad. 
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5.2 JUSTXFXCACXON 

A1 1ugar de trabajo se le ha reconocido como un espacio de 
estudio e investigación psicológica oor la variedad de interac­
ciones que ocurren en él. Este hecho- ha impulsado la investiga­
ción de 1.os factores que contribuyen a la cohesión grupal de 
éstas comunidades. Así, los hal l.:izgos ~!·1 ambientes laborales 
contribuyen al desarrollo organizacional y, simultán~amente, 
brindan 1.a oportunidad de ~xaminar los pose u lados teóricos 
(Pretty y McCarthy, l93l) 

Para coda empresa es muy itnportante conocer =l clima lnboral 
que reina en su interior, ya que a t.ravés de ello puede explicar, 
en parte, el comportamiento general de su personal (actitudes, 
creencias, percepción de la dinámica de trabajo y de la organiza­
ción, amenazas, oportunidades, etc) 

Flores Procuna ~1995) afirma que es important:e conocer el 
clima 1abcral de la organización para su evolución y adaptación 
al. medio exterior, particularmente el diagnosticar cómo lo ven 
los empleados y qué factores influyen más. Al hacerlo, se pueden 
eval.uar las fucntea de conflicto o da insatisfacción que deoarro-
1.l.an actitudes negativas frente a la organización, al tener esto 
es posible iniciar un cambio dirigido hacia ciertos element.os 
específicos y seguir el desarrollo de la organización previendo 
probl.emas. 

Brunet (1983/1967) menciona tres razones por las que 
importante diagnosticdr el clima laboral: 

1. "Evaluar las fuentes de conflicto, de estrés o de insatisfac­
ción que contribuyen al desarrollo de actitudes negativas frente 
a l.a organización'•. 

2. "Iniciar y sostener un cambio que indique al administrador 
los elementos específicos sobre l.os cuales debe dirigir sua 
intervenciones" . 
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3. "Segu.ir el_ desarrollo de su organización y prever los proble­
que puedan surgir". 

El presente trabajo surge ante la necesidad de conocer 108 
aspectos moleculares y generales que influyen sobre el. personal 
de una institución hospita1aria y que en su conjunto constituyen 
el clima laboral. 

Consideramos que es necesario estudiar el clima laboral ya 
que ést•? a.fect:.a el t:.rabajo, rendimiento, productividad y motiva­
ción del trabajador, lo cual repercute en que la Institución 
salga adelante o decline. 

El estudiar al clima laboral permite conocer los factores 
que hacen que un individuo se sienta bien en su ambiente de 
trabajo, lo cual se refleja en la productividad, alcanzando 
nive1es competitivos nacionales e internacionales. 

Si aún con técnicas inadecuadas se logran obtener producti­
vidades e1evadas, ante un buen clima laboral se reduce el esfuer­
zo y se logran resultados mucho mejores. 
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S .. 3 BXPOTBSXS 

HXPOTBsrs CONCEPTUAL 

La percepción del clima laboral se determina por un conjunto de 
factores como el turno, sexo, escolaridad, edad y antigüedad. 

H%POTESXS ESTADISTICAS 

TURN"O: 

HO: La percepción del clima laboral comprendido er: los diez 
factores de Moas, et al. (1974/1989) -implicación. cohesión, 
apoyo, autonomía, organización, presión, claridad, control. 
innovación y comodidad- es estadísticamente igual a un nivel de 
significancia del .05 en los turnos del Inst:ituto Nacional de 
Cardiologia "Ignacio Chávez". 

Hl: La percepción del clima laboral comprendido en los diez 
factores de Moos, et al. (1974/1989) -implicación, cohesión, 
apoyo, autonomía, crganización, presión, claridad, control, 
innovación y comodidad- ea estadísticamente diferente a un nivel 
de significancia del .05 en los turnos del Instituto Nacional de 
Cardiología ''Ignacio Chávez''. 

SEXO: 

HO: La. pe-rcepc.ión de). e limo laboral compre!1dido en los diez 
factores de Moos, et al. (19"7411989) -implicac::.6n. cohesión, 
apoyo, autonomia, organización, presión, ,·:lar::.dad, control. 
innovación y comodidad- es estad~scicamente igual a un nivel de 
significancia del .05 en hombres y mujeres del lnstit:ut.o Nacional 
de Cardiología "Ignacio Chávez". 

H1: La percepción del clima laboral comprendido los diez 
factores de Moca, et al. (~974/1989) -1mpl~cación, cohesión, 
apoyo, autonomía, organización, presión, claridad, control, 
innovación y comodidad- es estadísticament~ diferent~ a un nivel 
de signif.icancia del . OS en hombrea y mujeres del Instituto 
Nacional de Cardiología "Ignacio Chávez''-



ESCOLARIDAD: 

HO: El. nivel. de escolaridad no influye l.a percepción del 
cl.ima l.aboral comprendido en los diez factores de Moas, et al. 
(1974/1989) -implicación, cohesión, apoyo, autonomía, organiza­
ción, presión, claridad, control., innovación y comodidad- a un 
nivel de significancia del .OS en 1os trabajadores del Instituto 
Nacional de Cardiología "Ignacio Chávez". 

H1: El nivel de escolaridad influye en la percepción del clima 
laboral comprendido en los diez factores de Moas, al. 
(1974/1989) -implicación, cohesión, apoyo, autonomía, organiza­
ción, presión, claridad, control, int~ovación y comodidad- a un 
nivel de significancia del .05 en loe trabajadores del Instituto 
Nacional de Cardiciogid ''Ignacio Chdvez''. 

EDAD: 

HO: La edad no influye en la percepciór1 del clima laboral com­
prendido en los diez factores de Moas, et al.. (1974/1989) -impli­
cación, cohesión, apoyo, autonom~a. organización, presión, clari­
dad, control, i11ncvac1ón y comodidad- a tln nivel de significancia 
del . 05 en los trabajador""ª del Instituto Nacional de Cardiología 
''Ignacio Chávez''. 

H1: La edad influye en la percepción del clima 1.aboral compren­
dido en los diez factores de Moas, et al. (1974/1989) 
-impl~cación, cohesión, apoyo, autonom~a. organización, presión, 
claridad, co1~trol, innovación y comodidad- a un nivel de signi­
ficancia del .05 en los trabajadores del Instituto Nacional de 
cardiologia "Ignacio Cllávez". 

ANLIGÜEDAD: 

HO: La ant igíiedad no i;ifluye en la percepci.6n del clima laboral 
compr·:?ndido en los diez factores d~ Mcos, et: al.. {J...974/1989) 
-implicación, cohes.i.ón, apoyo, autonomía, organización, presión, 
claridad, control, innovación y con:odidad- a un nivel de signifi­
cancia del. . 05 en los trabajadores del Inst. ituto Nacional. de 
cardio1og~a ''Ignacio Chávez''. 

Hl.: La antigüedad influye en la percepciún del clima laboral. 
comprendido en 1.os diez factores de Moos, et al. (1.974/1989) 
- implicación, cohesión. apoyo, aut:onomía, O!:"ganización, presión,. 
c1aridad, control, innovación y comodidad- a un nivel de aigni­
Eicancia del . os en los trabajadores del- Instituto Nacional de 
Cardiolog~a ''Ignacio Chávez~. 
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VAR:rABLBS INDBPSNX>IBNTES: 

Turno 

Sexo 

Escolaridad 

Edad 

Antigüedad 

VARXABLB DEPENDXKNTB: 

Percepción del clima laboral a través de 1oa d~ez factores de la 
escala WES de Moas~ et al. (1974/1989): 

Implicación 

Cohesión 

Apoyo 

Autonomía 

Organización 

Presión 

Claridad 

Control. 

Innovación 

Comodidad 
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DEFINICION CONCEPTUAL DE VARIABLES 

TURNO: 

Orden o forma de sucesión establecida entre personas o cosas para 
hacer o recibir algo o ser ob)et:o de cierta acción (Moliner, 
1984.} . 

Matutino: Se aplica a lo que ucurre, se hace, se toma, etc. en 
1as primeras horas d~ la ~añana o al levantarse (Moliner, 1984). 

Vespertino: De la tarde, ~ás bien del atardecer (Moline~. 1984). 

Nocturno: De noche (Moliner, 198~). 

Mixto: Compuesto de dos o más cosas diferentes {Moliner, 1984). 

SEXO: 

Carácter de los seres orgáni.cos por el cual. pueden ser 
hombre o mujer {Moliner, 1984) 

ESCOLARI DA.D: 

Conjunto de cursos que un est:udi.ante sigue en un estableci­
miento docente. Periodo de tiempo durante el cual se asiste a la 
escuela para obtener un título (Moliner, 1.964). 

EDAD: 

Tiempo en que una persona ha vivido a contar desde que naci6 
hasta el momento que se considera (Moliner, 1984) 

ANTIGÜEDAD: 

Es el tiempo transcurrido desde el día en que se obtiene un 
empleo. Permanente desde mucho tiempo en un sitio o en un puesto 
(Moliner, 1984). 
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CLIMA LABORAL: 

La percepción que tienen los trabajadores, desde 
posición, acerca de la conducta total de la organización; de la 
interacción de los subsistemas físicos, administrativos, técnicos 
y paicosociales. Se refiere a las condiciones internas de la 
organización y no a las externas. 

Implicación: grado en que los empleados 
actividad y se entregd!l a ~Jla. 

preocupan por 

Cohesión: grado en que los empleados se ayudan entre sí y 
muestran amables con los compafieros. 

Apoyo: grado en que los jefes ayudan y animan al. personal para 
crear un nuevo clima social. 

Autonomía: grado 
autosuficientes y a 

que ani.ma lOA 
~ornar iniciativas pYopids. 

empl.eados 

Organización: grade en que se subraya una buena planificación, 
efi.ciencia y terminación de la tarea. 

Presión: grado f?n que la urgencica o la r-res:i.ón en el trabajo 
domina el ambiente laboral. 

Claridad: grado en que se ccnoc~n las ~xpectativas de las tareas 
diarias, y se explican las reglds y planes para el trabajo. 

Control.: grado en que los Jefes ut~lizan las reglas y las 
presiones para tener controlado3 a los empleados. 

I:nnovaci6n: grado en que se subraya la varied.ad, el cambio y los 
nuevos enfoques. 

Comodidad: grado en que e1 ambiente físico contribuye a crear un 
ambiente laboral agradable. 
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DEFINICION OPERACIONAL DE VARIABLES 

TURNO: 

Matutino: de las 07:00 a las 15:00 hrs. 

Vespertino: de las 13:00 a las 22:00 hrs. 

Nocturno: de las 20:00 a las 08:00 horas de1 dia siguiente. 

Mixto: incluye parte del horario matutino y parte del vespertino. 

SDF: personal que sólo 1abora sábados. domingos y d~as festivos. 

Libre: 1 abora dcpendier.do de las necesidades del trabajo que se 
encuentra realizandc. 

ESCOLARIDAD: 

Pr.i.ma.i:i<:t: personas cuyo nivel d~ cscolaridJd máximo está entre 
primero y D~xto de pri1naria_ 

Secundaria: personas cuyo nivel de escolaridad máximo está entre 
prime::o y tercero de secundaria. 

Carrera técnica: personas que después de la secundaria cursaron 
una carrera comercial o técnica (conclusa o inconclusa) _ 

Bachillerato: p~rsonas con ~scolaridad máxima entre primer y 
terce~ afio del nivel medio auperi~r. 

Licenciacura: personal con un nivel máximo de escolaridad de 
licenciatura {carrera trunca, estudiantes, pasantes y titulados) . 

Postgrado: personas ~on es~udios de maestría, doctorado y/o espe­
cialidad ~estudiantes y titulados). 

EDAD: 

Años cumplidos de la persona contando a partir de la fecha 
que nació hasta e1 mes de julio de 1996. 
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ANTIGÜEDAD: 

Años cumplidos laborando en el Instituto contados a partir 
de1 momento en que se ingresó hasta e1 mea de julio de 1996. 

