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INTRODUCCION 

En estos tiempos cambiantes en que los valores evolucionan rápidamente y los 

recursos se vuelven escasos, cada vez es más necesario comprender aquello que 

influye sobre el rendimiento de los individuos en el trabajo. 

Varias investigaciones, desde principios del siglo XIX, han puesto en evidencia 

el papel de los componentes fisicos y sociales sobre el comportamiento humano. Asl 

es como el clima organizacional determina la forma en que el individuo percibe su 

trabajo, su rendimiento, su productividad, su satisfacción, etc. En otros términos, la 

percepción del clima de trabajo por parte de un empleado consiste en la respuesta a 

una pregunta clave: ¿le gusta a usted mucho trabajar en esta organización? Por 

supuesto, que ello implica varias respuestas a la pregunta. 

El clima de trabajo constituye de hecho la personalidad de una organización, en 

el sentido de que está formada por una multitud de dimensiones que componen su 

configuración global. Frecuentemente se reconoce que el clima condiciona el 

comportamiento de un individuo, aunque sus determinantes son dificiles de 

identificar. Las politicas de la dirección, el estilo de liderazgo del jefe, o los modos 

de comunicación en el interior de la empresa son los que constituyen, en particular, 

los componentes del clima. 

El propósito de esta obra es lograr que el Psicólogo Industrial, se familiarice con 

el campo del desarrollo y del clima organizacional par~ poder efectuar cambios en la 

conducta de los trabajadores y sobre todo de los jefes, lo que permitirá mantener una 

buena y estrecha motivación y producción hacia cualquier empresa o institución. 



Dicha investigación tiene un orden Lógico-Histórico, es decir, primero se citan 

las diferentes escuelas.que se han generado dentro del pensamiento administrativo, 

describiendo las aportaciones de cada una de ellas. 

Posteriormente, en el segundo capítulo, se enfatiza sobre el trabajo del 

desarrollo organizacional, las definiciones que han sido concebidas por diversos 

autores, los objetivos que se persiguen, el cambio organizacional y los módulos para 

su implantación. 

En el tercer capítulo se describen los antecedentes del clima organizacional, su 

concepto y las investigaciones que se han llevado a cabo en diversas organizaciones. 

En el Capítulo IV se presenta la metodología utilizada en la investigación. 

Más tarde, en el capítulo quinto, se citan los resultados que se obtuvieron, así 

como las conclusiones a las que se llegaron. 



CAPITULO 1 

ESCUELA DEL PENSAMIENTO ADMINISTRATIVO 



l.l. La Administración Científica. Frcdcrick W. Taylor 

La administración cientifica es considerada, dentro de la teoría de las 

organizaciones, como el primer intento formal de sistematizar los conocimientos en 

el área de la administración. 

Es decir, se observa a la administración como una ciencia que permite mejorar el 

quehacer de la organización a través del estudio de las operaciones de trabajo. 

La mejoría se da, de acuerdo a Mancebo (1990), como un concepto de 

eficiencia, el cual se fundamenta, a su vez, en términos ingenieriles, es decir, lograr 

el desarrollo de un trabajo con el mínimo gasto de energía. 

Uno de los primeros representantes de esta corriente es Frederick W. Taylor, 

quién« plasmó sus ideas en su libro "Principios de Administración Cientifica", 

'IJ~bH;adoen 1911. El considera que el objeto de la administración es asegurar la 

::',~n1ákÍmaprosperidad para cada uno de los empleados, esto significa no solo salarios 

:,más}íevados, sino también la formación de cada individuo para llegar al estado de 

su máxima eficiencia. Además, la vislumbra como una nueva forma de pensar, en 

donde tanto los administradores como los operarios tienen funciones específicas que 

desarrollan para lograr el éxito en sus organizaciones. 

Para realizar el análisis de la organización, Taylor considera la división del 

trabajo como el elemento clave en la administración, representada por el 

administrador (que son las personas que ocupan puestos de mando) y el trabajador 

(que son aquellas que ocupan puestos de subordinados). El administrador es 
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considerado el elemento pensante de la organización, mientras que el trabajador es 

el ejecutor de las tareas. 

Por su parte Sikula {1989) señala que la administración es aquella que se ocupa 

de la planeación; organización, control, integración, dirección, motivación, 

comunicación y toma de decisiones que realiza una empresa para coordinar los 

diversos recursos, a fin de producir eficazmente algún producto o servicio. Y el 

subordinado es quien realiza las actividades o funciones que mandan los 

administradores. 

En este sentido, el dinero es el motivador fundamental capaz de satisfacer las 

necesidades de los trabajadores, y como consecuencia, es el elemento que puede 

llevar a incrementar la productividad. De ahí que Taylor enfatiza la posibilidad de 

·dar al trabajador lo que más desea, o sea, salarios más elevados; y al patrón, lo que 

busca fundamentalmente: un costo reducido de mano de obra y una alta producción. 

1.2. Estudio de Tiempos y MovimientGs. Frank B. Gilbreth 

Gilbreth (1916), citado en Mancebo (1990), considera a la administración como la 

ciencia que debe tener capacidad para determinar la manera en que se puede dar la 

eficiencia. En 1980, publicó un folleto titulado "Sistema de Colocación de 

Ladrillos", en el cual describe la forma de elevar los índices de producción, a través 

del uso de los principios de la Administración Científica. Observó en su estudio que 



un albañil incrementaba el porcentaje de colocación de ladrillos a un 200%, 

utilizando el siguiente procedimiento: 

1 ª Seleccionar un determinado número de personas muy débiles para llevar a cabo 

la labor a estudiar. 

2° Analizar las _operaciones y movimientos básicos para observar el trabajo 

~mplead()_ por:cada hombre, así como las herramientas con las cuales desarrolla 

sÜI~b8r.·;·· 

3ª· EstúcÚ~~-y/ü~f~r registro del tiempo necesario para realizar cada uno de esos 

~&~iri-iie~t~~b!Í.sicos. 

4° Seleccionar la forma de llevar a cabo cada parte del trabajo con mayor rapidez. 

5° Eliminar todos aquellos movimientos que retardan el trabajo y seleccionar las 

mejores herramientas para diseñar el nuevo sistema. 

Gilberth considera que la aplicación de estos pasos, en cualquier proceso, 

redunda en beneficio de la eficiencia y la productividad de una organización y que 

en esta medida, se desarrolla una Administración Científica efectiva. 
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1.3. · Escuela de la Gerencia Científica. Henry Fayol 

Fayol (1916, citado por Mancebo, 1990), describe a la administración como una 

herramienta que la organización puede usar para incrementar la eficiencia, a través 

de ciertas funciones y principios que los administradores deben desarrollar dentro de 

los puestos que ocupan en la organización. 

Observó que la administración es una actividad que se desarrolla en todos los 

aspectos de la vida humana, y que ésta conlleva a un mayor grado de Precisión, 

Organización, Dirección, Coordinación y Control. 

Bajo este contexto, Fayol concibe a la empresa como una serie de actividades 

que se describen a continuación. 

Operaciones Generales 

Actividades Técnicas: 

Actividades Comerciales: 

Actividades Financieras: 

Actividades de Seguridad: 

Actividades de Contabilidad: 

Actividades Administrativas: 

Funciones en que inOuye 

Producción, Fabricación y Transformación. 

Compra, Venta y Cambio. 

Búsqueda y manejo de Capitales. 

Protección de Bienes y Personas. 

Balance, Costo, Inventario, Estadística, etc. 

Previsión, Organización, Dirección, Coordinación 

y Control. 



Estas actividades cumplen dos objetivos básicos. El primero, se refiere a la 

manera en que la organización prcvce los recursos para que. pueda operar. El 

segundo, se relai:iona con la forma en que se desarrolla la activid~d ~d~i~istrativa, y 

que tiene com~ función ~! utilizar en forma racional los rcidJ~~,~~ d¿í{Jig°~.ii:za~ió~. 

Asimlsmo,:J~1~b1~¿yó·é~i6r~~·Princi~;~~··~i·l~'ij~?E·¡~~~~;Jlfl~~&f·lt~f~~··h~sta.1a 
'°'"i: ;¡~¡!f l~:;;¡j~~~~,,,~·1r7c·· ........ . 

4. ~nidad d~·rif~~~i~;f ~~~~~;d~;unsolo jefe). 

5. Unida~ dedl~~dbióiiTUnjefe y un plan). 
·--.· .·.: .. _·- .,_ .. _; ':-·.·.,,.-,:- -·· 

6. Subordl~aéióÜ delh{iérésindividual al general. ._;· -,,. __ "'·-·-·--- ·r -_,_-
7. R.emi.mer~ció'r; (equitativa y competitiva). 

s. ceriii~1ii~dió~\. 
9. Jer~rqula(Grados de autoridad). 

LO. Orden(lJ~.tdga~;para cada uno y cada uno en su lugar). 

11. Eq~i~~d C~~~~Jt~d~de l~ relación entre justicia y benevolencia). 

12 ... Est~bili·~·~:¡ ~~! b~rsonál. 
13 .. Iniciathia(~~~~v'ech~~i~ntoen todos los niveles). 

14. U~i~kd~l ~~~~~:;; (t~ ~niÓnhace la fuerza). 
:. ,::f.'~ ::. ;.:.~,T- -· 

Con estos estudi~s yd d~ los principios de la administración, Fayol se convirtió 

en el más sobresaliente Clásico de la administración (Mancebo del Castillo, 1990). 
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1.4. Escuela de las Relaciones Humanas. Elton Mayo. 

En sus inicios, la Escuela de las Relaciones Humanas fue impugnada por diversos 

autores, por considerar que el elemento humano era ignorado o sobre simplificado, 

es decir, se le. concebla como un recurso más de la producción. El hombre era 
.... : <.' ' 

consider~~~ c~rnou~a. ·máquina de Producción que tenía que desarrollar el máximo 

esfu7r~~;(i:~'~i~fu~!?:eéo~ivara. 
El; ~~%tl>:::t#:~.·¡~ p;~ida de. la Escuela Humano Relacionista, fueron las 

inve~ti.~a~i~n.es.re.ap~a~~.spor Elton Mayo y sus colaboradores de la Universidad de 

I-Iarvird', ~n'j~1.~:st~r~·.~,~~tronic Company; experimentos también conocidos como 

:•:, l~~~st~dio}d~''ifa~ho~e, en los cuales se pretendía establecer la relación existente 

··e~tre tid;~-lael~nes de trabajo y su efecto en la producción. Partiendo de la hipótesis 
.· ·-:·>--' ·--· _, 

·: d~·,q~e ·las condiciones típicas de trabajo afectaban de manera determinante el 

'·incremento en la producción, sin embargo, para su sorpresa, pronto tuvieron que 

reconocer que existían otros factores que no habían considerado y que intervenían 

directamente al desempeño laboral. 

Este hecho operó, básicamente, en el cambio de la actitud de los trabajadores, ya 

que se observó que, cuando se les proporcionaba atención fuera de lo ordinario, se 

pr~duc!a en :~l :'. gruPO. .. ·· un, mayor entusiasmo, cooperación y motivación que se 

manifestaba a~~: fu~rá del trabajo, así que, cuando alguno no se presentaba a 

t~~?aJ~_r, Y¡¡,fiJ~i~ ~or enfermedad o por otra razón, el grupo se esmeraba en mantener 

et'ini!iri{o ni~~! ~"e p~oducción. (Reyes Ponce, 1986). 



Con este estudio, Elton Mayo describió una serie de principios dentro del campo 

de las relaciones sociales de las organizaciones. Estableció la ·importancia 

. fundamenta( del· trabajo en ia vida del hombre, que anteriormente se consideraba 

como una actividad de grupo. Esto es, las reacciones y actitudes de los hombres en la 
:'· ·.,_.·;:•· ·-···' 

empresa/qué corresponden a intereses de grupo, a relaciones entre los mismos y, en 
- ··:· .:: .. --. ,-: " 

"general, a un esquema social de organización. 

El hombre encuentra su expresión, actividad y desarrollo social dentro de las 

actividades productivas, y es precisamente en este nivel que su trabajo puede ser 

altamente satisfactorio o frustrante. 

Los resultados se pueden sintetizar en dos apartados: 

A) La importá~éi0a clel i~abajo c~mo la actividad social más relevante del hombre. 

B) [.ai.U~ó,~~~~*~;'.\~1~iooJogfa y Jo füiologl• del trabojruloc, oomo füoto= 

i11lj:ioi:ta~te~·para ·.mejorar la situación concreta del trabajador, reducir esfuerzos 

. y ri~jorn; s~ ~lima de trabajo. 