CLIMA LABORAL: 

Puntuación directa que obtienen los suje~os en cada factor 
(implicación, cohesión, apoyo, autonomía, organización, presión, 
claridad, control, innovación y comodidad) de la Escala de Clima 
Social: Trabajo (WES) de Moos, et al. (1974/1989). 
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5.5 POBLACION Y MUESTRA 

El personal del Instituto Naciondl de Cardiología "Ignacio 
Chávez'' se compone de 1,631 personas de lae cuales se extrajo una 
muestra aleatoria del 35~ de trabajadores. Para s~leccionar a los 
sujetos se utilizó la tabla de números aleat:orios (Downie y 
Heath. 1 1983/1986 pp. 342-343) eligiendo un punto de partida 
mediante la ext: r:icción (con reemp) azo) d.-· do!~ bol i tdG d.~ papt:!l 
numeradas del 1 dl 40. L~ primera para las columnas y la segunda 
para los renglones. El punto de int:ersección de las columnas y 
renglones do la tabl3 fue ~l ¡~unto de partidil del cual se siguió 
en ocho di 1·ecc-1 Oll<.."'S: 

i. }lorizo11tal de izquicrrl~ a riorech~-

3. Vert:.ica.l de ,o¡rriba ha.cid abajo_ 

4. Vertical iv aba.JO 11.:ir.i.:l arriha. 

5. Oblicu.:.i ..J~ dl-ribL.l 11._1ci,1 .1bajo y d•:! izquicrd.:i a derecha. 

6 Obl 1-CU<l ele arr1 bLl }l.a.C.L.:t ab.:ijo y de derechd a izquierda 

7 Obl icua de <'iba jo haci .... .trci.L)a y de izquie:.·da " derecha 

B Obl icua. d0 abüJO h.'Jc--:..a L•rr Lha. ,. de de re ch,'> " izqui_t":!rda 

Cuando resultó ·~l 1r1isrno n1~mero dos o máo v~ces o apareció un 
nómero mavor cue el Lotal de trab~iadores del Instituto se pres­
cindió de~ la -e;-:t.racción y ~';•~ cont.i:1uú ·-~l pr:oc12dimiento con el 
sigui'=nte hasta cornpletar los 571 ~;ujetos de la muestra. Por 
pequenos problemas en la aplicación, lCJ mll.::~st:i:-·d se redujo al 
34.76% de la población (567 sujc~os} 
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5.6 TIPO DE ESTUDIO 

Kerl.inger (J.986/1.988) divide a la investigación científica 
socia1 en cuatro categorías: "experimentos de l.aboratorio. expe­
rimentos de campo. estudios de campo e investigación mediante 
encuestas". 

El presente estudio se considera de campo por ser una inves­
tigación científica y no experimental dirigida a descubrir las 
relaciones e interacciones entre variabl~s sociológicas, psicoló­
gicas y educativas en una estructura social real. Katz (citado 
por Kerl.inger, J.966/1988) divide a éste tipo de estudios en 
exploratorio y de prueba de hipótesis. D~ acuerdo a este plantea­
miento, este es~udio es ~xplor~torLo ya que ''buscrt lo que es, 
lugar de predecir las relaciones que deben encontrarse". Dice que 
los estudios exploratorios tienen ere~ propósitos: ''d~scubrir 
variables significativas en escenarios de campo, descubrir 1-ela 
e.iones ent:.re variabl.;~s y f.:St:ablecer la base para. una pruel.Jn de 
hipótesis posterior, más sistemática y rigurosa••. 

Entre las ve:1tajas de ~ste tipo de estudios er1contramas que 
son altamente heurísticos, se er:.cuentran más cerca. de la vida 
real, el campo es rico en cuanto d potencialidad de descubrimien­
t:.os, etc. Sin embargo, a pesar de estas ventajas es difíci] 
mantener el estudio der.~ro de ].._-::is límit.:es del problema y las 
hipótesis se le ocurren a uno mismo. Su debilidad más seria es su 
carácter no experimental además de los problemas prácticos 
(desventajas potenciales) como factibilidad, costo, muestreo y 
tiempo (Kerl1nger, 1986/1988) 

S.7 DISEÑO DE INVESTIGACION 

Campbell y Scanley !1966} !1an presentado tres estrategias.de 
investigación. Las preexperimentales (que incluyen los estudios 
de casos en una dirección), el grupo pretest-postest y la compa­
rac.i6n de grupo estático. Estas últimas estrategias, como su 
nombre lo indica, no pueden considerarse como experimentales sino 
que involucran variedades de análisis descriptivos y de naturale­
za expostfacto. Carecen de validez intern~y externa y su uso es 
muy delicado en cuanto a 1.a interpretac1on de causa y efecto 
(Escotet, 1980). 

E1 presente es un estudio expostfacto, ya que se realiza 1a 
comparación de grupo estático (X vs X), además de que ~o se puede 
reproducir la investigación en razón de ser la población un caso 
único. 
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5.8 DESCRZPCXON DEL ZNSTRUKBNTO 

MATERIAL: 

Se uti1iza el. cuestionario de Moas, et al.. (1974/1989) el. 
cual se clasifica como una prueba de ldp.iz y papel. Consta de 
tres .. dimensi?nes .. ~relacione~, autorrealización y 
estabilidad/cambio) divididas en diez factores: 1) Implicación 
(IM). 2) Cohesión (CO), 3) Apoyo (AP), 4) Autonomía (AU), 5) 
Organización (OR), 6) Presión (PRl, 7} Claridad (CL}, 8) Control 
(CN}. 9} Innovación (IN), y 10) Comodidad (CF) Los factores 1, 

2 Y 3 miden relaciones; la autorrealización se ref1.eja en 4, s y 
6; los restantes, 7 a lO miden estabilidad/cambio. 

Cada factor está integrado por nueve reactivos (ver anexo.a 1 
y 2): 

Implicación: 1-11-21-31-41-51-61-71-Bl. 

Cohesión: 2-12-22-32 -42- 52 -62 -72- 82. 

Apoyo: 3-13-23-33-43-53-63-73-83. 

Autonomía: 4-14-24-34-44-54-64-74-84. 

Organización: 5-15-25-35-45-SS-65-75-as. 

Presión: 6-16-26··36-4G-56-66-76-B6. 

Claridad: 7-l7-27-37-47-57-~7-77-87. 

Control: 8-18-28-38-48-58-68-78-88. 

Innovación: 9-19-29-39-~9-59-69-79-89. 

Comodidad: 10-20-30-40-50-60-70-80-90. 

Los reactivos se responden con falso o verdadero. La elec­
ción de éstas alternaLivas es mu}r próxima a 50-50%. 

La calificación se lle» ... ·a a cabo con la ayuda de una planti­
lla transparente que se coloca sobre la hoja de respuesta hacien­
do coincidir los círculos de ambas. Se escriben en las casillas 
correspondientes las siglas de los factores que integran la 
prueba. La puntuación directa se obtiene contando las marcas que 
aparecen a través de los recuadros de la plantilla en cada una de 
1as columnas en que está dividida y se anotan en la casilla PD 
(puntuación directa) en el lugar correspondiente al factor que se 
está. valorando. Las puntuaciones así obtenidas se pueden trans­
formar en típicas y e1.aborar el perfil.. 
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En el caso de un grupo en las casillas PD se incluyen las 
puntuaciones promedio (sumatoria de PD entre el número de suje­
tos). Los valores PT (puntuación típica) se trasladan a un gráfi­
co haciendo una pequeña señal a la altura correspondiente. Final­
mente se unen los puntos mediante líneas rectas elaborando así el 
perfil.. 

En la interpretación del perfil se ~onside7·a: 

1. La altura media de las tres grandes dimensi.onea ( rel.aciones, 
autorrealización y estabilidad/cambio) 

2. La altura relativa de cada factor 

3. Las características del grupo 

CONFIABILIDAD: 

El. instrumento utilizado es una adaptación española del. WES. 
Para aplicarla a la población del. Instituto Nacional de Cardiolo­
g~a "Ignacio Chávez'' se adaptó el. lenguaje de los reactivos. 

Se utilizó el al.fa de Crombach para conocer la confiabilidad 
del instrumento en el presente estudio obteniendo un ~alor 
de .879 l.o cual. indica un alt:o grado de confiabil.idad en los 
resultados obtenidos. 
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5.9 PROCBDIMXENTO 

Como e.l instrumento de medición ya había sido elaborado, 
s61o se adaptó el lenguaje. Por lo que la investigación de clima 
labora.! se llevó a cabo en ocho etapas: 

1.- Solicitar a las áreas correspondientes la autorización para 
rea.lizar el estudio. 

2. - Una vez aut.orizado, se pidió al departamento de personal 
listado de la gente que labora el Instituto .indicando 
departamento de adscripción. 

3.- Selección del~ muestra. 

4.- Se hizo una cita personal con cada jef.e de departamento para 
tratar asuntos :-:-elac.ionados con la aplicación del instrumento. 
tal.es como fecha, horario y lugar, así como las personas a quie­
nes se les aplicaría el cuestionario. 

s.- Aplicación del i11strumento: bienvenida, sensibil~zaci6n, 
ap.licación, despedida. Agradecer al responsable del área las 
faci.lidades otorgadas. 

6.- Calificación de la prueba según las normas es~ablecidas por 
Moos. et al. (1974/1989} indicadas en la descripci.6n del instru­
mento. 

7. - Procesamiento estadístico de la información (mediante el 
SPSS/PC .... ) de acuerdo al nivel de m~dic.ión de las variab.les. 

8.- Interpretación de resultados y conc.lusiones. 
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S. 20 ANA.LISIS BSTADXSTICO DB DATOS 

Para encontrar las diferencias de e.lima laboral. ent:re los 
turnos, el. sexo y el grado de escolaridad se utiliza la prueba t 
de Student para muestras .independientes (el estad!st:ico se obtuvo 
con el. SPSS/PC+). Se usa est:a prueba pues es un problema. de 
comparación entre grupos independientes en el que la variable 
dependiente es i.ntervalar (Zinser, 1984/199~, p. 278). 

Se emplea la prueba de Spearman para co::r:relaci.onar c1- ima 
labora1 con esco1aridad (el estadístico se obtuvo con el 
SPSS/PC+) . Se elige esta prueba pues se traca de una correlación 
entre una variable ordinal -escolaridad- y una intervalar -clima 
l.aboral.- (Zinser. 1984/1992, p. 251). 

La correlación entre clima laboral. con edad y antigüedad se 
obtiene mediante 1.a prueba de Pearson (el estadístico se obtuvo 
con el. SPSS/PC+}. Esta prueba utiliza por tratarse de un 
problema de correl.acíón entre dos variab.les con un nivel de 
medición intervalar (Zinser, 1984/1992, p. 251). 
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CAPITULO VX 

DBSCB.IPCION DB RRSDLT.AlXlS' 
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DEPARTAMENTO DE ADSCRXPCXON 

E1 Inst~tuco Nacional de Cardiolog~a ''Ignacio Chávez'' consta 
de sesenta y nueve departamentos. Al seleccionar aleatoriamente 
1a muestra, los sujetos ~~rtenecieron a sesenta y dos departamen­
tos (ver cuadro 1) 

CUADRO 1 . MUESTRE:_, POR DEPARTAMENTO 

DEPARTAMENTO DE ADSCRIPCXON 

DIRECCION 
CONTABILIDAD 
INTENDENCIA 
SERVICIOS GENERALES {MANTENIMIENTO) 
LAVANDERIA. ROPERIA Y COSTURA 
URGENCTAS Y UNIDAD CORONARIA 
REHABILITACION Y MEDICINA FISICA 
FISIOLOGIA 
PATOLOGIA Y MICKOSCOPIT.i,. !:::LECTRONICA 
ESTOMATOLOGIA 
OFTALMOLOGil\ 
OTORRINOLl\.RINGOLOGIA 
RADIOLOGIA 
ELECTRO Y VECTOCARDIOGRAFIA 
HEMODINAMIC/\ 
LABORATORIO DE ~UIMICA 
LJ\BOP~"\TORIO [~E M!CROBIOLOGIA 
HEMATOLOGIT ... Y BAl'JCO DE Sl' ..... Y\JGRE 
BANCO DE SJ\..NGRE 
TRABAJO SOCIAL Y ADMlSION 
ALIMENTACION 
FARMA.CIA Y ALMACEN 
EPIDEMIOLOGIA Y ARCHIVO CLINICO 
BIBLlOHEMEROTECA 
RECUPERACION Y TERAPIA INTENSIVA 
MEDICOS BECARIOS 
CARDIOLOGIA ADULTOS III 
CARDIOLOGI.l\ ADU!...TOS '.li..I 
LABORATORIO DE URGENCIAS 
CIRUGIA 
CARDIOLOGIA PEDIATRIC~ 
CAFETERIA 
REUMATOLOGIA 
ESCUELA DE ENFERMER!l\ 
FARMACOLOGIA 
SERVICIO DE DX Y TX 

FRECUENCIA 

12 
53 
26 
21. 

5 
7 
7 
4 
2 
2 
7 
3 
5 
5 
6 
2 
2 

l.O 
6 
7 
6 
3 
1 

24 
1 
1 
5 
6 
4 

l.O 
2 
2 
5 
2 

CUADRO 1.. Continúa en la siguiente página. 
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PORCENTAJE 

0.4 
2.1 
9.3 
4.6 
3.7 
0.4 
0.9 
1. .2 
l. 2 
0.7 
0.4 
0.4 
1. 2 
0.5 
0.9 
0.9 
l. l 
0.4 
0.4 
1. 9 
l.l 
l.2 
l.1 
0.5 
0.2 
4.2 
o.::;::. 
0.2 
0.9 
l.1 
0.7 
1.8 
0.4 
0.4 
o. 9 
0.4 



CUADRO l.. Conti.nuación 

DEPARTAMENTO DE ADSCRIPCION 

CARDIONEUMOLOG!A 
AUDIOVISUAL 
NEFROLOGIA 
ENDOCRINOLOGIA 
ENSEÑANZA 
EMBRIOLOG Il\. 
BIOQUIMICA 
FONOMECANO Y ECOCARDIOGRAFIA 
!3IOTERIO 
INVESTIGl\CION 
ENFERMEH. I.r'"'-
MEDICOS CONSULTORES 
MEDICINA NUCLEAR 
l\DMO!.J. Y DSLLO. DE PERSONAL 
CONTR.r'\LORI}\. INTERNA 
INFORMA'TIC~\. 

ADQUisrCIONES y COMPRAS 
ORIENTi\.CION, INF'ORMACION Y QUEJAS 
PL/-\1'.JEACION 
DIETOLOGIJ",,, 
CULTIVO DE TEJIDQS 
ES'L'\01 .STI CA 
.!:NS':'EUMENT/\C:ON ELECTROMECANICA 
PF.0"!.'ESIS Y i3TOIMPLJ\.NTES 
INGEN!ERIA BIOMEDICA 
;YNE~~TES 101,0G I i\. 

FRECUENCIA 

3 
3 
4 
5 
1 
3 
6 
3 
5 
2 

lBB 
3 
4 

11 
5 
B 
7 
2 
1 

10 
2 
3 
5 
8 
4 

PORCENTAJE 

0.5 
0.5 
0.7 
0.9 
0.2 
0.5 
1. 1 
0.5 
0.9 
0.4 

33.2 
0.5 
0.7 
1.9 
0.9 
1.4 
1.2 
0.4 
0.2 
1.8 
0.4 
0.5 
0.9 
1.4 
0.7 
o.s 

ADMON. Y DSLLO. DE PERSONAL 
personal. 

Administración y desarrollo de 

SER.VICIO DE DX Y TX = S¿rvicio de diagnóst.ico y tratamiento. 
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PUESTO 

La investigación comprendió a 63 puestos diferentes. El 
número de personas seleccionadas en cada uno de ellos así como el 
porcentaje se muestra en el cuadro 2. El puesto con mayor canti­
dad de población es el de auxiliar en contraste con veinte pues­
tos donde la muestra sólo incluyó a una peroona. 

CUADRO 2. MUESTREO POR PUESTO 

PUESTO 

ADMINISTRATIVO ESPECIALIZADO 
AGENTE DE INFORMATICA 
ALBAÑIL 
ALMACENISTA 
ANALISTA PROGRAMADOR 
AUDITOR INTERNO 
AUXILIAR 
AYUDANTE DE INVESTIGADOR 
CAJERO 
CAMILLERO 
CAPTURISTA 
CARPINTERO 
CHOFER 
CIRUJANO DENTISTA 
COCINERO 
COCINERO JEFE DE HOSPITAL 
COORDINADOR 
COORDINADOR DE ENSEÑANZA 
DESPACHADOR DE FARMACIA 
DIETISTA 
ELECTRICISTA 
ENFERMERA ESPECIALISTA 
ENFERMERA GENERAL 
ENFERMERA PASANTE 
FISIOTERAPEUTA 
GESTOR 
HERRERO 
INGENIERO BIOMEDICO 
INVESTIGADOR 
JEFE DE BASE 
JEFE DE DEPARTAMENTO 
JEFE DE ENFERMERAS 
JEFE DE ENSEÑANZA 
JEFE DE OFICINA 

PRECUENcrA 

1 
1 
1 
3 
3 

156 
5 
3 
1 
4 
2 
1 
3 
1 
4 
7 
1 
3 
1 
3 

12 
81 
11 

1 
1 
2 
2 

16 
2 

16 
11 

1 
4 

CUADRO 2. Continúa en la siguiente página. 
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PORCENTAJE 

0.2 
0.2 
0.2 
0.5 
0.5 
0.5 

27.7 
o. 9 
0.5 
0.2 
0.7 
0.4 
0.2 
0.5 
0.2 
0.7 
1.2 
0.2 
0.5 
0.2 
0.5 
2.1 

14.4 
2.0 
0.2 
0.2 
o. 4 
o. 4 
2. 8 
0.4 
2.8 
2.0 
0.2 
0.7 



CUADRO 2. Continuación 

LABORATORISTA 
MECANICO 

PUESTO 

MEDICO ADJUNTO 
MEDICO ADSCRITO 
MEDICO ESPECIALISTA 
MEDICO RESIDENTE 
MEDICO VETERINARIO ZOOTECNISTA 
MESERO 
MOVEDOR DE EQUIPO DE COMPUTO 
NUTRIOLOGO 
OFICIAL DE PLOMERIA 
OFICIAL DE SERVI~IOS Y MANTE~IMIENTO 
OFTALMOLOGO ADSCRITO 
OPERADOR DE CONl.,-UTADOR 
PELUQUERO 
PERFUSIONISTA 
PINTOR 
PSICOLOGO CLINICO 
QUIMICO 
QUIMICO FARr-'iACOBIOLOGO 
SECRETARIA 
SECRETARIA DE JEFE DE DEPARTAMENTO 
SECRETARIA DE JEFE DE DIVISION 
SECRETARIA DE SUBDIRECCION 
SUPERVISOR 
SUPERVISORA DE ENFERMERAS HOSPITAL 
SUPLENTE 
TECNICO 
TRABAJADORA SOCIAL 

1.06 

PRECUENCX:A 

2 
2 
2 

1.4 
6 

23 
l. 
3 
l. 
l. 
2 
6 
l. 
2 
l. 
3 
4 
l. 
8 
4 
l. 

31. 
6 
l. 
7 
3 
l. 

51. 
9 

PORCENTAJE 

0.4 
0.4 
0.4 
2.5 
1..1. 
4. l. 
0.2 
o.5 
0.2 
0.2 
0.4 
l.. l. 
0.2 
0.4 
0.2 
o.5 
0.7 
0.2 
i.4 
0.7 
0.2 
5.5 
l.. l. 
0.2 
1..2 
0.5 
0.2 
9.1 
l.. 6 



TIPO DE PUESTO 

Esta categoría agrupa a seis diferentes tipos de puesto ~-~r 
cuadro 3 y gráfica l.) Es importanr-.e señiJ.1.ar que la mayor.fa .::-=-1 
personal del Instituto es sindica.lizada en contraste con :.::s 
interconsultantes (gente que va muy pocas horas a la semana a =ar 
consultas especializa das L1n_¡caniente) y de base- que no perten'°' =-~:1 

!~ ;!~=~~=~º~i~~ig~~~~~~~ne~,J~~~~t~0 t~~r~~:! f!e~~=e~ convert~:·se 

CUADRO J . !'Y:UE.STREO POI;:. TI PO DE PUESTO 

TIPO DE PUESTO 1 FRECUENCIA PORCENTAJE 

SINDICALIZADO 
DE CONFIANZA 
RESIDENTE 
DE BASE 
INTERCONSULTA..."J'TE 
CONTRATO TEMPORT ... L 

SINQICALl.ZADO 

1 

C TEMPORAL 

399 
1.05 

23 
5 

:!1 

INTERCONSUL TAN 

RESIDENTE 

OE BASE 

GRAFICA 1- MUESTREO POR. TIPO DE PUESTO 
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1 .l 
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ESTADO CJ:VJ:L 

El estado civil del personal del Instituto se ubica princi­
palmente en sol teros y casados ( 91. 3%) . En una proporción mucho 
menor se encuentran la unión libre, divorciados y viudos (ver 
cuadro 4 y gráfica 2). El 56.5~ viver1 con pareja y el 43.5~ viven 
sin ella. 

CUADRO 4. MUESTREO POR ESTADO CIVIL 

ESTADO CIV::CL 

SOLTERO 
CASADO 
UNION LIBRE 
DIVORCIADO 
VIUDO 

DIVORCIADO 

FRECUENCIA 

224 
292 

27 
H 

PORCENTAJE 

39.6 
si. 7 

4. 8 
2.5 
1. 4 

CASADO 

GRAFICA 2. MUESTREO POR ESTADO CIVIL 
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Tl:EMPO LABORADO SEMANALMBNTB 

La gente trabaja un promedio de 40 horas a la semana en el 
Instituto (ver cuadro 5) . El rango va de 1.4 a 98 horas con una 
mediana y moda de 40. 

CUADRO 5. 

Tl:EMPO LABORADO EN BL l:NST SEMANALMENTE 

MEDIA 
DESVIACION ESTANDAR 
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39.959 
9.063 



6.1 TURNO 

Existen seis turnos diferentes en el Instituto (ver cuadro 6 
y gráf~ca 3) El horario varía en cada departamento de adscrip­
ción. 

El turno con mayor cantidad de personal es el matutino y el 
que tiene menos qente es el de sábados, domingos y dias testivos, 
asi como el turn~ libre. 

CUADRO b. MUESTREO POR TlJHNO 

TURNO 1 FRECUENCIA 

NCCTURNO 

GRAFICA 3. MUESTREO POR TURNO 

PORCENTAJE 

SS. l 
18 . .., 

l l. 8 



PERCEPCION DEL CLIMA LABORAL POR TURNO 

La gráfica 4 muestra 1as puntuaciones directas de ios seis 
curnos en cada uno de los factores del WES. Puede observarse que 
en general. J.as puntuaciones rnás bajas se encuentran en apoyo 
CAP), autonomía (AV} e innovacíón (IN)~ contrastando con imp1ica­
ci6n ( IM). organi.zación (OR) y cont:.rol {CN} con puntdjes genera-

les. elevados. 

"" 

"" 

~ 
~ 

«> 

"" 
"" 
'º 

CO AP OR PR 

FACTORES 

•MATUTINO 
O VESPERTINO 

QINOCT'_J~NO 

•M1XTO 
0 SAB OOM FE.ST 

GR1~ .. r-rcA 4. FERCEFCION DEL CLIMA L,.ABORAL POR TUR.."'JO 

RELACIONES: 

IM • IMPLICAClO~ 
CO • COHESION 
AP .. APOYO 

AUTORREALIZACJ.ON: 

AtJ "" ;;UTONCMlA 
OR - ORGANI~~crON 
PR ... PR-ES!ON 
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ESTAB ILIDAD/CA.."llBIO: 

• CLAR!O~ 

CN - coNTPOL 
l.l'l - rNNOVAC 1.-0N 
CF ~ COMOO"ltlAD 



COMPARACION DE LA PERCEPCION DEL CLIMA LABORAL POR TURNO 

:IMPLrCACION 

De 1os seis turnos existentes e1 Instituto s61o hay 
diferencias estadísticamente significativas en tres de e11oa con 
respecto a 1a imp1icaci6n percibida. Los turnos mixto y matutino 
perciben una mejor imp1icaci6n que e1 vespertino. Unicamente 
muestran 1os resultados significativos a1 .OS (ver cuadro 7). 