1.5. Escuela de la Ciencia Interactiva. Mary Parker Follet 

Una exponente poco conocida de la Escuela Interactiva es Mary Parker Folle!, quién 

realizó un estudio sobre motivación y liderazgo, en donde trató de establecer una 

Filosofía de la Administración, basada en el hecho de que cualquier sociedad 



permanente o productiva, debe fundamentarse en el reconocimiento de los deseos 

motivantes del individuo y del grupo, es decir, el hombre es el trabajador que se 

encuentra motivado por las mismas fuerzas que estimulan sus actividades y placeres 

fuera de la organización. 

Mary Parker Foil et (1973 ), citado en Mancebo ( 1990), señala que el principal 

problema de cualquier organización es el de amortizar y coordinar los esfuerzos del 

grupo, para lograr el más eficiente desempeño. Asimismo, expuso que el poder del 

liderazgo y de la autoridad son conceptos dinámicos y pesadas herramientas que 

agobian a los administradores, por lo que, la prueba esencial de la administración de 

negocios (business administración), debe ser el de contar con todas sus partes 

coordinadas, moviendose juntas en su operación, ajustando sus partes e 

interrelacionándolas para trabajar como una unidad. 

En este sentido, Mancebo ( 1990) considera que para el logro de los objetivos 

organizacionales, es esencial que exista la coordinación entre las diversas partes que 

integran la organización, entre las personas y grupos de una organización, y entre 

una organización y otra. 

Las relaciones humanas nacieron para satisfacer una necesidad del 

administrador, que pretende ser eficaz y para ello debe ser capaz de comprender y 

utilizar como herramientas los fenómenos económicos por una parte, y los 

interpersonales por la otra. Lo importante es que las relaciones humanas han tenido 

gran influencia dentro del comportamiento empresarial o gerencial. 

Asi mismo, McGregor ( 1989), considera que el individuo es visto, por la 

organización, desde una perspectiva demasiado estática. El principal supuesto en 



que se basa la teoría, es el de autoridad; concepto que a su vez es indispensable para 

ejercer el control administrativo. En otras palabras, permite que la relación entre 

superior y subordinado se desarrolle garantizando la ejecución de los objetivos 

organizacionales. La autoridad, entonces, se requiere para generar un 

comportamiento que es ampliamente deseable por las organizaciones. 

El autor esboza dos técnicas sobre el trato que se le da al personal. Una de ellas, 

es la Teoría "X" y la ubica cuando: 

a) El individuo siente repugnancia hacia el trabajo y lo evade cuantas veces puede. 

b) Debido á ello, se le obliga a trabajar por la fuerza, se le controla, dirige y se le 

amenaza con castigos para que lo haga; por regla general, el individuo prefiere 

que. lo. dirij~n. ya que con ello no enfrenta responsabilidades y ante la poca 

~mbición busca solamente su seguridad. 

La Teoría. "Y" se funda en el principio de integración, suponiendo que: 

a) El desarrollo del esfuerzo fisico e intelectual en el trabajo es tan natural como el 

ju.ego y el descanso. 

b) El control externo y la amenaza de castigo no son las únicas formas de encauzar 

el trabajo del individuo. 

e) El individuo busca nuevas responsabilidades, siempre y cuando se encuentre 

ubicado en el lugar adecuado. 
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d) Es característica de grupos grandes de trabajadores y no solo de pequeños 

grupos, el resolver los problemas de la organización, y 

e) Sólo se utiliza en forma mínima l.a .capacidad potencial del ser humano. 

· Ene.~te s~n,ti~o,boct6+o~·~¿ci/qu~'i!tfe¿;ríá ','X" sustenta su administración con 

b~se ~n ~~~I.~~~'~i~:~r~{~f-~a~E~~Í··Í.f~~~t~~~~Í!i~.s,~ue no son suficientes para motivar a 
los trabajadores.• En ·el caso. de' la.Teoría ºY", es la creación de condiciones lo que 

-- :· .. ·. ·:· .:'. '· ·:-:: :x,/,>'.'::':!"'.:·; > y1.;(~\/~·i.~:.~~J .. :; :\ :~~-,::-¿~>~~~,:~ _,: ;_ )::::: ::)\~~:> ·: ·. ·,_ . ·. 
permite. ad.os'· miembros·:·de: la organización revisar mejor sus propios objetivos, 

~nca~in~riá~·~~.s i~~~~rz~s'::~~cí~'~1j~Íto de la empresa. Se busca la articulación e 

int~gr~cÍóJ J{i~~S ri~6~sid~d~~:~~l iñ;Ú~iduo con las de la organización. 
;-- ' ·:·.?('.~->; ,<'~: ,: .•. ; ' 

:.!::·;~) (;;::: ~;.: _.:_:/:' .{'<::/ ,., 

Reyes;Ponce'A.~ustln (19B,6), señala la necesidad de cambiar el principio básico 

. ~,.t,~~i;~¡¡y!~i'ti1!~!J:t:~:,::·:~:~:.::::',~":::::,.:' ,:: . 
individuó ;,c.órJ¡? pe~s?ri~. y _€'.n, los intereses de la propia organización. 

_,_, ··::.: 

En est~1:irincipiod~ integración, se añade el requerimiento de que el individuo 
. - .·.··-.' ,' ' 

. se haga responsable de su participación dentro de la organización. Esta necesidad 

engloba el .. autocontrol. 

Dentro· de esÍa escuela, 'también destaca Rensis Likert ( 1961 ), que trata de 

e~tablecer un~ te~i~~}de 'a. organización, en donde se contempla la visión del 

individuo en~~2::~f I~t~~~~·+~~~~anización. 
Bajo esta

0

p:~f~~~il;va, el desarrollo de la organización hacia sus subordinados, .. , ....... ;·,,·,.,,;,,.,.,, .. _,., 

debe eonteó'er un~ ai::ÚttÍd de apoyo, amigable y de cooperación. Por otra parte, el 

JI 



subordinado verá en su jefe una persona que lo apoya y que está interesada en su 

desarrollo laboral. Yi'en la medida en que un gerente demuestre confianza en la 

int~gridad y e~ IÜ' h~bilid~d laboral, podrá contar con individuos, dentro de la 
- ·, ··~·, . ·- ·; .. -.; " - . -- ... , 

organizac'.ém, ~;sol*,con'habilidades, sino además, comprometidos en el desarrollo 

de su trnbaJ~ ~~'n;~hei~ efl~iente. ·· • 

. ·. ·. ·•• .. · .... , '}.: ;\'.,· .• ~\¡~~~·:;~t(~:~?;~.'~·,t~,~:·· ·:i·ir.·· •. :;.:•. '.L. 
De, acuerdo á'Jas', iñvéstigaCiones )'.;observaciones realizadas por Likert, acerca 

~. : .:: '~ .::.j: :- :,·_>>''.\·.','.~-'.!.·;.\/'·f!~-~tH):;:i~;:,;--{-:·i.~~~-::!.;f'.~'.·:~~;~i-;:f{),t·::~¡~ .:·.:.- '·_-. .'·,_-, •. 
del comportamiento de:los gerentes,' se, ha encontrado que el liderazgo utthzado no 

:, · ·. ·: ·-\ .. _ -J<~";-.:-~ ~ '.:~·:::;--~:_;}:;:~'.-~;~:~~ .. ;-~l\:,;;t~ ~·~~ ;:v-.-~:·±;"~';::rt-.:~:-:t_,l~~'! :.,i .. ·>?· :·; 
ha ~ido extra!dcl.~eI¡¡s' i~orfiis' ~e \~ org~niz,a~i.ón,y que el éxito ha disminuido por la 

improvi~~¿¡¿¡;.·de j~s:~~~~~~;éÍf~le~i~~::~~ l~'. dirección de la organización (Reyes 
-.-'·._ .,, ... ·;' 

Ponce Agustín,· 1986). 

1.6. Escuela de Relaciones Humanas. Chris Argyris 

Chris Argyris (1974, citada por Mancebo 1990), critica a los sistemas de 

mando, ya que considera que la dirección de personal es estrecha y detallada y resta 

libertad a los subordinados para adoptar reglas según la circunstancia y para 

seleccionar posibilidades. 

Con ·este argumento realiza un análisis de las características del ser humano en 

la organización formal. 
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Establece un conjunto de principios y prácticas de la madurez e inmadurez del 

trabajador, equiparando al hombre inmaduro con el comportamiento del niño. Las 

diferencias entre uno y otro las describe como sigue: 

a) Un niño puede subordinarse a cualquier persona, pero en el caso del adulto, este 

puede jugar el papel de tonto subordinándose, debido a ello no le gusta que le 

digan lo que debe hacer y como hacerlo, ya que esto le provoca una sensación 

desagradable. 

b) El niño y el hombre inmaduros, son pasivos; es decir, un adulto es activo, en 

tanto le guste extraer sus propias conclusiones sobre lo que debe de hacer, así 

como sentirse capaz de iniciar sus propias acciones. Lo único que se necesita es 

que se le indique lo que se quiere de él y el por qué de ello, y se encargará de 

llevarlo a cabo. 

e) El niño y el inmaduro son dependientes. Al contrario, al adulto maduro le gusta 

ser independiente. Esto es, el niño al no saber lo que es adecuado e inadecuado 

busca quién le indique lo que debe hacer; situación que no se observa en el 

hombre maduro, ya que siempre está en la posibilidad de desarrollar tanto sus 

propios intereses como los ajenos. 

d) El hombre maduro está en mejores condiciones que el inmaduro, ya que 

aprove~ha sus~experiencias, los errores y aciertos. Todo esto lo lleva a saber en 

qué forma pued~ y debe efectuar su futuro. 
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e) El niño y el hombre inmaduro sólo pueden responder a una situación concreta, 

por el contrario, el hombre maduro varía sus métodos, debido a que no le gusta 

que se le muestre un solo procedimiento para realizar una tarea. 

Derivado del análisis, Argyris establece los aspectos donde hay que hacer 

énfasis para impulsar y desarrollar la madurez de los trabajadores y, en especial, la 

de Íos jefes intermedios: 

1.7. Escuela de Sistemas. Bertalanffy 

Esta Escuela considera que las organizaciones deben de administrarse como 

actividades globales y no como un conjunto de partes sobrepuestas, además de que 

deben responder a las exigencias del medio ambiente. 

Bertalanffy (1968), citado en Rogers (1982), es considerado como uno de los 

primeros exponentes de la época moderna que puso en boga el concepto de sistemas, 

así como de la interpretación de la teorías del conocimiento. 

En su libro, "Teoría General de Sistemas", plantea los supuestos de su teoría 
. . 

como una ci.encia 9ue puede permitir el "isomorfismo" entre todas las ciencias. 

Asimisrt{o, p~c';p6~~''qiie" para lograr la unificación de las ciencias, dentro de su 
. .(· ... ,'···. . ., 

Teoría qen~tai de Si!;tem.a~ •. es nécesario la formalización de principios válidos para 
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sistemas en general; sea. cual fuere la naturaleza de sus componentes y de las 

relaciones o fuerzas actu~~tes ent~e elló~. 

Derivado dei~~.~up'ue'stos'de Ia i:e.arr~ General de Sistemas, Bertalanffy plantea 

dos for~~s d~~i~i~~~~~:';th ·- ,._ '.:~:";,';}.i';\)i\.:· • . . . 
·-· -~:;::;:¡ :· :~:;::·-

a) ~i~t~~~}g~riados:T que as.entid~~~~:á~~ ~~ tienen interacción con su medio 
;· '.". ·· .. '·· ~· ;· .. ::.:, ~(,;1,)\ ~1;~:~p:.~: ii~%~/.~fI!/{J;f~~~\~~á1~1'~¡Jr{r~~~,:~~·~)\: ~ ·., .~i :~. · > , 
amb1ente/eJemplo·de;.ellos:se,·encuentra en las ciencias naturales, la fisica, la 

:- : ·.·~ ·~ -~ · .. ~-;~':;~··:: ~;~:~~~ ¿~~'.:~,~~1~;:\¡-~~~rltk/,:~y;<,;.~-I\¿:~~} ·:( /·:·'. ... ~~.:·'. 
fisicó~qulinico' y;Iii termodinámiéa: 

. ·~ >-:-:~~~}_'.}L:%i'.¡°~)~;-~~5:~1~~~'.~~-~:;+~·'.: -~. . .. '. -. , 

b) Siste111as'Ab.ie:rto~: Aquellos que tienen una interacción con el medio ambiente, 

es decir: e~ist~ un estado dinámico en donde sus partes adoptan continuamente 

nuevas posiciones relacionadas con la problemática. 

En este sentido, considera que las organizaciones deben analizarse como 

sistemas parcialmente cerrados o parcialmente abiertos, debido a que si son 

completamente cerrados no pueden recibir productos del medio ambiente y, si lo 

producen, no se logra satisfacer las necesidades de la sociedad. En el caso contrario, 

se encuentran los sistemas que son completamente abiertos, debido a que las 

organizaciones se enfrentan a constantes cambios para satisfacer un mundo también 

cambiante. 

Daniel. Katz y Robert. L. Kahn. Estos autores plantean una serie de supuestos 

qúe segú[J, M~ncebo.· (1990) se deben tomar en cuenta en el estudio de las 

organizaciones; c~and~. s.é ubica un sistema abierto. 
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Bajo esta perspectiva, la organización se supone integrada por un conjunto de 

parles interrelacionadas, en que la dependencia o alteración de alguna de ellas, afecta 

el equilibrio. Por lo tanto, es deseable buscar nuevas posiciones para restablecer el 

equilibrio. 

Otro aspecto muy importante es el medio ambiente que provee de insumos y 

consumidores de productos; de ahí que sea el condicionante del sistema: el ambiente 

social, político, económico, tecnológico o informativo y el fisico. 

En resumen, podemos decir que la Escuela de Sistemas hace énfasis en la 

importancia del medio ambiente como elemento de interacción sustantivo de la 

organización. 
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CAPITULO 2 

ESCUELA DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL 



La Escuela de Desarrollo Organizacional surge como una necesidad de la 

organización para responder a las situaciones cambiantes, producto del medio 

ambiente. 

El desarrollo organizacional se orienta a que las personas expresen sus intereses 

y problemas de trabajo, en que busquen conjuntamente las soluciones de problemas 

comunes, y manifiesten sus aspiraciones y metas en la organización. 

Entre los autores que han abordado el estudio de las organizaciones a través de 

es.ta escuel.a, se encuentran Newton Margulies, Anthony Raia, Warren Benis, 

.Roberto Blakey Herbert Shepard. 

Margulies y Anthony Rain (1972), mencionan que el desarrollo organizacional 

. nace como una estrategia necesaria de la organización para satisfacer las 

necesidades, tanto del medio ambiente externo, como del interno. 

El objetivo del desarrollo organizacional está dirigido hacia el mejoramiento de 

laefeétividad organizacional, donde el cambio es el elemento básico, en el cual se 

sustenta la Escuela de Desarrollo Organizacional. 

2.1. Antecedentes Históricos 

l?errer ( 1976), considera que el Desarrollo Organizacional es un esfuerzo para 

mejorar las capacidades y habilidades de los individuos, en la solución de problemas 
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organizacionales. De ahí que, algunos autores, sitúen su origen en el año de 1924, 

con el estudio ya mencionado de la fábrica Western Electric en Hawthorne, en 

Cícero Hillinois, E.U.A. En donde, al investigar los efectos que tenían las 

variaciones de las condiciones de trabajo sobre los índices de producción, 

encontraron que otros factores, como el comportamiento social, grupal e individual, 

provocaban resultados óptimos en el ámbito laboral que se veían rellejados en un 

aumento notable de la productividad. 

French y Bellen (1973), citado en Margulies (1977) y Ferrer (1976), caracterizan 

el esfuerzo del Desarrollo Orgallizacional, a partir de los trabajos iniciados por 

Douglas McGregor en 1957,:q~l~~. ~ie~do ¡'nvestigador de Un ion Carbide, habló 
' '·' .. · ·-·· .,,; '' '.,' 

sistemáticamente acerca de irií'¡)'(~:~t~r'~~ pr~~a~a de· Desarrollo Organizacional e 

inclusive visualizaba la solución del problema de la trasferencia del aprendizaje en 

laboratorios a situaciones cotidianas de la empresa. 

Otros investigadores, a quienes se les asocia con tales esfuerzos, son I-lerbert 

Schepard, Robert Blake y Murray I-lorwitz en 1958 y 1959. Que con la colaboración 

del Departamento de Relaciones Industriales de la ESSO Standard Oil Company 

(E.U.A.) diseñaron un programa de entrenamiento de laboratorio (adiestramiento de 

sensibilidad), en varias refinerías de la empresa (Ferrer, 1976). 

El surgimiento y el proceso del desarrollo organizacional, históricamente 

hablando, se vio influenciado por conocimientos y actitudes de otras áreas, como es 

la teoría de sistemas abiertos y de la teoría de campo, representados por los trabajos 

realizados por Be,t1alanffy y Kurt Lewin, con los trabajos iniciados por Emery, Rice, 

Sofe,r~' Trist;~, ellire.c, otros, sobre sistemas soeiotécnicos; por la psicología 

orgaÜiiri~i~fr~(~~n las contribuciones de Maslow, Argyris, Lewin, McGregor, 
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Likert, .· Herzberg, Mayo, Allport, Katz, McClclland, y por el desarrollo de las 

ciencias socio-administrativas con Weber, Durkheim, Gullíck, Miller, March, 

Ansoff, Koontz O. Dcmnell, entre otros (Margulies, 1977 y Mancebo, 1990). 

~ :. 

F~rrer(197~), ~~~~lacque, aunque es relativamente nuevo el esfuerzo por atender 

los: problem~s o~~~~i¡~~·¡~n11les, éste se ha desarrollado notoriamente en países como 

E.U:~., fo~Í~té~~;'~~{~Üda, Suecia y Japón; tanto en empresas como ESSO, Unión 

Carbid~;~s1'i~~~'.~~:·~~~~~ias públicas, iglesias y hospitales. 

:• ... · · ··. ·. i.~2v.:.~iiMi;'':·.· ,,.~··. . 
'. MarguÍies' (l 9i7),' considera que el Desarrollo Organizacional no es una ciencia 

' ·>';;\'..:·_.,: .. ., .. ::·,~-'..'.),i¿~·"~·;'·'':·+-;~-·, 
n~eya, :d<?b,i:~:I!, ª .. ,9ue no se apoya en descubrimientos o invenciones recientes, sino 

·, q~i; ~~~·~í~6~i~~~io; se basa en el caudal de conocimientos de las ciencias humanas, 

·:··s()ci~(~~}~~~~i~ist~ativas. 

- ' - • '-. ~1- ' • 

, De ahí que, la contribución se sitúe en el uso sistemático integrado y flexible, 
' .· ' 

: que en cierto sentido ya existía, pero que se encontraba disperso, fragmentado y 

' estancado. 

Como se puede observar, el Desarrollo Organizacional surge como producto de 

·observaciones, estudios y trabajos realizados en diversas empresas, por connotadas 

personalidades que se abocaron a identificar los problemas subyacentes y a plantear 
' ' ' 

. ·. L,;lm alternativa de solución, en este caso, el Desarrollo Organizacional. Con todo 

dio, la interrogante sería: ·· Cuál es la razón sustantiva que condujo a que se 

produjera este movimiento? 

· Evidentemente, existían problemas dentro de las organizaciones que iban en 

detrimento de la productividad, tanto de la empresa como de los trabajadores. Lo 
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cual reíle ja· 1a preocúpación universal de los. gerentes de empresas de desarrollar y 

adaptar sus organizaciones para mejorar el iuribient~ en que operan. 

LO 'º'\Ó" ~rl~;:,,!' d~;.~;} ol¡ ~~g~o~io do •lglo, fuo o! io<~to do 

:h~:::r~~iti~~í~·:~~:~~~~~1&. 1:·:~7~::~.:.:·~:~: ~::::: 
· .. ~.,, ~ ..• ;;:'3 ¡;;::~n; :1. J4·t~1:r~• . 

Per~ roiu.~'ii~o'h'~st~;cl~sp~é;'.d~I~ se.gunda Guerra Mundial, con la mejoría de 

:::t§ffi~~¡~~t~~~~t:J:::~::::::::~.:::: 
c~n nl~y~r ''ahÍri~o tina estrategi~ que satisficiera las demandas. Dando lugar al 

enfoque de~ las "Relaciones Humanas", donde el punto central estaba en las 

necesidades sociales del hombre y las maneras de satisfacerlas, para aumentar la 

motivación y la productividad organizacional. 

En los primeros años de los sesentas, surgió un nuevo concepto, que se 

orientaba a formar a las personas para mayores responsabilidades. Con el 

mejoramiento en los programas de incentivos, el aumento en los retiros obligatorios 

y la rápida expansión de las demandas de la gerencia, además de un desarrollo de la 

organización, apareció la necesidad de una administración planificada y de 

programas de desarrollo. 

A ráÍz d~'la:é:omplejidad de las organizaciones, la descentralización en la toma 

d~ decÍsi<:lnei{la;utilización creciente de las computadoras, se dio un nuevo enfoque, 
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que considera a la organización como un complejo sistema humano con carácter 

único, con su propia cultura y con un sistema de valores. 

Actualmente, el ambiente en las organizaciones es completamente diferente al de 

las épocas anteriores, debido a los cambios que se han operado en los últimos años, 

entre ellos se encuentr~ri. los nuevos conocimientos en tecnologia, el desarrollo de las 

comunicadones, y el a~~ento en el profesionalismo. 
;·.«_,·_.:-_,_c.·-
;,,~·.:,:·:-;"~:/ 

De la mis•rn~ f~~f ;~s~ han producido cambios en el ambiente de los negocios, 

debido i ia' intern~~{~~;.ÍiZá~ión de los mercados. Así se tiene que al ser la vida de 

105- prod~~i<ls:c~d~ye~'in,ás corta,·la mercadotecnia dirige su acción para que estos 

sa~isfag¡m·íZ~ <l~~e6~:d~1 cliente. 

~: .. \. ".-:,·.>· 
Asimismo, los. valores .han cambiado: el hombre es más independiente y 

·.autónomo, tiene alternativas en su trabajo y en su tiempo libre y procura satisfacer 

sus necesidades de seguridad. 

Por otro lado, la organización dispone el trabajo de manera que las tareas tengan 

sentido y sean cstimulimtes. 

Ante todas estas condiciones cambiantes, la mayoría de los gerentes se 

· encuen~ran · préo.cupados. por desarrollar estrategias acordes a los tiempos que se 

viv~n. buscan.desarrollar una organización flexible que se ajuste a las exigencias del 
'.:::' - . -\~:- ·. ~ ·. ,·_:: -.~:- ; 

ambiehte,'áden1ás de tratar de establecer un clima de trabajo en el cual las personas, 

'd~~~(t:;ii~riite \~formadas, puedan tomar decisiones, independientemente de su 

pos,ición en la organización. 

22 



Asimismo, tratan de encontrar las formas en que puedan combinarse las 

tecnologías con las personas que tengan mayor sentido de libertad y autonomía; así 

como que pueda motivarse a querer pertenecer y trabajar en sus entidades. 

El nombre que se asocia a los esfuerzos de cambio planificado es el de 

Desarrollo Organizacional; entendiéndose éste, como la estrategia de largo alcance 

para desarrollar los climas organizacionales, modos de trabajo, relaciones, sistemas 

de comunicación y sistemas de información que sean congruentes con los 

requerimientos de la organización. 

El Desarrollo Organizacional es una filosofia y una metodología, que integra los 

conocimientos y prácticas de las ciencias y puede, por consiguiente, contribuir al 

perfeccionamiento de cualquier organización. 

2.2. Definición y Concepto. 

Diversos autores han intentado definir al Desarrollo Organizacional en términos 

operacionales, entre ellos se encuentra que: 

Para Bennis ( 1969,' éitado ,7n Ferrer, 1976) el Desarrollo Organizacional es una 

respuesta al cambio, 'uria~~~mpleJa estrat~gia educacional que pretende cambiar las 

creencias, actitudes,-~al~re~\í: ~structura de las organizaciones de tal manera que 
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puedan adaptarse mejor a las nuevas tecnologías, los mercados y los retos, 

incluyendo el mismo cambio. 

Beckhard (1969, citado en Ferrer, 1976) lo define como un esfuerzo planificado 

de toda la organización y administrado desde la alta gerencia, para aumentar la 

efectividad y el bienestar de la organización por medio de intervenciones planeadas 

en los procesos organizacionales, usando los conocimientos de la ciencia del 

comportamiento; 

Blake y Mauton ( 1969, citado en Margulies, 1977), lo visualizaron como un 

plan con conceptos, estrategias, tácticas y técnicas para elevar a una corporación a 

niveles de excelencia. 

Gordon Lippit (1969, citado en Margulies, 1977), lo caracteriza como el 

fortalecimiento de los procesos humanos, dentro de las organizaciones, que mejoran 

_el funcicin_aniien.to del sistema orgánico para alcanzar sus objetivos. 