CUADRO 7. 

IXPLICACION' 

TORNO MATUTINO MIXTO 
vs 

TORNO X-6.0B44 X-6.2292 

VESPERTINO ¡t- -2.67 -2.02 

X-s.3939 p- .ooa .046 

APOYO 

En cuanto a apoyo encontramos una gran simi1itud en todos 
1os turnos pues únicamente e1 matutino y e1 vespertino difieren 
entre sr. E1 turno matutino percibe un mayor apoyo que e1 vesper­
tino (ver cuadro B). 

CUADRO 8. 

APOYO 

TORNO VESPERTINO 
vs 

TORNO X-2.9495 

MATUTINO 

1 

t- 3.66 

X-3.9487 P- .000 
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ORGANIZACION 

Con lo que respecta a este factor el turno mixto y matutino 
perciben una mejor organización que el vespertino, al igual de lo 
que sucede con implicación (ver cuadro 9). 

PRES ION 

TORNO 
vs 

TURNO 

VESPERTINO 

X=S.6224 

CUADRO 9. 

ORGANIZACION 

MATUTINO 

X=C·.34.7·~ 

l
t~ 

p~ 

--.89 

.004 

MIXTO 

X-b . .-i000 

- 2. 24 

.027 

Hay una gran diferencia en cuanto al grado en que la urgen­
cia en el trabajo domina el ambiente laboral. se percibe mayor 
presión en el turno mixto que en los turnos nocturno, matutino, 
sábados domingos y días festivos y libre. De la misma manera, hay 
menor presión en los turnos matutino, vesper·tino y nocturno que 
en el de sábados domingos y días fes-.::ivo~ (ve::.: cuad-r-·o lOi 

CUADR.J lü. 

VS 
TORNO 

M:IXTO 

x .. S.2766 

SDF 

x-3. 0000 

PRBSZOH 

MATUTINO VESPERTI 

. 018 

SDF .. eá.badoa, domingoa )' d.iaa fest.ivoe. 
VESPERTI • veepert1no. 
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2 ::o 

·::::. S9 

.o•~ 

.028 



CLARIDAD 

En claridad, volvemos a encontrar que difieren de la misma 
manera que en implicación y organización l.os turnos matutino, 
mixto y vespertino, percibiendo los dos primeros una mejor clari­
dad que el último (ver cuadro 11) 

CONTROL 

TORNO 
vs 

TORNO 

VESPERTINO 

X-=4.1635 

CUADRO 11 

M.c""\TUTINO 

X=4. 9245 

¡t= 

p= .002 

-3.14 

MIXTO 

X=S.4200 

- 3. 61 

·ººº 

Al. comparar los turnos en cuanto a su percepción del control 
en cada uno de el.loa, sólo se encontra:::-on diferencias significa­
tivas entre el nocturno y el matutino. El turno nocturno percibe 
un mayor control que el matutino (ver cuadro 12) 

CUADRO '.l..2 

TURNO 
vs 

TURNO 

MATUTINO 1 
X=S.6730 P"' 
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NOCTURNO 

X=G.5833 

-3.91 

.000 



En el Institut.o 
hombres {ver cuadro 
determinantement.e el 
solo comprende 619 de 
que casi la t.ot.alidad 
son muj ere~-:;. 

6.2 SEXO 

ha.y más mujeres (5/8 aproximadamente) que 
l.3 y gráEica SJ, aspecto que influye 
departament.o de enfermería el cual por si 
los 1,631 empl.ea.dos (37.95%). Cabe desi:acar 
del personal del departamento de enfermería 

CUADRO 1.3 

SEXO FRECUENCIA PORCENTAJE 

FEMENINO 
MASCULINO 

357 
209 

GRAFICA 5. MUESTREO POR SEXO 
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Al comparar la percepción del clima l.abo.ral entre hombres y 
mujeres se encontraron diferencias significativdS en seis facto­
res. Implicación como part:e de la evaluación de relaciones, 
autonomía y organización donde se miden autorrealización y clari­
dad, control e ir1novaci6n de la dimensión estabilidad/cambio. En 
t:odos ellos el grupo femenino presenta puntuaciones más elevadas 
(ver cuadro 14 y gráfica 6). 

CUADRO 14 

1 
1-------------~---~----~----.----~--·---j 
1 IMPLJ:C J AUTONO Cl...A.RrD 1 1 

1 X FEMENINO G ::,:::zg ... ~,74f1 ti.35::.:'t ,-.-,¡.::; ¡ f'..0244 .l.927 1 
1 - 1 1 
/ X MASCUL.r._N_o __ ,___ -15'3 1----!-'-· 9~-+--~-------~-~..__¡__ 3. b ·;99 ! 

J P'E:MENINO 1 ! ; • 7 ·; f f 
1 vs 1 ¡ 1 
j MASCULINO p~ f . 1 

L------'--------!---~-----·--_l__._ 

IMPLIC .l.mplicac:i.ón. r,trn.::;c a•.1t.on0ini..1, 

CLARI:D - cld:r.i.d...1.d, C0NTRO = '-'Ont rol. lN~~...::·~·A _,_ .i.:lr:;:.ivac:i.on. 

00 

j 
00 

"" 
30 

"° 'º 
co OR PR 

FACTORES 

•FeMe.N1NO------; 
.~!':':'.'_s~'-:11:!~<'.l 

GRAFICA 6. PERCEPCION DEL CLIMA LABORAL POR SEXO 

RELACIONES: 

IM • IMPLICACION 
CO - COH:ESI:ON 

- APOYO 

AUTORREALIZACION: 

AU ~ Al.TT'ONOMIA 
OR ORGANIZACI:ON 
PR ... PRESION 
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6.3 ESCOLARIDAD 

Los sujetos de la muestra se incluyen en alguno de los 
niveles de escolaridad presentados en ~l cuadro 15 y gráfica 7. 
El nivel de escolaridad de carrera técnica está comprendido por 
aquellas personas que después de la secu11daria ingresaron a una 
escuela comercial y/o técnica. En postgrado se i.ncl uyó a gente 
con maestr~a. doctorado y/o especialidad. Los niveles con mayor 
cantidad de gente son licenciatura y carrera técnica en contraste 
con las persona~ que sólo ci~nen primaria. 

ESCOLARIDAD 

PRIMARIA 
SECUNDARIA 
CARRERA TECNICJ\ 
BACI l I LLERA TO 
LICENCIATURA 
POSTGRADO 

LICENCIATURA. ,.,... 

cu~'\DRO 15 

PRIMARIA 

BACHILLERATO 
•5% 

¡.~RECUENCIA 

3G 
n::; 

l1 7 
8~ 

14 1 
97 

GRAFICA 7. MUESTREO POR ESCOLARIDAD 
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PERCEPCION DEL CLIMA LABORAL POR 
ESCOLARIDAD 

En cuanto a escolaridad, en tórminos generales. las puntua­
ciones directas más bajas se encuentran en apoyo (AP} e innova­
ción (IN) y las más altas en implicación {lM). organización (OR) 
y control (C~) como puedo verse en la gráfica S. 

00 

co OR PR 

FACTORES 

CF 

¡.IPRIMA.RlA 
¡a SECUNDARIA 

,ce TECNICA 

·•BACHILLERATO 

:a LICENCIATURA 

~-OST~E_~ 

GRAFICA 8. PERCEFCION DE!... cr ... IMA Li\l::l,ORAL POR ESCOLARIDAD 

RELACIONES: 

IM - IMPLICA.CJ:ON 
CO "" COHESION 

A.POYO 

AUTOR REAL I z.r ... c ION; 

Al.J "" ;._lJTQtJ(.)M l #\ 

OR - ORGAUI.ZAClON 
PR PRESIOt.l 

l lH 

EST..-1.BILIDAD/CAMBIO: 

e~ 

CN 
rn 
CF 

CLARIDAD 
CONTROL 
IN?JOVl" .. CION 
CCMOD!D.A.D 



CORRELACION ESCOLARIDAO-WES 

De 1os diez factores que mide la escala empleada sólo están 
relacionados l.a autonom.ía. la claridad y la comodidad con 1a 
eacol.aridad, ambos en sentido positivo {ver cuadro 16). 

FACTOR 

IMPLICACION 
COHESION 
APOYO 
AUTONOMIA 
ORGANIZACION 
PRES ION 
CLARIDAD 
CONTROL 
INNOVACION 
COMODIDAD 

CUADRO 16 

COR.R.ELACION 

. 0940 

. 04 93 

.0896 

.100·1 

.U9l5 
-.0557 

.2063 
- 0290 

- . 05"55 
.1641 

PROBABILIDAD 

.057 

.319 

.069 

. 04 2 * 

.OG4 

.260 

.000* 

.558 

.253 

.001• 

* Correlaciones significativas al .OS. 
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COMPARACION DE LA PERCEPCION 
DEL CLIMA LABORAL POR ESCOLARIDAD 

IMPLICACION 

Al comparar entre sí al personal con distintos nivel.es de 
escolaridad se encontraron diferencias significativas en el grado 
en que se preocupan por su actividad y se entregan a ella, entre 
la gente con postgrado y aquel los con nivel de secundaria y 
bachillerato. La gente con postgrado está más implicada en sus 
actividades :!..aborales que aqu.·:ollos con secunda.ria y bachi11.erato 
(ver cuadro l. 7) . 

COHESiüN 

ESCOLARIDAD 
vs 

ESCOLARIDAD 

POSTGRADO 

'X=6.3830 1 

e~ 

p~ 

CUADRO 17 

IHPLICACION 

SECUNDARIA 

X = s. sot,2 

:: . G7 

.008 

BACHILLERATO 

X = 5.51.95 

2.42 

. 01. 7 

El. grado en que los t:..mpleados se ayudan entre sí y se mues­
tran amables con sus compañer0s únicamente difirió significativa­
mente entre dos de los seis niveles de escolaridad considerados. 
El personal. con postgrado percibe una mayor cohesión en su grupo 
de trabajo que 1-as personas con bachillerato (ver cuadro l.B). 

CUADRO 18 

ESCOLARIDAD 
vs 

ESCOLARIDAD 

BACHIL·LERATO 1 
X = 4.4eco 
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POSTGRADO 

X "" s.l.978 

-1. 99 

.049 



APOYO 

El personal que lubor<-l. en el ln.~=t.itut.o con un nivel de 
escolaridad de postgrado sier1t.e que sus JefeR lo nyudan y anirnan 
más para crear un nuevo <lmb1ente de t.rabajo que los de primaria, 
secundaria y bachillerat:o (ver ce.adi.-o 19) Aunque no hubo una 
correlación signific.-it.iva. ~~n ést.e dspec1:0, si .se obs~rvd que la 
sensación d0 apoyo o-;~-: :.1:2:.-.~rnt..-,nC~'l c,)n tu -c·scolc'.1.1--Ldad. 

CUADRO l ':"1 

./\POYO 

ESCOLARIDAD 
VS 

ESCOLARIDAD 

PR 1 M.1\í~ !A :-=; ECUNDAR l l\ BACHILLERJ.\.70 

:-: = 3.4400 

3 . () l 

.Dlü .003 • ¡J l 9 

f\.UTONOP.~IJ\ 

En carrera t.écnica y postgr·~do se percibe Unci mayor autosu­
ficiencia e iniciativa propia para !:nmar d~cisiones. lo que no 
sucede con secundaria (ver cuadro 20) Este asnecto se incrementa 
con la escolaridad como pued~ observ~rse ~n el-CL1adro l6. 

ESCOLARIDAD 
vs 

ESCOLARIDAD 

~ECUN"DARIA 1 L "'"­

X= 3.9554, !"-;-= 

CUADRO 20 

ACTrONOHTA 

-::.·lL) 

CAR. TECN!CJ\. carrera ~~cnica. 