·Homstein, Burke y colaboradores (1971, citado en Margulics, 1977) conciben 

al Desarrollo Organizacional como un proceso de creación de una cultura, que 

institucionaliza el uso de diversas tecnologías sociales para diagnosticar y producir 

cambios de comportamiento, entre individuos o grupos, sobre todo aquellos 

relacionados con la toma de decisiones en la comunicación y en las organizaciones. 

Friedlanter y Braum ( 1971, citado en Margulies, 1977) lo definen como una 

metodología para facilitar cambios y desarrollo en las personas, en las tecnologías, 

en los procesos y en las estructuras organizacionales. 
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Schmuek y Milles (1971, citado en Margulies, 1977) consideran que es un 

esfuerzo planeado y sustentado para aplicar la ciencia del comportamiento al 

perfeccionamiento de un sistema, utilizando métodos autoanalíticos y de reflexión. 

Ferrer (1976), describe .el Desarrollo Organizacional como una aplicación 

creativa de lárgri ~¡¿~~ce'. 'de un sistema .de valores, técnicas y procesos, 

administradc/d~s~~;¡~'"~lt~.geiencla·ybasado en las ciencias del comportamiento, 

para I~~~~ iria.~~f'~ie6ti~¡~~d y ·~~lud •de las organizaciones, mediante un cambio 

planificad.o, .~eg~~·· l:~ ~xigencias del ambiente exterior y lo interior que las 

condiciona. 

Resumiendo, se puede decir que el Desarrollo Organizacional es un proceso que 

utiliza los conocimientos y técnicas de las ciencias del comportamiento, en un 

intento por integrar las necesidades individuales de crecimiento y de desarrollo con 

las metas y objetivos organizacionales. Es decir, busca perfeccionar la organización, 

tomando en cuenta tanto las necesidades de la empresa como la de los individuos 

que la conforman. 

Sistematizando las definiciones de Beckhard (1969), Bennis (1969), Blake y 

Mauton ( 1969), Lippitt ( 1969), Hornstein, Burke y colaboradores ( 1971 ), 

Friedlander y Brown (1974), Schmueck y Milles (1971) y Ferrer (1976), el 

Desarrollo Organizacional se puede conceptualizar como un proceso dinámico, 

dialéctico y continuo, de cambios planeados a partir de diagnósticos de la situación 

de. la organización; de constante perfeccionamiento y renovación de sistemas 

abiertos., técnicos, económicos, administrativos y de comportamiento; que utiliza 

estrategias, métodos e instrumentos y, por lo cual aumenta la eficacia y la salud de la 

organización. 
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Por co~siguiente, se requiere de una visión global de la organización, de un 

enfoque de sistema abierto que sea compatible con las condiciones del medio 

'externo, de un compromiso responsable de los directivos, de un desarrollo de las 

potencialidades de las personas y subsistemas, así como de grupos y, por supuesto, 

requiere que el proceso se institucionalice. 

"En este sentido, el Desarrollo Organizacional contiene valores humanísticos; 

· iri'.i)'.liica ~daptación, evolución y/o renovación, así como cambios de hábitos o 

· ~b~p~~~mientos. 

· ':·.~iPero;es importante que no sea conceptualizado como un curso de capacitación; 

::~·~r¿ri,:~<i~o una solución de emergencia para un momento de crisis; o en su caso, 

;¿c;n:;~ u~a int~rvención aislada y desligada de los procesos gerenciales. Tampoco 
~ ~':'.0,::•- -.; •. · 

\c'o~o'una maniobra de algún ejecutivo para obtener o preservar el poder, el prestigio 
. ·;;, ·~";::·~.<-·:_;:<=--·~ 

·.·.·o::h<;:neficios; ni mucho menos, como un proceso para manipular, perjudicar o 

castigar a los individuos o grupos, ni un medio para que todos estén contentos. 

Mas bien, es una alternativa para lograr un cambio en la organización, 

permitiendo así el desenvolvimiento personal, social y político de sus integrantes, a 

la vez que provoca que la organización alcance sus objetivos. 
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2.3. Objetivos. 

Ferrer ( 1976), señala que _el Desarrollo Organizaciorial se enfrenta con problemas de 

comunicación en particúlar, hacia arriba; conflictos entre grupos, cuestiones de . 

identificación y. dcistl~6,i·c:llS'i si~~~re a causa del crecimiento acelerado_. y. ele 
adelantos "iecriológiCo~')j~:iti~s~io'nes sobre la satisfacción.·. y . la capacidad de ; la: 

:,'..:·::·:;:»:·~'>;:~J.::·:?::~\.~ _'[¿:,j>':-:·.:~·~.~)j·' .. ;;~:-~~--:- "-"·.' ,.- ~ ·.::·:<.:-<<-- ~ ,;_ :_:..;' .'·. '. : .. '. - '· .... · • ·. : : ',_'.·!? ·>->' ::, ... ·· -,> -<:·-· .. 
orgam~ac1ó~ para, pr,oporcionar _· mcen_t1vos adecuados y apropiados. ,<en_· part1cul~r ' 

···p~r~,l~~s:p~~f~~1i_t~il~s)'Y c~estiones de eficiencia organizacional· medida p~~ los .•.. · 

-~igÜ~oá~~:t~dlg~J~~~{cÍe'las,ganancias, desperdicios, costos e Indice~ de rotació~ de 
- ·¡ :.-.,:_:., ~1~' 

personal,' en\1ii tiempo determinado (o de cualquier otra forma en que la eficiencia 

·.pueda ~~I" ~~clicÍ~). 

Esta situación puede agruparse en tres clases principales de problemas en una 

organización: 

a) Problemas de destino, crecimiento y revitalización. 

b) Problemas de satisfacción y desarrollo humano. 

c) Problemas de eficiencia organizacional. 

Los objetivos que se pueden lograr para abatir los problemas y/o deficiencias en ~ 

·una organización, a través de la implantación de un programa de Desarrollo 

: . Organizaéional son: 

- Incremento de la productividad. 

. . . 

- Motiviu:ió~ y mejoramiento del clima organizacional. 
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- Integración de equipos y reducción de conflictos quebloquean la efectividad . 
.. ·~ . ·,. ·" 

Mejoramiento de. los e~t¡lo
0

s ~e' llrecció~; 
' 1}' _,., 

\< ·- · .. :;:·;::~,~-: ·~;~~' \:;:.: ··;: . • ·:·. • • • 

Elevación del niv~I ,·édtM~tii~· 'dé ·¡~~ colaboradores y promoción d~. su 

desarrollo. 
:.// ;/,~;~ J., 

~ .• ::';.r ... ,..1 ,; .. ' 
' ::?~'' ·. ::~~ "' .-,. ~- , ./':.::,,_'~;~ ~rt~' 

Preparació~ d~ \ la!;íi;IÍt~ lpa~a'e! cambio e introducción de éste como 

herramien¡~-~e::di·;~~~¡¿~; CÍ>Ín~mización Institucional). 
. . .. /-,-.::: \ . " -

~- :.:.· ,:.~ .> ., ·:~:!.~i' . 
·~r ·\;\~··::., ·,'·-~ 

Apertüra d~)aéomunicación en todos los niveles. 

Avanzar hacia la colaboración y competencia (regulada) entre las unidades 

interdependientes. 

Lograr que las decisiones se tomen con base en las fuentes de información y 

no basadas en las funciones organizacionales. 

Aumentar el nivel de confianza y apoyo entre los miembros de la 

organización. 
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2.4. Cambio Organizacional. 

El siglo XX se presenta con cambios radicales y con un ritmo sin precedentes en la 

historia de la humanidad. En 1955, el Fisico Robert Oppenhcimer (citado por Bcnnis 

1966), dice que la preponderancia de las. cosas nuevas es el cambio de escala y de 

mira del propio cambio, de tal modo que el mundo se altera mientras caminamos 

sobre él. De manera que los años _de la vida de un hombre no son testimonios hoy en 

día de un pequeño crecimiento o reordenamiento de lo que aprendió en la infancia, 

sino una gran revolución; . 

Se consid~r~ qll~_' t6s cambios son un factor permanente y acelerado, y que la 

adaptabil_idad a éstos resulta cada vez más lo determinante de la supervivencia. Por 

otra' pál'te, la· propia adaptación, evaluación o renovación implica cambio, pues 

solamente 'se hacen si se modifica una cosa (Bcnnis, 1966). 

La capacidad de percibir y entender los cambios y sus reflejos sobre el hombre y 

_la institución, de adaptarse a las exigencias de los hechos nuevos y, si fuera posible, 

."anticiparse a la llegada de los cambios y a los nuevos hechos, pasa a ser una 

condición vitaL Además, el proceso de cambio interno es una característica de los 

org~nlsmos.vivos. Cuando cesan los cambios en el organismo éste muere. Vida es 
-·: .- ·-· :,:; :.,_ ·;~ ~--- -.;:_:::~::. ·~-:r·;:« .· .. ;./·::_"-' ·-"\·:.·· -~-\:~/ . ; ~ ::;_· :: -~ .. , . ~> 
sinónimo dé cambio;' igual~ la propia muerte es cambio. 

·.·· ··.:--.·.- ·~--~~---\~:~<·-\·:~s~:;-::"'""';·.:-t;;:-;:-:1···:~· .... -... _, 

T~fller,,{1~~¿J.:t~~"f ~~!}i6r~. ;'El Shock del Futuro" hace la observación del 

proées~ d~ ac,eie~~~-¡~~·d~ \'os cambios, concluyendo anticipadamente que: 
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a) La aceleración de los 'cambios y el choque consecuente ya no constituye un 

peligro potencial en el periodo que vendrá, sino el hecho real que ya tiene lugar 

hoy en día, con un c~eciente número de personas y de organizaciones. 

b) Hay . una necesidad apremiante de operacionalizar, lo que se conoce sobre 

adaptación;ya··~ea en términos de generar cambios, o de preparar individuos y 

organ·i~acib~espara los cambios. 

c). Las .relaciones de organización son componentes básicos de la vida del hombre 

y~ q~~. por lo general pasa, en cada día hábil, de seis a diez horas, dentro de la 

empresa. La organización es, por tanto, una presencia constante en nuestra 

existencia y ello convierte el asunto en algo muy personal y emocional. Al 

mismo tiempo, hoy en día, la duración de las relaciones de organización se 

acorta. La empresa tiene que adaptarse a los cambios externos e internos, y 

para hacerlo tiene que introducir cambios en sus estructuras, y eso lleva a 

muchos individuos a ocupar nuevos cargos, recibir nuevas responsabilidades, 

pasar sus antiguas responsabilidades a otras personas. El individuo tiene que 

abandonar sus vínculos con la estructura anterior que ya no existe, para asumir 

su nuevo cargo y, consecuentemente, sus nuevos vínculos, nuevas relaciones, 

nuevas interdependencias; el individuo necesita una nueva aptitud psicológica y 

emocional para adaptarse a las nuevas reglas organizacionales. 

Bajo esta perspectiva, el individuo puede reaccionar de diferentes maneras ante 

los hechos nuevos del medio ambiente, como son: 

a) Negación de la realidad: desconocer, negar, ignorar o despreciar el hecho nuevo. 
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b) Resistencia (pasiva o activa): resistir u oponerse. a ¿ambios anticipados o 

consecuentes del nuevo hecho. 

e) Acomodación inercial: acomodarse, aceptaramorfamente, dejarse llevar por la 

inerci~. esperar pasivamente,q~e.la~ c~s~s ocllfran'; 

·~·.··,·.··. · .. ~,:- ,~·:;·::·:':?¿~;: ;:- . "' "':·· . - \ . :,;::. .·· 

d) Cambio•p,lane~~;=.~~r,~~~~:\.i~~~~{t~~f:~"J;~t*l~f&;~1~,~~;:~~:~~Í·tg;/~.t~~~~ndolo .co~ 
el que ya existe; desarrollar/ evolucionar,'.mnovar;- perfeccionar;: crear, prever y 

· . :_<. ::_.,,.·. <~~;·-."~· .:;~1:,_:L'(:~ 1~:;{;::i~~:·i¿r;;:::;~;!~~;~:.·:;~::{~~i'~i{t:~;J~r:~~~:!/:::.~~{~·1:f~:~-~{('{~,~~~~.;~~~;:.~.=::::.:.v;\ :,;_{-.-~;-~ .. : > . :. _ ; .. :·. 
planear soluciones y, acciones; cambiar.: de .. modo mtenc1onal; aprovechando tcida 
: ·.' -":. . ; <· '. · -~ (~·:.;{··: ::.~:~ftt':, '.,~;/~r:/;~'.-~;4J: ±?t~~:;,11~~}!f,\V:~~-S1~~~~;1~'.~-t".f~~il;~~?~~·?;4J~~:~1:~;: 1,~-~~-i~~~~\,~~Y-.- :~; ~~~;. :: '' ,_. · . .- .. ·- · · 
la potencialidad dé 'crecimiento personal u organizacio'nal..~ .,. ',, ' _: ·.' '.·: ... '·.:. :' ·:/·~ ; ',.~;:,;~ .':·:::: . .:·~. ~\~t:.?·~}tf'; ·_1~;:;-:'1 .:<;(,~~· ,• :.,: .: . '. ·. f ; · •. : :,,-::. 

e) . SÚbversión o reso;~:i:;i::'Jf~W~~',y':~~truir lo que ya existe,, reconstruir sólo en 

función del nuevo hecho, rechazando y eliminando lo actual por haberse vuelto 

anticuado e ineficaz, o por tener el germen de la resistencia al cambio o del 

proceso inercial. (Tofíler, 1970). 

El Desarrollo Organizacional se enfrenta a la perspectiva de los cinco procesos 

arriba citados y opta, conscientemente, por el cambio planeado, como el único modo 

de que la organización y sus responsables puedan llevar a cabo el proceso de 

cambio, minimizando el riesgo del deterioro causado por el choque o del tratamiento 

radical para soportarlo. 

El Desarrollo .Organizacional trata la adaptabilidad y flexibilidad para 

e~oiuci()!l~i: ,:\'. allticiparsc al cambio. Pero, cómo identificar, contratar y dirigir 

favorabieri;~nte las fuerzas y factores implicitos en el proceso de cambio? 

Definitiv~~1ente, este es el desafio que se enfrenta. para desarrollar la organización. 
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En esté sentido, las siguientes afirmaciones son aplicables a un cambio planeado 

(Toftler, 1970): 

1) Todo cambio organizacional implica cambios en el comportamiento de los 

individuos y/o de grupos. 

2) Los sistemas tienden a la inercia y a resistir modificaciones en su "Status". 

3) Los sistemas que se cierran tienden a la obsolescencia o envejecimiento y a 

la muerte. 

4) Los acontecimientos en un sector a nivel bajo, en cualquier aspecto, no son 

fenómenos aislados, ocurren en relación a otros acontecimientos y a otros 

sectores, niveles y aspectos. 

5) Los fenómenos sistemáticos tienden a una causalidad múltiple, por un 

conjunto de factores interdependientes. 

6) Un sistema corresponde a un cambio de fuerzas (factores) en equilibrio o 

desequilibrio. 

' r?~ : ' . 
7) Las, n;odfficaciones aisladas pueden tener efectos múltiples, en vez de 

efe¿tri~'~i~iaclós y simples. 
' .... '• .... 

· 8) Todo : si~téfua tiene pérdidas, desgastes o desperdicios que se deben 

compensar por medio de reservas, renovaciones, adquisiciones, sustituciones 

o intercambios. 
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9) Existe necesidad de reajuste en aquellos puntos de mayor fricción y 

desgaste. 

' ·. < .. · ·. . ' ... .. < JJ ' 
to) un sistellw· debe ser cibernéti6ci, co~ retroalimentación para e1 control y 

c~~~~~diJ~··c1•; I~ 'dir~~~ió~i' si:ciJ~~;f~te\ea necesario. Entendemos a la 

Clbernéti6h corno la foo~íad~l·c~nt;6¡\;de I~ comunicación en la naturaleza, 
. . .. , ... -

las máquinas y la sociedad. 

. . .· ,. ; .· .... · .' 

l l)Para obtener ca01bios estables es llecésÍlrio o~Íener cambios complementarios 

de apoyo o de ésfuerzo. '·. 

·,' ·:·~.· :, "' -

12)AI intentar·.•·. obt~rier ~. l~:tr~~:~.f it·,c,iiJl~':~E~~.l~s organi~aciones'. hay que 

identific~~ 6ó~~· ~~·la orgamzac1on realmente, como funciona y como es su 

dinámica interna.· · · 
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2.5. Modelo Para la Implantación del Desarrollo Organizacioilal. 

Blakc y Mouton ( 1964, citado en Sikula, 1979) presentan el modelo de cuadro 

organizacional Grid, el cual constituye una estrategia, basada en un desarrollo 

sistemático, para lograr el cambio a través del logro de la excelencia empresarial y 

en la dirección. 

Esta estrategia de cambio coloca a todos los conceptos, habilidades, técnicas, 

estrategias y tácticas necesarias para efectuar el cambio planeado, en las cabezas, 

corazones y manos de aquellos que dirigen, manejan y trabajan. 

En la implementación del Desarrollo Organizacional Grid se dan seis fases que a 

continuación se detallan: 

Fase 1. Estudio del Cuadro Gerencial Grid, para comprender la movilidad del 

comportamiento de la cultura de la empresa. 

Fase 2. Estudio de la dinámica del grupo de trabajo de la organización, 

comparándola con el Grid. 

Fase 3. Estudio del trabajo interno entre las unidades de la organización, en 

lo concerniente a su coordinación y colaboración. 

Fase 4. Estudio de un módulo estratégico ideal para la institución. 

Fase 5. Estudio de tácticas para la implementación, con base en las estrategias. 
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Fase 6. Evaluación de los cambios. 

El •Cuadro Ger.encial '_ Grid, tiene _por· objeto, esclarecer los fundamentos de la 

diná~li-~a de 1~ ~onduéta en los negocios. Cualquier empresario tiene dos aspectos en 

mente: la producción y la gente. El Grid es un diagrama bidimensional con eje 

horizontal denominado" interés por la producción" y uno vertical de "interés por la 

gente", donde el numero 9 corresponde a un alto grado y el numero l a un bajo 

grado. 

l\IUCllO 

lt\'TERES EN 
LAS 
PE:RSON,\S' 

A.IUYPOCO 

CUADRO GERENCIAL GRID 

... . .. 
LA A TENCJON CUIDADOSA A LOS LOGROS EN EL TRABAJO 

~:s~!~~·~~D~criERI!~ 1---1---1---l ~;vo~Jg:DA~ E~ER:~N~ 
8 CIONES SATISFACTORIAS, INTERDEPENDENCIA l'OR 

PROMUEVE UNA A ThtOSFERA MEDIO DE UN JNTERES 
AMISTOSA EN LA ORGANIZA· COMUN EN LAS METAS DE LA 
CION Y EL RITMO DE ORGANIZACION, DA ORIGEN 

7 TRABAJO. A RELACIONES DE CONFIAN· 
ZA Y RESPETO. 

!'i.~ 

EL RENDIMIENTO ADECUADO 

1---t---t---l ~~~ ~~31~~~~~':;>6 ~ 1---t---t-----i 
NECESIDAD DE SACAR 
ADELANTE EL TRABAJO CON 
EL DESEO DE CONSERVAR LA 

1---1---1---< MORAL DE LAS PERSONAS EN 1--->---+----f 
UN NIVEL SA11SFACl'ORIO. 

J EL EfüRCICJO Ot;L MINIMO 

1 :~Fu~::~~RA dt'i;:o~~g 1---1---t---lLA .' EF1cmNC1A·,, EN·;_· LA 
REQUERIDO ES SUFICIENTE OPERACJON. ES' RESULTADO 
PARA CONSERVAR LA DE . DISPONER ' DI!~ LAS 
MEMDRESIA DE LA ORGANI· CONDICIONES DE TRABAJO< 

1 ZACION. i>. \;,·-~, ,'-.;-\~~·e· 

... •···· ·~:·6~i '.i!zr Ur .. 
MUY POCO 

5" (j '. 7 . 

INTERES 
EN l.A 

PRODUCCION 

_. 9.1 

l\IUCllO 

En !Os puntos de intersección (1.1, 1.9, 5.5, 9.1 y 9.9) se hallan las teorlas que 

los directivos ·usan para lograr sus metas a través de otros. 

~m~nro ~1 V171fA 
i~JQ sr i .. -----
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CAPITULO 3 

CLIMA ORGANIZACIONAL 



3.1. Antecedentes. 

Brunei (1992), refiere que desde principios del siglo XIX y, en especial, a partir de 

la década de los sesentaS;·Varios investigadores en el campo de las organizaciones se 

han avocado a propo~cionar evidencias sobre el papel que juegan los componentes 

fisicos, sociales y ¡:isicolÓgicos, en el comportamiento de los individuos. 

De hecho, se ha reconocido que estos componentes, como el estilo de liderazgo, 

'las .políli°ca~ .de dirección, entre otras, condicionan el comportamiento de los 

indi.:Viduos que laboran en una organización. De ahí que sean elementos sustantivos 

de todo ambiente laboral, denominado "Clima Organizacional" . 

. . El clima. de trabajo constituye la personalidad de una organización, en el 

'Sentido dé que se encuentra conformada por dimensiones tanto fisicas como sociales, 

que dan por consiguiente su configuración global. 

. Es asi que, determinar el clima que opera en una organización, permite delimitar 

la forma y las actitudes con que un individuo percibe su trabajo, su rendimiento, su 

productividad, su satisfacción, entre otras manifestaciones. 

Los orígenes teóricos del concepto de "Clima Organizacional" no están muy 

claros en la literatura revisada, ya que frecuentemente es igualada a la noción de 

cultura, o bien con el concepto de liderazgo, quedando en forma vaga su diferencia; 

en la misma situación se encuentran los determinantes del clima, ya que no existe 

una delimitación de lo que debe entenderse como clima. 
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Sin embargo, es importante señalar que el concepto de clima organizacional es 

introducido por primera vez en el campo de la psicología industrial y organizacional 

en 1960 por Gcllerman (citado en Hodgctts y Altman, 1992). 

Otro aspecto, es que el clima organizacional retoma las aportaciones de la 

escuela de la Gestalt y del funcionalismo. 

La primera escuela se enfoca en la percepción global de la organización, es 

decir, la percepción de toda la organización es diferente a la suma de sus 

subdivisiones, la cual va a permitirle al trabajador tener una solución intrínseca con 

la empresa y su desarrollo laboral. 

Por otro lado, la Escuela Funcionalista provee de todo el esquema que analiza la 

interacción del individuo con el medio ambiente. Bajo este enfoque, se considera, 

entonces, que el individuo dentro de una organización se ve influido por el ambiente 

que opere dentro de la misma, siendo el factor que le permitirá o no su adaptación. 

Desde hace mucho tiempo se ha despertado el interés por determinar, en forma 

clara y precisa, cuáles son las causas que originan que el clima de una organización, 

no sea el idóneo para la formación y desarrollo de los trabajadores y de la 

productividad. 

Las empresas han percibido la necesidad de atender ciertos problemas: que los 

trabajadores desarrollen en forma mecanizada sus tareas, que exista comunicación, 

que se encuentren motivados no sólo con el trabajo, sino también con los objetivos 

de la organización, y que no sólo sea un factor motivante la remuneración. 
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En resumen, este panorama conduce a que, tanto los empresarios y 

administradores, así como investigadores y especialistas se avoquen a tratar de 

encontrar las causas propiciadoras de un inadecuado clima dentro de las 

organizacior:ies. 

En este sentido, existe un consenso entre los estudiosos de la materia, como 

Bechard, Benis, Blake y Ferrer, acerca de las causas que se deben considerar, al 

practicar un diagnóstico en cualquier organización. Los aspectos que se señalan 

como prioritarios son: 

a) El Clima Organizacional.- E,s el punto de partida que permite tener una idea 

amplia de lo que acontece en la organización. Comprende los métodos de 

acción, tradición, actitud y cultura particularmente del trabajador dentro de la 

empresa. 

b) Moral.- Es un aspecto importante debido a que permite tener una constante 

relación administrativa y una estabilidad humana dentro de la organización con 

sus trabajadores. 

c) Clima y Moral.- El clima se fundamenta por los aspectos propicios de la 

organización, o sea en las prácticas que se realizan dentro de ella, que son 

connotativas de las tradiciones y costumbres. La moral se concibe como la 

actitud del empleado en la organización. 

En este orden de ideas, es importante señalar el aspecto que atañe al trabajador 

hacia su fuente de trabajo, ya que la falta de compromiso y satisfacción laboral 
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provoca que su producción se .vea disminuida o bien que, aunque desarrolle la tarea, 

no sea de 'ta calidad que se demande. 