1.21 

r POST~RAD~~ 

¡ X-=4.0Bl3 

1 - 2. 1.9 



ORGANIZACION 

El. nivel. de escolaridad que percibe una mayor planificación 
y eficiencia es postgrado a diferencia de secundaria y bachi11e­
rato (ver cuadro 21) . 

PRES ION 

ESCOLARIDAD 
VS 

ESCOLARIDAD 

~OSTGRADO 1 t = 
X=6.5870 p~ 

CUADRO ~1 

ORGANIZA.C::CO..V 

SECUNDARIA 

X= S.962S 

2.17 

. 031 

BACHILLERATO 

X = s.s649 

2.23 

. 027 

El. nivel más bajo de escolaridad (primaria} siente una mayor 
urgencia y presión en el trabajo en cont:raste con niveles supe­
riores como carrera técnica, bachillerato, licenciatura y post­
grado quienes sienten de· manera similar la presión (ver 
cuadro 22). 

ESCOLARIDAD 
vs 

ESCOLAR:X:DAD 

PRIMA.tzIA 

X = S.4412 

SECUNDARIA 

X = 4 . 7722 P= 

CUADRO 22 

PRES ION 

C.TECNIC EACHILLE 

2.54 3.22 

.014 .002 

LICENCIA POSTGRAD 

X=..;.090¿ X-=4.-4233 

3.47 2.42 

.001 .018 

2 .1t3 

.03::!.. 

C. TECNIC 
LICENCIA 

carrera t.§cnica, 
licenciatura, 

BACHJLLE 
POSTGRAD 

bachillerato, 
postgrado. 
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CLARIDAD 

Al comparar los seis niveles de escolaridad encontramos 
diferencias en el grado en que se conocen las expectativas de las 
tareas diarias y se explican las reglas y planes para el trabajo. 
No todos los niveles de escolaridad difieren esta.díst.i_camente 
entre sí, pero si difieren muchos de ellos, por ejemplo, postgra­
do es quien percibe una mayor cla~ldad Pn su clima laboral segui­
do por licenciatura, en contraste con primaria y secundaria {ver 
cuadro 23). La percepción de claridad se incrementa con el nivel 
de escolarid.:ld como se mencionó er, el cuact!.-o 16. 

CUADRO 23 

ESCOLARIDAD 
VS 

ESCOLARIDAD 

CARR.TECNICA 

X = 4.ese9 p~ 

LICENCIATURA 

X = 5.1727 

POSTGRADO 

X = 5.sos3 p= 

PRI!'-tARIA 

X~.o3. sas7 

2.49 

. 01.6 

3 .i7 

.002 

3.97 

·ººº 

SECUNDAR secundaria, 
C.TECNIC CARR.TECNICA 

SECUNDAR C.TECNIC I3ACHILLE 

X=4.07Sü X=A.4935 

:: . 70 

.008 

3 .59 2.26 

.O'JO .025 

4 .64 2.27 3.33 

·ººº .024 .001 

BACHILLE bachillerato. 
carrera técnica. 
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CONTROL 

E1 cuadro 24 muestra que de los seis niveles de escolaridad, 
primaria, carrera técnica y postgrado perciben de una manera más 
acentuada que los jefes utilizan las reglas y presiones para 
tenerlos controlados que secundaria, bachillerato y licenciatura. 

ESCOLARIDAD 
VS 

ESCOLARIDAD 

PRIM.r"'\RIA 

X=6 .4242 

C.TECNICA 

't:= 

P" 

t" 

X=6 .2952 P" 

POSTGRADO t~ 

X:e6 1522 o~ 

CUADRO 24 

CONTROL 

SECUN"DARIF\ BACHILLER.ATO 

X= s.ss~:o X -~ s.6795 

2.32 2.09 

.023 - 040 

2.43 2.19 

.016 .030 

C.TECNICA carrera técnica. 
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L1CENCIATURA 

X = s.ss96 

2.49 

.01.6 

2.77 

.006 

l.98 

. 049 



COMODIDAD 

El. nivel. más alto (postgrado) percibe su ambiente físico 
corno un factor que ayuda a crear un ambiente 1abora1 agradable 
(ver cuadro 25). Esta percepción va decreci~ndo con el. nivel de 
eaco1aridad corno lo indica la correlación oresentada en el cuadro 
16. -

KSCOLARl:DAD 

BSCOLARl:DAD X-4. 59.26 

PRIMARIA 

X.4.1176 P• 

CUADRO 25 

. 0:!6 
i 
1 

POSTGRr..D 

x .. s. 7692 

·ººº 
f--~~~~--4~~-1-~~~---+-~~~~-~~~--~-+~~~~--1--~~~--j 

POSTGRADO 3.49 2.60 1 
1 

x-s. 7692 P• [ 002 

SECUNDAR secundaria, C.TECNIC carrera técnica. BACHILLE 
bachi.11erato, LICEUCIA 1icenc~atura, POSTGRAD postgrado. 

l.25 



6 .4 EDAD 

E1 rango de edad de la muestra fue de 17 a 72 años con una 
media de 33.604 años cumplidos y una desviación estándar de 9.661 
(ver cuadro 26) . La mediana y la moda se ubicaron en 32 y 23 
años respectivamente. 

CUADRO 26 

EDAD 

MEDIA 
DESVIACION ESTANDAR 

33.604 
9.661 

CORRELACION EDAD-WES 

Al correlacionar la edad con cada uno de los factores del 
clima laboral se encontraron resultados positivos en implicaci6n 1 

cohesión, apoyo, claridad, innovación y comodidad siendo negativa 
para el. caso de presión (ver cuadro 27). 

CUADRO 27. CORRELACION EDAD-WES 

EDAD 

FACTOR CORRELACX.ON PROBABILIDAD 

IMPLICACION .1766 .ooo• 
COHESION .1295 .ooe• 
APOYO . 2241 .ooo• 
AUTONOMil'-. .0687 .161 
ORGANIZACION . 0745 .128 
PRES ION -.1206 .014• 
CLARIDAD .1337 .OQG• 
CONTROL -.0862 .078 
INNOVACION . l..276 .009• 
COMODIDAD .1J.36 . 020'*" 

•Valores significativos al .05. 
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6.5 ANTIGÜEDAD 

La antigüedad dentro del Instituto es de alrededor de 9 años 
y medio aproximadamente (ver cuadro 28). El valor de la mediana 
fue de seis años y el de la moda de tres, de un rango que va de O 
a 40 años. 

CUADRO 28. ANTIGÜEDAD EN EL INSTITUTO EN AÑOS CUMPLIDOS 

ANT:I:GÜEDAD 

MEDIA 
DESVIACION ESTANDAR 

9.505 
6. 526 

CORRELACION ANTIGÜEDAD-WES 

La antigüedad está positivamente relacionada con la forma en 
que 1os empleados perciben los factores de implicación, apoyo. 
claridad e innovación. También se relaciona, pero negativamente, 
con presión (ver cuadro 29). 

CUADRO 29. CORRELACION ANTIGÜEDAD-WES 

ANTIGÜEDAD 

FACTOR CORRELACJ:ON PROBABJ:LJ:DAD 

IMPLICACICN . l.250 . 01.1* 
COHESION .0611 .213 
APOYO .1364 .oos• 
AUTONOMIA .0309 .528 
ORGANIZACION .0272 . 579 
PRES ION -.11'53 . 018* 
CLARIDAD .0969 . 048• 
CONTROL -.0244 .619 
INNOVACION .1126 .021• 
COMODIDAD .0553 .259 

• Valorea significativos al .05. 

127 



CLD«A LABORAL DBL ZNSTZTOTO 

El clima laboral de1 Instituto Nacional de Cardiología 
nignacio Chávez" se encuentra en un término medio en todos los 
factores siendo 1os más al.tos la organización, el. control y la 
implicación y los más bajos el apoyo y la innovación (ver cuadro 
30 y gráfica 9!. Ningún factor se encuentra en niveles críticos, 
pero tampoco hay uno que pueda considerarse como un punto fuerte 
en el. Instituto. Se presentan las pun~uaciones directas y la 
puntuación tipica (española) por no haber normas para México. 

CUADRO 30. CLIMA LABORAL EN 

FACTORES P. o. 

IMPLICACION 5.931 
COHESION 4.790 
APOYO 3.G79 
AUTONOMIA 4.358 
ORGANIZACION ;; . 16J 
PRES ION 4.421 
CLARIDAD 4.812 
CONTROL 5.877 
INNOVACION 3.992 
COMODIDAD 4.962 

P. D. ~ Puntuación directa. 
P. T. - Puntuación típica. 

DESV. 

l.28 

EL INSTITUTO 

ESTA.NDAR P. T. 

2.255 65 
2.092 53 
2.606 49 
2. 390 60 
2.034 66 
2.181 55 
2.138 66 
2.006 62 
2.309 65 
2.255 55 
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GRAFICA 10. CLIMA LABORAL DEL INSTITUTO 

RELACIONES: 

IM = IMPLICACION 
CO = COHESIÓN 
AP•APOYO 

AUTORREALIZACION: 

AU = AUTONOMIA 
OR = ORGANIZACIÓN 
PR= PRESIÓN 

--' ... ,, 
--=-=-=--- p ·o 
.='.':'"'_.''"'.""_.P_! __ 

ESTABILIDAD/CAMBIO: 

CL • CLARIDAD 
CN=CONTROL 
IN .., INNOVACIÓN 
CF = COMODIDAD 
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7.J. TURNO 

En el presente estudio se encontraron diferencias significa­
t~vas entre los turnos en los factores de implicación, apoyo, 
organización, presión, claridad y control. Los turnos que más 
constantemente difieren son el matutino y mixto con el vesperti­
no. 

Considerando lcls caracterí.st:lcas dt.."' la población y las 
actividades que se llevan a cabo er1 el Instituto, pu~de suponerse 
que: 

1. En la mañana hay una mayor cantidad de servicios que no 
están abiertos en la tarde y noche lo cual genera una mayor carga 
de trabajo. Esto hace que los empleados se entreguen y preocupen 
más por sus actividades (implicación) 

2. Como en el turno matutino existe un mayor número de activi­
dades, los jefes deben estar más al pendiente de las necesidades 
de los emplea.dos ayudándolos a. ambiente d<:::! trabajo 
agradable. 

A pesar de la diferencia estad~scica hallad~ en éste aspec­
to, es necesario tener precaución pues los resultados pueden ser 
engaftosos. El turno 1natutino, que percibe un me]or liderazgo, no 
alcanza puntuaciones arriba del promedio y el tur::.o vesperrino 
considera tener una situación crítica (ver gráfica 41 

3. Los turnos matutino y mixto perciben como un punto fuerte en 
el Instituto el hecho de que haya t::uena plo.ni.Eic.:tción y 
ef~ciencia en sus tareas. 

Esto puede deberse a que, como se mencionó en el punce 
nümero uno, en la maftana hay una mayor cantidad de actividades y 
es necesario planearlas lo mejo= posible para que salgan adelan­
te. Aunque el turno vespertino difiere estadísticamente de 1os 
turnos de la mañana (ver cuadro 6) todos tienen una puntuación 
por arriba del promedio (ver gráfica 4), lo que indica que sus 
actividades están bien planeadas. 

4. Para el caso de presión el turno no parece ser una variable 
por la cual difiera la percepción del clima laboral. Aquí más 
bien parece que influye el tipo de puest:o u otras va~iables. 

5. El mayor control del turno nocturno pued~ deberse a que en 
éste no hay médicos ni adminis~raLivos de altos niv~les qu>::! 
puedan tomar decisiones cuando surge un problema gravte>: qu~ sobre­
pase al médico de guardia, por lo tanto, es necesarl..o e'"·itar que 
surjan controlando las actividades del personal. 

A pesar de que el t:urno matut:ino difit?re est~adística.mente 
del nocturno, el control en todos los Lurnos es sumamente alto 
(·.rer gráfica 4) . 
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McGinnis y Morrow (1990) no encontraron indicios de que los 
turnos parciales o completos predigan la percepción del clima 
laboral en empleados de una institución hospitalaria. Los hallaz­
gos de nuestro estudio discrepan con los de McGinnis y Morrow. 