' : -. - : ' . . . ' . . . ·. · ... ' ~ 
Desde esta perspectiv~, ti~~e grá~" relevancia cuidar el aspecto humano y 

económico, debi.do.~"que,·u~~"t~<.~~dida';fn ~ue estos aspectos se vinculen, el 

ambiente dentro de ~n;/6~;i~~;~~~iÓ~ ~~rá ~~pe;ior ~antó para los trabajadores como 
:_· '. ~ ·: .. ·: ·:_·.ti(·.·'..::'"~?;~",:~{- ~f ~·,:.:;<. ··::~:~:~··,::·>.'.:_~·::"/:. :·~r:·:.;_···~'·'?·:._: .· ·' ,~··, -~ 

para la empr~s'~;·y~,~~~/ p82u'n:t~él¡:;;·~¡ t~~b~j~d~·r' 1den;anda que su lugar de trabajo 
>' .·t :--~: :· _·:.-.. ~~:i;,:}~~·-::/~~~~\ frt?~r·::z:·{~i:~)'~~i~~/.A~~;;~:-~L: ~:~;:: rhtf :~'~f .\';~J~~:.'. ·> . -·. : 

le proporcione lás condiciórí'es fisicas y, psicológicas' que le permitan tener seguridad, 
,_· :·,-· ::. .. :/: .... r;~::-~~;A~r~~~!~~tK:?~!(.~i~~~~;,.;;3)¿ '.~;.?i~:,~~~'.,.,. ;J{1.v~~--~~-~~:f it ;;_1~:~!::~~~~:R~r_:.::: 

bienest~r, tratoJu.sto,: :(desárrOH() perSO!Jal y po,((!1 ~!>Ira;: la. empresa requiere contar 
- . ¿: <; ;' ·.' :": (:>,(~·~·-: ~~~r,'E·"Y;;~%:;¿.¡,,~~~JJr:.~;;;,~~1.?!.s:~~V:·r1::,-{:;). ,:; ·'.~'.~:::-,<fJ;\ ~ ~.-'..::±t)~{:.g~/:T:.'.~ " 
con elementos satisfechos Y:-'capaces.de'cumphrjlc:is objetivos de la organización . 

...• . ·.···•·• :.,::N~:,.::¡:!'" ·_ t/~~~'.·~:iJG;.·::;~r;~~,~~:.:.:.·:.~.:2·!¿ ~.tiiJii·~·. . .... 
· •. Comó'se púede.observár,;la historia··se'ha'hecho a través del desarrollo de las 

_:'. ·._:1:«:,:~~i:(:)_;t~~~¡ .. ·i~:~~i~1•:''.;~.~::~::~~--~~\:;{t: ó:~:\{:·_·:;~:.">.\' ·::y,:~::: .. ~:·::·~·~,':·_' i~·:, :.:.:: . ' 
organizaciónes;·;de;:.sus;récursos y, necesidades, ·'deniro de los cuales se abre una 
.e·.:·.~:-,:-:< >t?(/,s~:ri.;i.'.~f t:1\;;:_¡:¿~.:;·;_;:,;~fT)f','.:~'.~-,1·~;-,:;~-:·:~ .i :'.'~+;· , .. ~.~, _-:.: .. ~ ~·::<· '. 

' : nueva pers~ec.~iv~.\Cle c~mb.io {y miís ''en' estos tiempos,' donde la sociedad demanda 

u'1{ ~,;e{ i::~-~ :ii~ c~i.id:~ :~ los procesos y en los productos), a saber, estudiar el 

· .. · cli~a o el ~~biente que se vive dentro de las organizaciones. 

3.2. Tipos de Organización. 

El origen histórico del fenómeno de la organización, se puede ubicar en el ' 

nacimiento de la humanidad, su existencia y desarrollo se relaciona de manera 

indiscutible con el progreso de la humanidad. 
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Han sido numerosos los estudios que han observado dicho fenómeno, tratando 

de comprenderlo teóricamente y prácticamente, con el propósito de descubrir su 

naturaleza, sus características y elementos que lo componen. Parsons (1974), en lo 

que parece la definición más globalizadora, define el término de organización desde 

dos acepciones: 

a) Ordenación, asignación de funciones. 

b) Unidad social.o agrupamiento humano deliberadamente creado o modificado 

para lograr objetivos específicos. 

A· esta definición· se le han agregado otras, que más que confrontarla la han 

venid·() a.' cÓ:tnpÍementar. Así Hicks ( 1980), dice que una organización es un proceso 
- ' -·:¡; 

estruct:u~ado:'.~-~ ·~rcual interactuan personas para alcanzar objetivos, es decir, es un 

. sist~~1i'cÍ~~~Úvidades humanas cooperativas. 
",~·:·;;- ,· ,. •, ,. -· '· .-: 

·'·-~· 

P'6r último Beckhard (1973), afirma que es el proceso de organizar las 
. '·. ~ .. ; ' 

actividades y los puestos necesarios dentro de una empresa, departamento o grupo, y 

distribuido con las mejores relaciones funcionales, y con la definición clara de la 

autoridad, la responsabilidad y los deberes de cada uno. 

La organización, de esta manera es definida por Kast y Rosenwing ( 1981 ), 

como un sistema dinámico: cambia constantemente y se adapta a las presiones 

internas y externas, es decir, se encuentra en un proceso continuo de evolución . 

. Una fornm popular para clasificar a las organizaciones, es denominarlas formales e 

informales, dependiendo del grado en que estén estructuradas. Hicks (1980) señala 
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que una característica de las organizaciones formales, es que .estas cuentan con una 

estructura bien definida, que puede describir sus relaciones de autoridad, razón y 

responsabilidad. Las organizaciones formales tienen puestos claramente definidos, y 

la jerarquía de sus objetivos está enunciada explícitamente para cada miembro. 

Las organizaciones formales son durables y están planeadas, hacen énfasis en el 

orden, y son relativamente inflexibles. La categoría de miembro de ellas se logra 

conscientemente en un momento especifico y, por lo general, en forma abierta. 

Algunos ejemplos de organización formales son las empresas, los gobiernos 

federales y estatales, las universidades, etc. 

Las organizaciones informales están libremente organizadas, mal definidas, son 

flexibles y espontáneas. La calidad de miembro de las organizaciones informales 

suele ser consciente o inconsciente y es difici de determinar el momento en que una 

persona se convierte en miembro de dichas organizaciones; la afiliación o dedicación 

puede crecer con el tiempo. La naturaleza de las relaciones entre los miembros es 

variable y sus objetivos pueden ser los de un club, una cena, o una amistad. 

Las organizaciones informales pueden convertirse en formales cuando las 

.• relaciones y actividades son definidas y estructuradas. En forma similar, las 

organizaciones formales pueden convertirse en las primeras, si no se cumplen las 

relaciones definidas y estructuradas y si son reemplazadas por nuevas relaciones 

específicas y controladas (Hicks, 1980). 

Para el estudio del fenómeno d<! las organizaciones, se atiende, principalmente, a 

las organizaciones formales, ya que éstas ofrecen las características y los elementos 

fundamentales que son capaces de orientar los procesos de superación y 
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perfeccionamiento de las organizaciones. Se podría señalar, de acuerdo con Blau y 

Scolt ( 1962), cuatro tipos de organizaciones dependiendo del tipo de beneficio que 

ofrecen a la sociedad. 

l. ASOCIACIONES DE BENEFICIO MUTUO. 

Aquellas que sirven principalmente a los miembros de las organizaciones, que 

pueden ser ta~to los diri~entes como los soldados, sindicatos, clubes, partidos 

políticos y sectas religiosas; . 

2. FIRMAS COMERCIALES. 

Aquellas que atienden principalmente a los propietarios, como son los directivos 

de las industrias, almacenes, bancos y las compañias de seguros. 

3. EMPRESAS DE SERVICIOS. 

Aquellas que benefician principalmente a· sus clientes, tales como hospitales, 

escuelas y agencias de promoción social. 

4. ORGANIZACIONES DE BIENESTAR COMUN. 

Aquellas que son para el público en general, tales cc:no las oficinas 

gubernamentales, (la policía, los bomberos etc.) los institutos de investigación 

científica, entre otras. 
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La supervivencia de cada uno de los tipos de organización depende en último 

término de su capacidad para seguir siendo útil. Para sobrevivir, la organización 

debe realizar sus tareas como es el reclutamiento de personal, la utilización 

adecuada de los empleados, la motivación y la integración de los miembros, a lin de 

estar en la posibilidad de cumplir con sus objetivos. 

De estas, las organizaciones económicas o firmas comerciales son las que 

interesan en la presente investigación. 

3.3. Definiciones de Clima Organizacional. 

En términos generales el Clima Organizacional se concibe como el ambiente que 

reina al interior de una organización y en donde el factor humano se encuentra en 

constante y cotidiana interrelación. 

Sikula (1979), lo define como la suma total de las actitudes del trabajador dentro 

de una empresa, especialmente en lo relativo a la comodidad de los empleados. 

Sherman ( 1991, citado en Sikula, 1979) por su parte, dice que es la liberación del 

potencial humano, mediante el proceso motivacional, y que éste depende de la 

existencia de las condiciones o de un clima adecuado en la organización. 
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Brunct (1992), opina que el clima constituye la personalidad de una 

organización y contribuye a la imagen que ésta proyecta a sus empleados e incluso al 

exterior; 

Hodgetts ( 1992), lo define como un conjunto de características del lugar de 

trabaj¿, q~e ~cir; pércibidas por los individuos que laboran en ese lugar y que sirven 

· coillo rJe~~)~'(n:iol"diáI para influir en su conducta en el trabajo . 

.. ' ~ . ' ~' ~::::~::,-; =: 
1:'/f'. 

Like'ri ''en:ff94'6; (citado en Hodgctts, 1992) establece que el ambiente o Clima 
, . - . -, . ,, , "'~s. ~ :"':, 

Organizácibhi11;0 e.siá determinado primordialmente por la conducta de liderazgo de 

I~~~¡v~tei~~~e~iÓ~es de la organización. 

James y Jones ( 1974, citado en Brunei 1992), lo circunscriben como una 

problemática que identifica tres modos diferentes de clima, entendidos como 

medidas múltiples de atributos organizacionalcs: la medida perceptiva de los 

atributos organizacionales y la medida perceptiva de los atributos individuales. 

La medida múltiple de los atributos organizacionales, es aquella que considera 

al clima como un conjunto de características que: 

a) Describen una organización y la distinguen de otras (productos fabricados o 

servicios ofrecidos, orientación económica, organigrama, etc.). 

b) . Son .~elativamente estables en el tiempo. 

e)· Influyen en el comportamiento de los individuos dentro de la organización. 
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La medida p~~~~~ti~~ de los atributos individuales, representa la percepción del 

Clima de' los::~;l~r~i. a6titudes u opiniones personales de los empleados y, 

prj~~i?1.t~~.?~~f'.~{'~~~~o.de satisfacción que se presente. Así, la medida perceptiva 

'·'dé IÓs~t;it)ittÜs"i~dtvidÚales, define al clima bajo la óptica de: 
.i : ,,, .. " ·:·r1:1.r{.-~J11t:.('·'·~~~.' :·:'·-=~· ., .... ,, ·. 

,. ~jy(i~'~if~e;~¿1·r~ una organización y de sus unidades (Departamentos), y 
o '• """•'· -;:· • ···- .• 

-.-·;:,_:-, 

._ b) /n· 1~;;rorma/¡;1i· que actúa la organización y sus unidades en forma consciente e 

>' i·~~~;i~bi~~~~. ~~n sus miembros y con la sociedad . 
. •., .. :¡.,;,,, )·;-.. -· . ; :~ 

P~r~ ~red'as d~I presente trabajo se partirá de la definición de Sikula ( 1979), que 

'de~cribe'iit Clima Organizacional como aquellas condiciones ambientales que operan 

internamente en una empresa y en las que se encuentran interrelacionadas las 

actitudes de los trabajadores, en la ejecución de sus tareas y desenvolvimiento en 

todas las esferas de la organización. 

3.4. Causas y Efectos del Clima Organizacional. 

Brunet (1979), señala que los efectos del clima organizacional se dividen en dos 

grandes categorías, unos son los efectos directos y otro los efectos de interacción. 

Los directos se refieren a la influencia de las propiedades o de atributos propios de 

una organización sobre el comportamiento de la mayoría o de una parte de los 

miembros de una organización. El de interacción se refiere a la influencia de los 
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atributos de la organización en personas diferentes, así como a todos aquellos apoyos 

que el ambiente de trabajo le ofrece al individuo. 

Una organización en la que se respire un ambiente negativo, tenderá a que sus 

trabajadores presenten actitudes y comportamientos contrarios a las necesidades de 

la empresa, con un sentimiento de insatisfacción y apatía hacia lo que realiza en la 

actividad encomendada. 

Por el contrario, un clima óptimo permite que el empleado, pueda desarrollarse 

plenamente y que exista en él una visión positiva hacia su trabajo y hacia la empresa 

en la que labora. 

En lo que se refiere a las causas que influyen en la percepción del clima, el 

tamaflo de la organización juega un papel importante, principalmente en las grandes 

organizaciones ya: qu~, debido a ello, los empleados tienden a actitudes más 

impersonales si perciben el clima de su organización, cargado de frialdad. Es así 

que, en la medida en que la empresa sea más grande, el efecto cobra mayor 

intensidad, repercutiendo gravemente sobre las relaciones interpersonales, ya que se 

convierten en interacciones rutinarias exclusivamente de trabajo. 

La posición de. los empleados en la jerarquía organizacional es otra causa que 

influye en la percepción del Clima Organizacional. Los mandos medios y superiores 

tienden a comprender de manera más favorablemente el clima de su empresa que los 

trabajadores operativos. 

En el mismo orden de ideas, comúnmente, se acepta que el Clima 

Organizacional está fuertemente determinado por el estilo de liderazgo que 
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prevalece en la empresa. Se ha visto que las organizaciones que mantienen un alto 

nivel de jerarquía, tienen una tendencia a producir climas cerrados, rígidos, fríos y 

forzados. Likert ( 1974 ), citado en 13runet ( 1992). 

3.5. Tipos de Clima. 

Sistema 1 Autoritarismo Explotador. 

Según Brunet (1992), el tipo de clima de Autoritarismo Explotador se caracteriza 

por no ceder a los trabajadores la confianza para el desarrollo de sus actividades 
. , . ' ' 

laborales .. Las decisiones son tÓmadas por la alta dirección y sólo se distribuyen de 

. acu~rclo a)~ función y de manera descend~nte. ·Lo cual provoca que la atmósfera 

·. dent~o' dé la' organizacióll sea de temor ~llte los castigos y llena de actitudes 

coercitivas sobre los subordinados, y de oposiciones a estas, estableciéndose una 

mínima satis.facc:ió~ ·.de las necesidades y/o expectativas. Por consiguiente, la 

com~nicáéión: entre los altos directivos y los subordinados no se establece y se 

desa~~lla· de manera informal, siendo sólo como opción de acuerdo a los fines en la 

organización. 

> \·\' .. 
. · Sist~~1a"l1 Aui~dtarismo Paternalista. 

';'-'' ,• ,__..' 
;;"';.,, 

"·.<-.·· 
•e: ': ;d·~~;·,,a§~,~l/{';~f,~.~~ ·l,a Dirección tiene una confianza condescendiente en sus 

''.6:·eritp1e'~'ci~i;:ciá' fi:;~yg~ p~rtc de las decisiones se toman e.; la cima, pero algunas se 
·.:;· ~:~';:'r:Jk~;~··'.?%;:¡:~'.\'')3:~:.e; ·•• · 

'l()!TIª~··:e,n l.as·b,~,se~: Las recompensas y algunas veces los castigos son los métodos 

utilizados por excelencia para motivar a los trabajadores. 
' ';¡» .. , -· 
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Clima de Tipo Participativo. 

Sistema III Consultivo. 

La Dirección que evoluciona dentro de un clima participativo se caracteriza por 

dar confianza a sus empleados. Las decisiones se toman generalmente en la cima, 

pero se permite a los subordinados participar en la toma de decisiones especificas. 

Las recompensas, los castigos ocasionales y el hacerlos participes en el desarrollo 
'.,. ·., ... :."_'• ,_:-_·-.· 

det-'frabajo, se> utilizan para motivar a los trabajadores; procurando, asimismo, 

~~tiS'f~¿~;:~~~ ~ecesidades de prestigio y de estima. 
•,·· ·.· ... , '" ,-.'-",' . 

Los aspectos importantes de tos procesos de control se delegan de arriba hacia 

sistem~ IV P~rti~i~ación en Grupos. 

La alta Dirección da una total confianza a sus empleados. Los procesos de loma 

de decisiones están diseminados en toda la organización, y muy bien integrados en 

cada uno de los niveles. La comunicación no se hace solamente de manera 

ascendente o descendente, sino también de forma lateral. Los empleados son 

motivados a través de permitir y fomentar la integración, en el mejoramiento de los 

métodos de trabajo y en la elevación del rendimiento en función de los objetivos. 

Existe una relación de amistad entre los superiores y subordinados, y las 

responsabilidades son acordadas entre los niveles de control y los niveles inferiores. 

Los sistemas 1 y 11 corresponden a un clima cerrado, mientras que los sistemas 

1II y IV corresponden a un clima abierto. 
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Hasta aquí se han descrito en forma breve los antecedentes del Clima 

Organizacional, las definiciones sobre el concepto, las causas y efectos y los tipos de 

clima que pueden vislumbrarse en una organización. Sin embargo, es importante 

abordar los dementos clave que contribuyen a crear un clima favorable en toda 

organización como son: Calidad de liderazgo. grado de confianza. comunicación 

formal ·e informal, responsabilidad, presiones razonables, oportunidad, controles 

razonables, estructura, compromiso del empleado. 

3.6. Factores que Determinan el Clima de una Organización. 

Hasta la fecha, no se ha establecido un grupo especifico de factores que determinen 

el Clima Organizacional de una empresa, esto depende del objeto de estudio que 

pretenda abordar el investigador . 

. 'Es por ello que como resultado del análisis en las diferentes investigaciones 

l1e~·~as sobre los factores que miden el clima organizacional y de acuerdo a los 

. est~~·l()s~s en la materia tales como Forehand y Gilmer, 1964, Friedlander y 

:M:~'rg~Íies, 1969, Gauin, 1975, Likert, 1967, Litwin y Stringer, 1968, Meyer, 1968, 

'; 'r>ayne,: 1971, Picthard y Karazik, 1970, Schneder y Bartlett, 1968, Steers, 1977, 

''<citados en Brunet 1979), se eligieron como factores del clima de la empresa, 

susceptibles de medirse a: la Estructura, la Comunicación Formal. la Comunicación 

Informal y el Ambiente Laboral. 



3.7. Estudios de Clima Organizacional de Acuerdo a Diferentes Autores. 

Litwin y Stringer en 1968, (citado en Gibson e Ivanecvich, 1985) realizaron un 

estudio de Clima Organizacional en una empresa de servicios públicos. Participaron 

30 mujeres profcsionistas con una edad promedio de 20 años o más que trabajaban 

en el Departamento de Quejas y Atención al Cliente. 

El clima se determinó a través de entrevistas personales y de un cuestionario 

estructurado que mide la percepción de los empleados a través de 8 dimensiones: 

estructura, desafio y responsabilidad, recompensa, valor humano y apoyo, riesgos y 

aceptación de riesgos, tolerancia para los conflictos, identidad organizacional, 

normas y expectativas para el desempeño. 

Los resultados demostraron un alto grado de conocimiento sobre la estructura, 

bajo grado de responsabilidad y riesgo, normas muy elevadas, baja motivación, poco 

apoyo e identidad para la empresa. Se percibió un clima frío y hostil, lo que 

favorecía escasamente al desarrollo de la lealtad e identidad del grupo. 

Schneider y Bartlett (1968), llevaron a cabo una investigación en una agencia de 

ventas de dos compañias de seguros; los resultados encontrados les permitieron 

. identificar seis propiedades para medir el.clima organizacional: el apoyo patronal, la 

estructura, la implicación con los nuevos empicados, los conflictos, interagenciales, 

la autonomía de los empleados y el grado de satisfacción general. 

En investigaciones hechas por Pritchord y Karasik ( 1973), sobre cómo perciben 

los empleados el clima al interior de la empresa, han encontrado que la autonomía, 

conflicto y cooperación, relaciones sociales, estructura, remuneración, rendimiento, 
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- ,-- --. -:-.;·:·-_ ;·-'- -;-···, 

~:.· :'. '· .-:' _.: .. :: _ ... : .. 
motivación, estatus,: llcxibilid:tcl : e . innovación, : ccll~ralización ele la loma de 

decisiones y apoyo, son lo~, rá~fo~e~ m_ás reÍ~v~ntés para ser evaluados . 
. ,.. . . ;-; . ::.~· . ;:·):;, ;.;.·~>:-!· ... :. 

Por otro l~clb,\"~·~;li~ ,~tz~;it~~-~'.1~:·ftl~éi~n Je'1 1~1ima con aspectos tales, como la 
· _, '::;.:::::: 1<L~\ /;;~1 ;:;·_'¡_:1);\·,_~-~:é~;?·-;.:-j\~~-~1:·; :~ '~f· e- .~1~t.::."\:;·!:,:·;:'~ .. :_ ... :: . :~:"··. ·. · · .· 

estructura ele la;organizac1ón::Mansfielcl (19.73),:examinó a 387 empleados de tocios 
: :~ ~; ~::-:-;;:·.":\~_>:~{~~:~:'.il~e~~-::'~~~\:1~..tFt:i~.-i:.:·.:'.~-·~~(.f<:'.~;--:;t·.·._:_'.\\v .... ~~/_·c· .. ;·:::,< ·. · .. · · 

lo~ ,nivelC.s j~rárc¡úicos;l:<tist~ibuiclos clenfro·•.cle .. ·.14 organizaciones estadounidenses, 
:Y: .. : ::>. '.i·< ;_~{-:~;:·::¡;~~~~~· ~rf~i.~~.i-f:tc.~J~~~r;;::?W';·:.~·;~~i-:.t~·~:.·,,'.I'>·~· ~:,'.l·~'.l\: ·.· '; s:-? .· 
conel ??'fe·~s~¡\~kcer:l'.Jrdaé:ióf'ent~~ ~I cli'.11~;1a estructura y el proceso entre el 

.. ·. · :~i~1~¿1g;~i~;~f~:~~t~~[~i~~~;~~~f~i·~6i~~áí'::{~s.·rnsultaclos indicaron que el clima 

o~~a?izáci~';ª'. es~~·signi~c~tiv~mente il1fluenciado por el tamaño de la organización 

yp9(1a:~~~e~'j+~¡~·~,b~~·6~lca oc esta última frente a otras. El clima, en resumen, 

· cl~t~rmi~~;Ct~~;&~~~ydi~a~~ñ~ ele la ~rganización, mayor es el efecto negativo sobre 

las ~eÍaclo~é~·:¡~t~;?p~;~o~alescle los empleados. 
; . ~' .···- J¿_1::·~. . .. 

.. •. ;,~~;¡='.,)f 
·~i~~r;te:f'i19(4,(~itaclo en Brunei, 1979) establece que ele acuerdo a diferentes 

'in~esÜ~a·~¡~~~~,'~6bre ,el .clima organizacional, éste se mide a través de ocho 

. di:rii~,n~·i~~~~:J.;~i'I . · 
.' ¡._;.· .,-~· '' ,. -;~_ 

•,;_·;::7-·: ••. : ' .. , 

l~·. LÓs~fª~b_sDÉr.itANDO. 

2. LASCARACTE,~3~pA;\~DE LAS FUERZAS MOTIVACIONALES. 

:·.~~·;~~::::~::vi 

- Proc~dimie~fo p~ra rriotÍvar a los empleados. 



3. LAS CARACTERISTICAS DE LOS PROCESOS DE COMUNICACION. 

- Naturaleza de los tipos d~'6'e>iri~'ni~'fciÓn y la manera de ejercerlos . 
•. ·:- ' ·;.'"~ .. !-':>~'-~\-:.':.-~~{,;:_:.::y·_ .. _._ 

4. LAS CARACTERISTic.i~-ª~-·-~gs~iocESOS DE INFLUENCIA. 
-... ·, ; ... <~:~_~;~ .. '.-,~~Ht-¿ :~:-::· --

-. ' > :· <' · ... :.:-. '. .,·<~>( 
- La importáncia de la int~rácciÓnjefe/subordinado. 

5. LAS CARACTERISTICAS DE LOS PROCESOS DE TOMA DE 

DECISIONES. 

- En qué se basan las decisiones, así como el reporte de funciones. 

6. LAS CARACTERISTICAS DE LOS PROCESOS DE PLANIFICACION. 

- La forma en que se establecen los objetivos. 

7. LAS CARACTERISTICAS DE LOS PROCESOS DE RENDIMIENTO Y DE 

PERFECCIONAMIENTO. 

- El ejercicio y la distribución del control entre las instancias organizacionales. 

8. LOS OBJETIVOS DE RENDIMIENTO Y DE PERFECCIONAMIENTO. 

- La planificación y la formación deseada. 
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En el mismo año, Moss E Insel ( 1974), estableció a través de los resultados de 

varias investigaciones, que los principales factores para determinar el clima 

organizacional son: la implicación de los individuos en la empresa; cohesión en las 

·relaciones de amistad y apoyo; apoyo de la dirección hacia sus empleados; 

autonomía para tomar decisiones; tarea, la planificación y la eficacia en el trabajo; 

precisión, claridad de reglas y políticas; control, innovación y confort. 