7.2 SEXO 

En el presente estudio se acepta la hipótesis alt.erna al 
encontrarse que el clima laboral $(:: percibe de m¿:i.nera diferente 
entre hombres y mujeres del Instituto. Aquí las mujeres tuvieron 
siempre una mejor percepción ele éste en st::!is de lo~ diez factores 
que mide la escala de Moas, et al. (1981/1')89): implicación, 
autonomía, organi. za.ción, ,-::-la.ridad. cont: rol innovación, 
puede verse an el cuadro l·~ y grá~ica 6. 

Corno. '21 tru.ba.jc' ::-·-2.alizado en ciert.ds áreas dc.;,l Tnst:it:ut:o 
(hospit:ali.zaciOn y ccnsult:al requiere de personal femenino 
(enfermeras;, el2.as realizan con gust:o su ac~ividad ya. que no se 
opone a su :::-ol social e.stablt":cido. Est::•? hecho puede expl i.car el 
que haya una mayor preocupación y ~n~rega a l~s actividades por 
part:e de las mujeres. 

La exµlicac::..6n de qut:~ ·~·..!. pe:t-!:1Cl1Ltl m,"l~Jculino ten•,Ja punLuaciones 
rn~~nores en la p·~rcepción del clima laboral puede deberse a las 
escasas posibilidades de ascenso y competencia (resultados de 
primer y segundo r . .ivel de Vrool!1, ci:.:ado poY- Hodgetts y .r .. ltman, 
1989) 

Pretty y McCarthy (1991) er1concraror1 diferencias m~nirnas en 
La percepción del clima labcr"1l ent::::-e hombres y muje-:=-es. Difirie­
ron únicamente en dos subescalas: 2.os hombres percibieron mayor 
implicación y autonom~a en sus laceres que las mujeres. También 
hallaron otras diferencias pero influidas por el nivel jerárquico 
de éstos. 

Pret:t:y y McCart:hy (1591) mencionan que l~s muJeres generan 
relaciones de trabaJO más person3les, cooperat1vas y productivas 
al buscar desarrollo personal, autorredlización y oportunidad de 
expresión. 

Asimismo, los arriba mencionados afirman que loa 
hombres tie1~cn aspiraciones hacia la movilidad ascendente, gene­
rando relaciones más competitivas y menos personal.es, lo cual no 
apareció en nuestro esLudio. 

132 



7 • 3 ESCOLARXDAD 

Por los resultados que se ob~uv~eron en el presente estudio 
se acept:.a la hipótesis nula, donde se i:c.dica que el. nivel de 
escolaridad no influye en l.a percepción del clima luboral. en los 
factores de implicación, cohesiór1, apoyo, organización, presión, 
control e innov~ción a un niv0: de SlQnificanci3 dPl .OS en los 
trabajadores del Instituto Nacional- de Cardiología ''Ignacio 
Cháveztt_ Sólo hubo una correlación muy d~bil en~rP la percepción 
de los factores aut.onvmia, e lar idad y com0did3d ..::e.in escolar .idad _ 

Nuestros !1allazgos n0 concut=1·dan cor~ los estudios de Marcí­
ne2 y Ocasio (citados por Marcin~z Lugo, 1990) quienes encontra­

rel.aciones signifi..:-a.tivas <211t:.r1::: la impl~cac:;_é,n en el trabajo 
y la preparación acadén1ica. 

Hershberger, Lichtenst:ein y Knox ( 199·; J t.a.mpoco •3ncontraron 
que J.a ~scolaridad produzca percepciones diferentes del clima 
laboral. (en gemelos), considerando a ésta como una covariable. 

7 .4 EDAD 

A1 aceptar la hipótesis alte~na se puede afirmar que la edad 
influye en la percepción del clima laboral (siete de los diez) 
factores de Moos, et al. {1981/1989): implicación., cohesión, 
apoyo. presión, claridad, innovación y comodidad, a un nivel de 
significancia máximo del _ 05 en los trabajador.es del lnstituto 
Nacional de Cardiología "Ignacio Chávez", tal como puede vers~~ en 
el cuadro 27 _ 

Se encontraron correlaciones positivas nuy d~biles entre l~ 
edad e implicac~ón, coh~sión. claridad, innovación y comodidad; 
para el caso de edad con apO}"O la correlación fue baJa. Hubo una 
corre1aci6n negativa (muy d~bil) entre edad y presi~n. 

Con la edad los emcleados tienden a in~eresars~ y comprome­
terse m5s con su trabaj~ y a p~rcibir que la dirección los ~poya 
:r~ anima a apoyarse unos a et: ros. En otras palabras, existen 
mejores relaciones de trabajo \implicación, coh~si6n Y apoyo) 
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En el presente trabajo s~ encontró qu<F! las personas de mayor 
edad tienden a involuc:-arse más en sus trabajos que aquellos de 
menor edad. La preocupación y entrega a las act.ivi.dades puede 
deberse, en parce. a. las condic.iones actuales del país, donde 
tendrían menos oportunid.:id .. ~s de incorporarse a otro trabajo en 
caso de dejar el que tienen actualmente. Además, su madurez trae 
como consecuencia que la persona tome más er~ serio su trabajo y 
considere q:...ie •=s 1a fo!·ma de satisfacer las necesidades de que 
habla Maslow ll~5-:. 1991; fic·dgetts y Altman, 1989) _ 

El incremente: en ] a. F1yuda rnutu.-t y la am0.bilidad er1tre los 
compa~e~os de LrabaJO (cohesión) puede deberse a que la gente es 
más madura }' respor1sable de Blls actos, pr0du~t0 d~ la experier1cia 
adquirida d~r~n~~ su v¡d.~. 

Con la edad, sienten que los Jefes lC'S ayudan y animan un 
poco más para crear un nuevo clirna social_ 

Con la ed~°td t:a.mb.!ér: t.iende a percibirse, aunque de manera 
muy débil, una menor presiór. o urgencia. F!n que el trabajo se 
termine. Esto puede deh~rs~ a qtle cor1 la eddd el ritmo de trabajo 
disminuye. 

Mart:ín.ez Lugo t1988) en San Juan, Puerto Rico, también encontró 
resultados similares a los nuestros en el factor implicación. 

7 • 5 ANTIGÜEDAD 

En la presente investigación se concluye que la antigüedad 
influye en la percepción del clima labora.: en los f~ctores de 
imp1icaci.ón, apoyo, presión, claridad "::'. innov•.lC.i.ón (ve:::- cuadro 
29). Aquí se puede afirmar que una person~ que lleva muchos afies 
de servicio esta más envuelt:a en su t..1_abajo qu'2 aquellos que 
llevan poco tiempo en el Ins~ituto. 

Martí11ez Lugo (1988) menciona e~tudios co11 resultados varia­
dos al corr~laci.onar la ant: igüeda.d con la implicación en el 
trabajo. Cita tant..o investigaciones qu;c, han encontrado correla.­
ciones entre estas variables así como escudios que no las han 
hallado. El encue~tra resultados similares a los n~estros. 
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SUGERENCXAS Y LXM%TAC%0NES 

SUGERENCIAS: 

E1 presente trabajo de tesis a arrojado resultados sobre 
algunas variables involucradas con el clima laboral. Sin embargo, 
considerarnos que es necesario investigar en México algunos otros 
aspectos como el nivel jerárquico, estado civil, tipo de puesto y 
tiempo laborado semanalmente. 

El nivel jerárqu~co no se consideró en esta investigación. 
Las variables tipo de puesto, estado civil y tiempo laborado 
semanalmer.te no S"-'!' incluyeron en las conclusiones por no haber 
sustento teórico para explicar las diferencias encontradas. Por 
lo cual consideramos necesar.io explorar en otros estudios si 
estos aspeceos ir1fluy~r1 o la percepción del clima laboral. 

Nosotros encontramos que: 

l.. TIPO DE PUESTO: el personal de confianza percibe u.n mejor 
clima laboral que el sir1dicalizado en los factores de implica­
ción, cohesión, apoyo, autonomía, claridad, control e innovación. 
La gente con contrato temporal no difiere estadísticamente del 
personal sindical:i.zado, pero si de] de conf:ianzd cohesión, 
apoyo y control. 

Las diferencias halladas entre personal de confianza y 
sindicali~ado [en siete de diez factores) bien pueden deberse a 
cuestiones relacionadas con su tipo de puesto. 

2. ESTADO CIVIL: ne se encontraron diferencias en la percepción 
del clima laboral de acuerdo al estado civil de los trabajadores. 

3. TIEMPO 
encontraron 

LABORADO SEMANALMENTE: tampoco en este aspecto 
di~erencias estadisticament:e significativas. 

Otra sugerencia que hacemos sobre esta línea de 
investigación es elaborar nor~as del WES para población mexicana 
tanto para empleados como para empresas. 

Tamb~én sugerimos hacer comparaciones entre la escala WES de 
Moos, et al. (1974/1989) con otras escalas. 
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LIMITACIONES: 

Una l.imitante en e1 muestreo fue que algunas personas selec­
cionadas no quisieron participar en él. estudio tel O. '70% de l.a 
muestra). 

Con lo que respecta al instrumento, l.a. princi.pal l.imitante 
que no existe una estandarización para población mexicana. 

El instrumento sól.o admite dos posibl~s r~spuestas (fal.so 
verdadero) sin que se puedan considerar valores intermedios. 

La escal.a WES de Moas, et al. (1974/1.969) considera 
factores que pueden afectar el clima laboral como capacitación, 
recompensas {monetarias y no monetarias), relación los 
pacientes y con proveedores, entre otros aBpectos_ 
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APORTACJ'.ONES 

La aporc.aci.6n más relevanc.e que hacemos es invesc.igar la 

infl.uencia que ejercen sobre el clima laboral variables tales 

como turno, sexo, escolaridad, edad y antigüedad que han sido 

estudiadas en otros países. 

También bosquejamos la influencia que pueden ejercer otras 

variabJ.es como tipo de puesto, estado civil. y tiempo l.aborado 

semanal.mente 

sugerencias. 

puede constatarse e1 apare.a.do de 

Otra aportación que hacemos es demostrar la confiabilidad de 

1.a esca1.a WES de Moos. et al.. (1974/1989) 

hospitalaria mexicana. 

J.39 

institución 
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ANBXO 1 

ADAPTACION ESPAÑOLA DEL WES 
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CLIMA SOCIALs TRABAJO 

A continuación encontrará unas frases relacionadas con el 
trabajo. Aunque están pensadas para muy distintos ambientes 
laborales, es posible que algunas no se ajusten del todo al lugar 
donde Vd. trabaja. Trate de acomoda2·las a su propio caso y decida 
si sor1 verdaderas o fa!sas ~:1 r~l~ci611 con su centro de trabajo. 

En las frases, el jeEe es l.~ persona de autoridad (capataz, 
encarga.do, supervisor, director, etc.) con quien Vd. se relacio­
na. La palabra empleado se utiliza en sentido gene~al, aplicado a 
todos los que forman parte del pE"'rsondl del centro o empresa. 

Anote las contestacione.s en la Hoja de respuestas. Si cree 
que la frase, aplicada a su luga~ de trabajo, es verdadera o casi 
siempre verdadera, anote una X en el espacio correspondiente a la 
V (Verdadero) Si cree que la frase es falsa o casi si.empre 
falsa. anote una X en el espacio correspondiente a la F (Falso). 
SLga el orden de la numer~ción que tienen las frases, aqu~ y en 
la Hoja, par.u. evitar equivocaciones. La flech.oi le recordará que 
ciene que pasar ~ la l~nea siguiente er1 la Hoja. 

t.:o ESCRIBA NADJ'., EN ESTE IMPRESO 

El t:rabaJo eE I.-ealmente est:imulant:~ 

La 9ent:_e se -esfuer~a en c1.,,-uda.r a los rec.i.,.n contrat:."dos para que estén a 

gunco. 
3. Los )efea auelcn d1rigÁrse a1 personal en tono autor~tario . 
.¡. Son pocon los e:npleadon q;_ie tienen r·~sponsabi.lictades al.go importantes -
s. E.l peraonal pre.o ta mucha atención a la t_crminac:ión del. trabc.ijo. 
6. Existe unn continua presión pdra que no se deje de trabd.jar. 
7. Lao cosas están a vece a b.-1.stant:e des:::irgani zadas. 
a. Se da mucha importancia. <• ma.~t:enel-· la. d:i.ocipl.i:r.a Y segu.i.r l.aa 

se valor.t pcn~iti·.·,;~ment•.• e1 l:.-i¡;,c:· lL-i,~ d<~ •110<.10 d.it:ei::-ente. 
A veces hace dema5iacto c."l!or en el t.rabaJO. 

No exist~ mucho esp.iritu de grupn 
l.:2. El .;.fnb.ienr_e '-'"!J ba.&tont:e imr'-"r.o.onal 
l.J. Los Jefes suelen felicitar a.1 empleado que hace algo bien. 
14. Los empl.e<t.dos poEieen bastante libertad para a~Luar- como c:z:·ean mejor. 

Se pierde mu~ho tiempo por fa1t.a d"" eficacJ.."l.. 
l.6. Aqu.i parece que las cosas siempre non urgenteFó. 
17. Las .r1ctivJ.dadea están C.icn plan:i..ficadas. 
l.8. En e1 tr;;.baJO se puede ir vestid;'.') con rop.a. extr.;ivagant:e si se quier;e -
19. Aqu.i ni,.,.mpr'°" se ·~st:án exp.:-riment:ando idea:J nueva!J Y dif~rentea. 

20. La iluminación es muy buena. 

AHORA. VU"KLVA Y CONTJ:NUE 
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21.. Muchoe parecen e~1ta.r sólo pendJ..entes de1 reloj para dejar el trabajo. 
22. La gente ee ocupa perRonalmente por loe demáa. 
23. Los jefes no aJ..J..entan el eapírJ..tU crítico de J.oa eu.bordinadoo. 
24. Se anima. a los empleados para que tomen eua propias decJ.:Jiones. 

Muy poca.s veces las "cosa!J se dejan para. el otz·o día". 
26. La gente no tiene oport::unJ..dad para rela)arse {t:.xpandJ.llH~J. 

27. Laa rcgl.au y no:·mas sc:n bastante vag.'.lB y ambigua.o . 
.28. Se espera que l.,"'t gente h<1ga su trabajo a:o.guJ.endo unas r ... g.las e.stabl.eci.daa. 

Esta empresa ser.ía una de .lds pzc·:¡_nh!I'.-tS .::u en~Jydt· ~ueva,; J..de.=.s. 
30. El. lugar de t: ra!:>dJO ·~,;t.- r-._•rribl•.=-rnenr:•.· rl.l.>d.rrot ""-d<-· de gente. 

•,J<'.'Ote p.•l't'".;_"'2; e.i..:::.1::: Or<Ju.ll05rt de 1.1 01.-gd.niZdC.l.OO. 

32. Los empleadc•n r.;;,r_,.m~nt .. • pi.llrt:l.cl.pan JUnto.s "'n ot.ra~• <.1C't.1_vidades fuera d.el 
traba.Jo. 

33. Normalment°" los J"'f~s Vctlora.n la.o J.cleas ctport:ad .. hl por lo:J emplt"ddos. 
34. La gente puede uc.1l1zar '°"'u propia iniciat:J..va parct. hac~r J<1;,; coad.S. 
35. Nuestro grupo de trabJ.JO es n1uy eficient:t. y pr.ictJ.co 

Aqui na.di~ t:raba)a durarnent:c... 
37. Las responsab1 lidade!:". de l...::is :Jef~s ._,_.~tán cl<'lrdme!1te> def.J.n.ldd.n. 
38. Los jet·es mant:l.enen una. '.'.:.g::.l~"lnCJa ba..st:ant:<'.." t:"Dt:rech.,. sob1~ los emplea.dos. 
39. La variedad y el carr.hJ.o n.::r son enp~cJ.alment: ... lmpurtn!"lt•:' :~qui 

El. lugctr dt:• tr<'lb,..Jo e,; ,~H!"d.da.b::•¿" y de ."l..">pec-t:'71 modezno. 

41. Los cmpleadoLJ ponen gr.:n·1 "'t.>fu""'r·::o -=-u lo que hac•·n 
42 _ En generul., la. gente expz·e.sa con i ranqu'-'Z<l lo quoe pi<-..;'n!ia. 
43. A menudo loa JefP-.G crJ.t..ican a. !o!.> .,-mpleddo.o;i P'"">l. -..::0~1:;on d,! !-JOC-~1 .importancia. 

Los jef~A uniman ,, lo!i ernpl.:..-..<·t....r:.> .:t Len"'' c-on.!:J.anza. r>i misrnoa cuando 
surge un problema.. 

45. Aquí es important•:'! reali;;::ar mu.che <:.tct:Oajo. 
46. No se "rneten prisa!l" pa.r<J. cu:-nplir lao ta.l"'="<l!"' 

47_ Noi"'lna.lmente se explican a:;_ emp:;e<'ldo loo det.a'..le,; de l. .. ls tareas encomenda.­
daa. 

48. Se obliga a c1.1mpl..::.r con bast~nt~c. r::._go:t la.D reyl,l!:l y nc::>rma>.>. 
s.:. han ut::i.1-J.::o:a<lo los ml.amv~; métodoa duran:::•" mucho tiempo. 

so. Sería necesaria una decoracJ.ón nueva e:'. el lug.·1r d.,., t-r.::tba10. 

Sl.. A.qui hay pocos volunta1·i ::>S par.,. hac";':r dlgc 
52. A menudo .lo-9 empl.eadoll comen )un toa ,-. med.::..::i~ii.s 

5.3. Normalmente el personal ~.,. s.::.entrc libr~ 

sue1do. 

solJ.c;i,tar un aumento de 

Generalmente los .::-mplcctdcs no J.nte!"!t:::c1n fl<:!r eto>pecl.ale3 o .::.ndepe:ndJ.entes · 
Se toma E>n ser-1.0 la fras.,. ".;ol t::raba:;o ante:S que el JUego". 

56. Es d.J..ficil rnc1nLencr dur.i:-1te tiempo el esfuer.:o qu~ requiere el trabajo. 
57. Muchda veces los emplt:>a.do~ t:.tenen dud,;o.r; porqu~· no Daben exactamente lo que 

tienen que hacer. 
58. L~s jefes están Hiempre control~indc• C>l ;.>"='rsonr1l '".( le supervi:nan muy estre­

chamente. 
59. En raras ocasiones intentan nuevas manera!l d(> hacer J.a.,; conas. 
60. Aqu.í 200 co1ort."~' y la c..,..c-c:r~c-'-ótl hnr.:-.,,n .,1,~gr.c• y agrad.i.bl.e el. lugar de 

trabajo. 

AHORA. vtnrLVA LA HOJA Y CONTrHUS 
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61. En general. aquí se trabaJa con ent:usíasmc;.,. 
62. Los ernple<1dos con t.a:n='.fls muy dist1ntaa en eHta organl.~aci.ón no se 1levan 

bien entre si. 
63. Los jefes esperan demas::.~do de los empleados. 

Se anima a loa cmple,'l.dos a qu0 aprendan cosd.EJ.. aunque no sean d1rectamente 
apll.cablea a su t:rabaJO. 
Loa empl~adu,; t rab .. Jctn muy intensam~ute. 
Aquí pLH•den t:omCt.:i· las cos<1s con calmd y no obstant.e real.izar un buen 
traba.Jo. 
Se informa t.ot .-.lrn~•nt<> al pe:.~on.tl. de los benefician obtenidos. 

68 Los J.,.f.-:.i:; 1~0 :-:urlen c.-~d,-;::_· a l.l.:3 pres:ion•~'J de los emplea.dos. 
69. L.."l.s C.:oadS ti°"nden a cont".1nuar Sl.emp:xc·e del m.:.omo modo. 

A vecen hdy mc~l.,,ntrt!J cnrr:i.entes de aire en el. luga.1· de trabajo. 

Es d.:;.fic1..l CC'll~E"O""gu::.i· que el p<;>rsona.l. h"'-9ª un t..rab<'l.JO extraordinario. 

7::. F"riE"CU€nt.ement..e lo.:J empleado.s hablan '-'"nt.¡_·~~ s:i ..:.lti' Duu p1·oblemas peruona.l.ee. 
Los empleado:::; comentan con los Jefes sun problema.a personales. 
Los emplea.doi:;. actU~"l.n con grd.n independunC"l.<'I de l.on jefes 
El personal p<'ti.·ece ser muy poco efJ..c:i.ent<-•. 
S.iempre ae t:ropi.eza u.no con la rut:i..na o con u.na barrera para hacer algo. 

77 La.E r:.orm~i.s :;. loa c-r::.terio:;; c-c1:nb1ar.: const.ant.ement:<:': 
78. Se. esper.t qu-::- .ios <:':mr:'leado:o< ci..;mp)an muy .,,.st:rictom .... ,nt~c :!.as reglas y 

bres. 
79. E:l arnb:i.er.t..,_~ de traba:co p:r:esentd novecta.deu y CiJ.mb:i..os 
80 El. mobi..liat·io ... st:..i, normalmente, b.ten colocado. 

ord1na:r10, ~l ti.dbdJO es muy .:.ntciesa1i.te. 
8:'! A menudo. l~-i g~n~e cz-.;•rt p:r:oblernafi hablanrio d.,. ot".ro:::; a sus espaldas. 

LO.t; Jefe::; apoyan r~almente a sus subordinados 
Los Jefes s·~ reunen regularmente con sus sul.--.ord1nadoo para d:i..acuti.r pro­
yect:os iut:uros. 
Los empleados suelen 1.legc1r tarde al traba.Jo. 

86. Frecuentemente. hay !:anta trab~"l.JO qi .. H.: hody que hacer horas extraordinarias. 
87. Loi3 jefes est:.irnulan a. 1.o:::. emplee.dos pal'."<1 que sean prec.isos y ordena.dos. 
88 S.i un emple¿¡.do i.:..,.gc-.. t..ord•.;o,, pued~ compensd.rlo saliendo también máa tarde. 

Aqu:l. parece qi..H.:• ~l trab,•J0 o:-~•tá camb::.~ndo sic-,,mpre. 
Lo~ 1ocales est:.án siempre b~en ventJ..lado9. 

COMPRUEBE SI HA CONTESTADO A TODAS LAS FRASES 
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XHVBSTXGACXON DE CLXMA LABORAL PARA 

EMPLEADOS Y P'UNCXONARXOS 

Instrucciones: 

1. El presente cuestionario tiene como finalidad conocer su 
opinión acerca de diversos aspectos que atañen sus condicio­
nes de trabajo y que se pretenden mejorar en un futuro en la 
medida de lo posible. 

2. Este cuestionario es completamente confidencial. 
No escriba su nombre. 

3. No se trata de un examen. por lo que la única respuesta 
correcta es opinión s~ncera y veraz. 

4. Procure responder todas las preguntas. 

S. Este cuestionario debe responderse de 1a manera más espontá­
nea posible. 

6. Sólo con su participación honesta y franca se logrará el 
cambio. 
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CLIMA SOCLAL: TRABAJO 

A continuación encontrará unas frases relacionadas con el 
trabajo. Trate de acomodarlas a su propio ca.so y decida si son 
verdaderas o falsas et~ relación con su cen=ro de trabajo. 

En las frases, el jefe es la persona de autoridad (supervi­
so, directcr, ""Le.) c:'n quie:-. ;__¡st:~d relaciona. La palabra 
empleado se util1ztl en sentido general, aplicado a todos Jos que 
forman part:e del person.,-ll del lnst::itut:.o. 

Ar.ot:.e las contest<lc-iones en la Hoja de respuestas. Si cree 
que la frase, aplicada a su lugar de trabñjo, es v~rdadera o casi 
siempre verdadera., a.note una X en el espacio correspondier.te a la 
V (Verdadero) Si cree que la frase es falsa o casi siempre 
falsa, anote una X en el ~Spdc10 correspondience a la F (Falso>. 
S~ga el orden de la numeración que tienen las f~ases, aquí y en 
la Hoja de respuestas, pard evi~ar equivocaciones. La flecha le 
recordará que tie~e que pasar a la colu1n11a siguien~e en la Hoja 
de respuestas. 

NO ESCRIBA NADA EN ESTE IMPRESO 

El trabaJO es realmente e~timular.te 
2. La gente ne esfuer~~ en a:::.rudar a lo~ reci~n contratad~s para que estén a 

gusto. 
3. Los je1'.ee suelen di.rigl-L:O-. .:> al personal en tono ant:ol."'itar.io. 
4. Son pocos los emplead~s que t:i.enen respcnsabl.lidades algo l.mportantes. 
5. El. pex.-a.onal presta mucha atención << que el traba) O esté bien terminado. 
6. Existe un<t cont:;._nua presión para q1 .. a~ no 3e deje de traba)ar. 
7. Las cosas están a Ve·'2eS ba.,.t<1.nt<:': de!;organ;.. Z..td.1.n. 
8. Se d..s mucha 1mportanc:i.a a m.antene::'.' la discip1ina y seguir la.o 

Se valora poai.tivamente el h.:i.cer l.ao co>-Ji'l!J de modo d1f...,,t:ente. 
10. A veces hace d~masiado Citlor ""º "'-"l tr-iba]O. 

11. No exi.ste mucho espíritu d~ grupo 
12. El ambl-ente es bastante i."n¡_-<':'rsona)... 
13. Loa jefes suelen fe1 :i.citar al ..,.mpl~~d.dO qu.e h.-lc.._• .-ilgo bien 

Loo empl.eados poseen bastan.te l :i.bert<td para actuar como ·~rean mejor. 
15. Se pi.erde mucho tiempo por falta de eficacia. 
16. A.qui- parece .-¡ue 1<1s cosas Gl-empre s0n urgent'"'G 
17. I.as acti.vid.:o.des están Lien plan:i. fic~"td<.>.s. 
18. En el trabajo se puede :i.r vestido con ropa ~xt..ravagant.e S.1. se quiere. 
19. Aquí. s:i..empre oe est.ín ""xp""rimcnt-•t.nd.=. id~,'"l~ d1 f.•.~rentes. 

La ilum1n~c16r. es muy buo'Cr •• 1. 

AHORA, V'UXLVA LA HOJA Y CONTINUB 
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Muc:hos par~en estar sólo pendient:ea del. rel.oj para de]ar el. trabajo. 
22. La gente se preocupd. persondlmente de l.os demás. 
23. Los Jefes no alientan el espíritu c-r.ftico de los subordinados. 
24. Se a.nJ.ma a los empl€.ados pa.ra que i:omen nua propias decision..,s. 
25. Muy pocas voo,ces las "con.as ~·._, de]an p.az-~l. el otro día•·. 
26. La gente no t.l.ene oport:unl.ddd parr.t .r·el<i,Jarae (descannctr). 

Las reg.l<t.::> y normaG son bc"\:5tante vag~s y ambl.guan. 
28. Se enpera guc la ge~t..e haga su trdba.Jo z:>l.guiendo unao regl¿¡.u estable1c:.l.das. 
:::9. Eat.,. Znntituto H•.'.ri~• u:-io de los p.t-imeros en ens,~ya.r nLH"Vd.:._..; ldei'!.s . 
.30. El luga.:_· d~ t:r.Jb,•J•' .,.,.,.,,-, t-e>r·r¡blement:e aburrot:.1do dP> gent"" 

Ld. gente parece •?atar orgull0sd d~l I11c~~tutu 

32. Lo.s <'lmpl~a.d::i~¡ :..,!-il.m•~nt:.e part:icl.pan JUnt:o::• en ot.ra.a <tct:ivl.dades fuera del 
traba;o. 

33. Normalmente loo J•-,f,~,, v...1.l<;..>,r-.:.0.n .la.n .l.dt!at~ <01.poz-tad<H• por lo.o "'=-mpleados. 
La. gente puede util;:.:;:.::i.:c .'Ju pr<:"'p.1.a inicJ.attJ.va !'hlT<i hace?' ld:::l cosas. 

35. Nuestro grupo d~ t~ab~JO eo muy cfl-cJ.en~e }" ¡,rdctico. 
36. Aqui :-iad.!.c t:1:abdJª duramente. 
37 .. Lao r~9po11~~bJ.l.;..daci~s de lo~ Jef~~ escá:i :lJramente dc~inl-das. 
38. Los )~!:.~,_:; rr. .. 'lHt:.:.•:ne:i Ur>« VJ.,JJ. l 'lnc-t.o b.'lnt.~-:tr.te cst:rechr'l. uobre lon empleados. 
39. !..a VJ.r·J.eci~d y ··1 c-,,.rn .. l">.:..::i no :.,en "specl.-llm~n-::u .i.mpcrt:ant.ea aqu:í. 
40. El lugar d~ trriLclJO e5 agra.d~bl~ y ~~ d:::lp~cto moderno. 

41... Lo>-• ... mple<1d.'>c p::'n~n g.:.~-.n ""stue!:;:,~. er: l'l S'--'•~ hacen 
4.2. En generd.!.. l.,, S"-'llte <°!X:¡Jres.o con .fran-"¡u·-·~~.-i :!_.._-, c;:ue pl •·nH..t. 

A me:-i.udv l<:..J:J J.=.·~·~,_-, c.:.:;-_¡_t·.1.ca.¡¡ el. lo"-' .;,mpleado.u por." C'OHJ.:'i de- poc-:-t importancia. 
Los J~feo dniman ,, loa empJ~a~os d te~er ~onfianza en si mismos cuando 
surge un prcl>l ~rnc"l 
AqUl- es impo~·t,:u.t.•_, t"°c.\l-l.znt· mucl•C tr<tb..:IJC-'­
No fie presicn<'l para cumplir la.!>: t:a.r.-~,-:ts 

Normalm~nt.~ !Jt.! explican cll e:-nplea.do los det:a!.J<>G de l~!J t.<trean t:<:nC"omenda­
dJ.~. 

Se obl_¡_ga u cu:np.'.1r con bds!::,:ni~e r1sor lcO.G r~gl<tc y r.ormas. 
Se h.d:J ut:l-1 lzadc lo~ m~nmos m.;;t:odo~ durant~ 1rn_.:c:hc t-.l-r..'Tlpo 

SO. Seria. ner.esaz·:.a 1.:.n<'< d€'<.::oración nueva. t.·n el luga:..- d~ t:rab.1jo. 

51. Aqu:í hay pocos vc..::l.tintario!::' pc"\r·a ha::::er i\lgD .. 

52. l\ mer..udo los err.p.l.•,.auos ..;;,:,¡,.,._,n JUllt:O!;. 
53 .. Norma111,-nt:c el r:-•~rs::on.,".. s~ '-'l~-='n.t...: l1br-= P••Z-<• scli::-i.t:ar un aumento 

sueldo. 
54. Gene.ral.ment:e lon emple~'ldos no J.01.t:enti-tll a~~:_- esp~::-.iu.les o independ.l.entea. 
SS. Se !::Orna t-:n S("rio :a frase ·•el trdb.-:tJO an•~~s qi..J·-' el )Ue9u•·. 
56 .. Ea d.:.f~c.:.l m.<>nt:.-,r.~r ::!u.:.·..1ont:·~ tiempo ·~l <'"St:tie::.·;o::-. qu~ requl.ere ._..i tra.baJO. 
57. Muchas veces los ..;,mpleado!3 ti~n~n dudas porque no saben ~xact:.arnent:e .lo que 

t: l. e nen que hacer 
58. Los Jefes est.in !J.:1empre controlando <i.l p~r.sonal y le .supervisan muy est:re-

chamen te. 
59. En rar,-,,s ocaaiones .intentan nuev<31s maner.:is d·~ hacer las cosas. 

Aqu.f las co!ore~ y la d~corac.i.ón hacen <i.legre y .;igz·adahle e.1 lugar de 
trabajo. 

AHORA. VUBLVA LA. HOJA Y CONTINU'lil: 
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61. En general, aquí ae tr<~baJa con ent.usiaamo. 
62. Loa empleados con t:areaa muy dist:inta:J en 

bi.en entre sí. 
63. Los jefes esperan dema.ziado de los empleados. 

rnatituto no 11evan 

64. Se anima a los empleddOs d. que aprendctn cosas, aunque no sean directamente 
aplicables a au ~raba.JO. 

65. Loa emp1eados trabajan muy intensan1ent:e. 
66. Aquí pueden toma.r las cosafl cou crtlmo<t y no obstante realizar un buen 

trabajo. 
67. Se informa totalmente d.l peraonal de los ben·~fLc~os obt~nidos. 
68. Los jefen no sue1-en c...,d._,L .i. ld.H prt->Jionen de loro empleado.,;.. 
69. Las cosas tienden a continuar siempre del miflmO modn. 
70. A v-=:ces hay mol•.!st:ri.s coi:c-r•enLen d~ d..l.re ~n el lug<l:r d•~ ~.L..'tbd.JO. 

7l.. Ea dif.ic:i.l conseguir que el per ... onal haga u:i. i--r'°'bªJº ·~xt:ruordiuario. 
74. Frecuentemente loo empleados hablan entre sí de GUfl probl""mas persona.lea. 
73. Los empleados comentan con los jefes sus problemas personales. 
74. Los empleados actúan con gran independencl.a de 1-os JefeD. 
75. E1 personal parece ser muy poco eficiente. 
76. Siempre .se tropieza uno con la rutin.:.. o con una bdcrL·era pd.ra hacer algo. 
77. Las norma.!'l y los criterios c.l.mbian cont,taut:ernente 
78. Se eupera que 1os empleados c-umplan muy ""st::--u:·c:amente l~-1.::• regla!J y 

brea. 
79. El .:lmb:i.entc de traba)o presenta novedaJes y ,;:ctmbios. 

El mobili.ario está, normalm•-!ate, bien col<:v:-.•:::k> 

8l.. De ordinario, ~l tr.tbajo es mu;,.· intereu~nc:e 
e:?. A. menudo. la gent:e crea problemas h~bldcndo de otros ;. sus t-sp,•ldas. 
83. Los jefe~ apoy~•n realmente a suo subordinados. 
84. Loe jefes se reunen regularmente con nus !Jubordinado& par.,i discutir pro-

yeetos" futuros. 
es. Los emp1eadon suelen llegar tarde al trabajo. 
86. Frecuentemente, hay tanto trabajo que hd.'¡" que trabdjdr 'ºhoras extras". 
87. Los jefes estimulan a lo.::. ·~mple,;idcs p .. t-a q1.ie Se<.ln pr-eC.l..!JOS Y ordenados. 
88. Si un empleado llega tarde, puede compcnnarlo sali~ndo t.ambi4n mán tarde. 
89. Aquí. parece qu.~ el t:ri\bd.jo tst_..i can.biando a:v:~•npre. 

90. Los J.ocalea están siempre bien vent:i.1adoo. 

COMPRUEBE SI HA CONTESTADO A TODAS LAS FRASES 
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EDAD: 

ESCOLARIDAD: 

PUESTO: 

ANTIGÜEDAD: 

TIPO DE PUESTO: 

SEXO: 

ESTADO CIVIL: 

TURNO: 

ZNPORMACZON GENERAL 

años meses 

1. Primaria 
2. Secundaria 
3. Comercio 
4. Bachillerato 
5. Profesiona1 
6. Postgrado/Maestría Doctorado Especia1idad 

años 

1. Sindicalizado 
2. De confianza 
3. Residente 
4. Becario 
S. Interconsu1tante 

1.. Femenino 
2. Masculino 

1. Sol.tero 
2. Casado 
3. Unión libre 
4. Divorciado 
s. Viudo 

meses 

TIEMPO LABORADO EN EL INSTITUTO SEMANALMENTE: 

horas 
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