Otro aspecto que ha interesado a los investigadores, es el impacto del Clima 

Organizacional sobre la satisfacción en el trabajo. Autores como Follcte y Sims 

( 1975), estudiaron esta relación en un hospital que contaba con 1161 empleados, 

. para ello utiliza.ron .«:l c.uestionario elaborado por Litwin y Stringer ( 1968), que 

establece ocho dimensiones para medir el clima. 

:f« 

- EStructJ~:á~~;·, ;'·'' ,-

- Desafio y responsabilidades. 

- Recompensa. 

- Valor humano y apoyo. 

- Riesgo y aceptación de riesgo. 

- Frecuencia para los conflictos. 

- Identidad organizacional. 

- Normas y expectativas para el desempeño. 

Los resultados demostraron, que la satisfacción se encuentra relacionada con 

todas las dimensiones del clima. 
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Crane (1981);,realizó una investigación sobre el Clima Organizacional en 

planteles e~c~lar:~• , '6stableciendo que los factores más importantes son: la 

autonomía; la'~stnictu;a, la consideración, la cohesión la misión e inspección. 
~· " ~ f \ ::~ '' .. ' ·1: .• _·:-

·. ·./1/.: __ : 

Valen~~i:i~'.;\TJó~~ y olletto (1983), han realizado diversos estudios sobre Clima 

Orga,ni:Z:a~i~rÍ~l ~·'.~;~ i~:portancia en Ambientes Escolares en Chile. Una de sus más 
,. '¡''·;';·::, 

recientes '"~¡iorta~iones al conocimiento del Clima Organizacional fue la 

est~nd~riza~'ión del instrumento creado por Lewin. El objetivo del estudio era 

pr~)ld;c'i~~ai ~ la Comunidad Escolar, instrumentos de medición del clima a fin de 

pi~mb~e/~~ i:studio riguroso, que permitiera conocer mejores formas de interacción 

iiupat Ellia a~tualidad, la c~munidad educativa chilena cuenta con un instrumento 

úÚip~ra de~eribir el Clima Organizacional. 

Recientemente, en México, ACLE ( 1989), llevó a cabo un estudio donde analiza 

el Clima Organizacional en una empresa mexicana, teniendo como objetivos: 

- Conocer las actitudes del personal hacia su trabajo. 

- Factores que propiciaban satisfacción. 

- Hacerle sentir al personal el interés de la empresa por su desarrollo. 

- Establecer un punto de referencia a partir del cual evaluar el cambio de actitudes. 

Para ello elaboró un cuestionario que le permitió encuestar al 85.5% del personal 

de un total de 1650. El 65% correspondía a obreros y el 35% a empleados. 

Las variables que se estudiaron fueron: el contenido del trabajo; la capacidad 

administrativa del jefe; las relaciones con compañeros; oportunidades de promoción; 
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capacitación; estilo de liderazgo; seguridad en el empleo; seguridad industrial; 

condiciones ambientales y compensación. 

Los· resultados mostraron un alto grado de satisfacción en cuanto al contenido 

del trabajo: ri1'·~ec«>no~imiento de la capacidad del jefe y en las relaciones con 

compafte~~~. :á.' irisatis.facción se presentó a nivel de los obreros con respecto a la 

g~rerÍc,ia ;·en ~~pecios de la. operación t~les como las condiciones ambientales y de 

se~rÍdad i~dustriaL 

Alanis (1990), llevó a cabo una investigación para determinar el Clima 

· Organizacional que imperaba en una empresa de, ta· Ciudad de México, relacionada 

éori la percepción que los empleados' tenlan d~ I~ organización. Trabajo con 48 

personas de un total de 390 que laboraban en la empresa, aplicandoles el 

cuestionario diseñado por el Despacho de Asesores en Recursos Humanos, que mide 

el clima a través de ocho variables: Estructura, comunicación formal e informal, 

liderazgo, relaciones interpersonales e intergrupales, motivación e imagen. Los 

resultados que se obtuvieron fueron significativos, ya que se observó que un alto 

porcentaje del personal desconocía la estructura de la organización, por lo que había 

un sentimiento de inseguridad en la organización y en el puesto. No se detectaron 

problemas de comunicación significativos. El estilo de liderazgo que prevalecía era 

el autoritario; y las relaciones intergrupales e interpersonales eran buenas. Se 

encontró problemas de motivación, aunque la imagen externa e interna de la empresa 

era bastante buena. 

En otro estudio, Rowan y Raudenbush ( 1991) realizaron un diseño 

organizacional en las escuelas secundarias incorporando como aspecto importante el 
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clima y la estructura de la organización. Encontraron que el salario es básico como 

parte de la estructura y que éste determina el clima de la organización. 

Estos autores consideran que los maestros juegan un papel importante en este 

tipo de organizaciones (secundarias) y que al contar ellos con bases administrativas 

junto con la colaboración del personal, se puede mojorar la efectividad de la escuela. 

3.7.1. Estructura. 

El primer elemento dentro del fenómeno de la organización, que define, incluso si 

ésta es formal o informal, es el de la estructura. Melinkoff (1978), afirma que la 

estructura indica relación, disposición orgánica, arreglo y establece jerarquía. 

La estructura de la organización de una empresa, una institución o un órgano de 

la administración pública, constituye un apoyo para la dirección en la ejecución de 

las tareas de la empresa. 

P~rmite asimismo la integración particular, especial y armónica de las unidades 

estructurales de la organización, las cuales mantienen una disposición de 

interdependencia. 

57 



La estructura de una organización facilita la realización de las funciones y el 

cumplimiento de los deberes y responsabilidades de los componentes sociales de la 

organización. 

Como ya se estableció antes, la estructura de la organización es un instrumento 

de gran importancia para realizar los procesos de la dirección, como por ejemplo: El 

de coordinación, de decisión, de control etc.; además sirve para canalizar los 

esfuerzos de acuerdo con los fines y objetivos de la organización. 

Se ha ap~ntado la. relevante importancia de la estructura de la organización para 

una empr~sa; institución u organización, por lo tanto, está plenamente justificada la 
' . • - :; ;~,:,;V,, •,• • • .,, 

n~cesid.ad':::d'e(~l~gl~ una buena estructura de la organización, y de sistematizar 
••• c ... ,¡(, 

téc~i¡{~j.¡'.¡~!'ltk· las. interrelaciones de sus partes componentes. La falta de una 
••• 7• •• ' • ' --;~,·~, 

~de6ú~cÍ~,~~trÚct~ra crea dificultades en la dirección, ya que no se puede desenvolver 

2~ri;:verdadera racionalidad a causa de que esa deficiencia crea problemas y 

cl¡'ficultades, tales como conflictos de autoridad, dualidad de mando y dirección, falta 

de orden, indisciplina, improductividad del trabajo, conflictos de jerarquía, dualidad 

de funciones, superposición de autoridad y de responsabilidad, evasión o usurpación 

de responsabilidades y de autoridad respectivamente. 

Conviene subrayar que la estructura pennite el análisis de la organización, desde 

un punto de vista estático. Si se quisiera analizar y componer a la organización en su 

vertiente dimímica, habría que analizar otros elementos dentro de los cuales destaca 

el punto siguiente. 



3.7.2. Comunicación. 

El estado que guarda la comunicación dentro de una empresa permite dar cuenta de 

la forma como se desarrollan los diferentes procesos de la organización, por lo que la 

comunicación cobra una relevancia . inusitada. Prueba de ello es que la estructura 
.. - .. , 

formal de una organización ne) pronostica el comportamiento de la comunicación, ya 
" · ... -,· .. :." - ... 

que se presentan los flujos infürÍnalés de comunicación en las organizaciones. 

Uno de los 'resultados sorpresivos, de los multicitados estudios clásicos de 

."Hawthorlle11 (citado en Schein, 1972) que se hicieron con el objeto de determinar la 

r~laci~ll ~~lst~rite entre los factores fisicos del ambiente laboral y la productividad, 

fti~'I~'i.t~'~~a~Cia' de las relaciones entre iguales para determinar la productividad 
., . • :, ~ l • .• ·, 

d'~itr~~~j~_clor'.'Una gran parte de toda comunicación en las grandes organizaciones 

e~iri'fo·~~~I qu~ se da desde el momento en que un funcionario siente la necesidad de 

c~&~ilic~rsi: con un individuo con quien no existe ningún canal formal. 
.·/'' ·:::; .. }\ 

··'·:·[~ .. éstr~~tura de una organización tiende a afectar el proceso de la 

c6m~~ica~ión; así, la comunicación entre un subordinado y un superior es muy 

disti~ta a la comunicación entre iguales. 

La comunicación penetra en todas las actividades de la organización, representa 

una importante herramienta de trabajo con la cual los individuos entienden su papel 

en la misma, e integra las subunidadcs organizacionales. Por lo que se puede decir, 

que representa el flujo de una organización, sin la cual no podría operar la empresa. 
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Además, proporciona un medio para tomar y ejecutar decisiones, para obtener 

retroalimentacion y corregir los objetivos organizacionalcs y los procesamientos 

según la situación lo demande, es el hilo que mantiene unidas las diferentes partes 

interdependientes de una organización. 

Un fenómeno que tiende a clasificar de una manera muy precisa los problemas 

que enfrentan ·fos thÍjos de comunicación formal son, sin duda, los rumores. 
- . ' ''-:-,,; ,• 

'Arre'.sp~bto, ,es importante reconocer que a la estructura formal de una 

\~or~~~(~Ü~:i·6~[~6 Í~ antepone siempre una estructura informal. A lo que Everett y 

... ;;~e~~';'.'.'A~Ü~aia (1980), señalan que tanto los sistemas formales como los 

,z¡ki~iirht~1~~\s~ri necesarios para la actividad del grupo, ya que integran el sistema 

. ·:Y;/{~~,;i~1;~~~Ü~upo de trabajo . 
. ' ' ·~:.:-; .\ -:¡ 

' :\'~~:(. <, :-; .. 

· .. ,·; ···::Los factores que afectan la estructura informal son la proximidad y la atracción 

"'• ~~·;'1~s ~ctividades del trabajo, así como también su semejanza de valores y de 

. ~~rá~t~r!sticas sociales, tales como clase social, condición relativa, ingresos, etc. 

En toda organización suele haber cierto grado de discrepancia entre la estructura 

formal oficial y el comportamiento informal no oficial. De esta manera, la estructura 

i~formal es por lo general el estilo de incubación de los rumores, es decir, de un 

. : n~~ri~~je no confim1ado y transmitido por los canales interpersonales, o bien, en 

: ·~of~üln1~s técnica, "El rumor es información clandestina que se comunica sin que 

if;~yf ~f~1l~t~20F: ':,:::::0;~;,~"·~:2":";";:~:: :: ":::~,'.oc":::: 
:·.::J;c\~~d~~;¡~i~'.~-~-- .. p:u.eden hacerlo porque no es posible abolir los rumores. ni 
__ ¡ --· -'·'-'·''"'"·.·-;,\';..,. ,·.-.; '., 

i~i~par~2é~I¡;;; rii confundirlos. 
. ·' -·". . ,·_,: ': ~::'::;. . ' . ' 
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Por lo general, los rumores no siguen los canales oficiales, de hecho ésta es una 

de las razones porla que se extienden con tanta rapidez; son casi por completo orales 

y el hecho de que no se propaguen por escrito les permite salvar los canales formales 

de comunicación. 

3.7.3. Liderazgo. 

Otro aspecto de suma importancia para el estudio de las organizaciones lo constituye 

el liderazgo. Sei\ala Núñez (1982), que es un fenómeno social complejo, que puede 

definirse mejor en términos de variables inconstantes tales como la personalidad, la 

situación particular bajo la que actúa, la estructura del grupo, de la institución o de la 

sociedad y los recursos disponibles entre otros. Obviamente, el liderazgo no se 

puede ejercer contando con una sola de éstas variables. 

El liderazgo es la influencia interpersonal ejercida en una situación dada y 

orientada, a través del proceso de comunicación, hacia el logro de metas específicas. 

De esta definición surge la esencia del liderazgo: definidas y conocidas las metas, el 

líder debe influir en la conducta de sus seguidores, para el logro de los objetivos 

propuestos. Esta influencia se ejerce en gran medida a través del proceso de 

comunicación. 

La eficacia del liderazgo se mide en términos del logro de los objetivos. Sin 

embargo, la posesión de rasgos particulares no es suficiente para hacer de una 

61 



persona un líder sino que, además de sus dotes personales, debe encontrarse en una 

situación que le permita hacer una contribución admitida por el grupo o institución 

como necesaria, y debe ser también capaz de poder hacer tal contribución. 

Entre las funCiones básicas del llder están las de contribuir a establecer metas y 

objetivos cl~rE~;to~a'ria;d~clsiones requeridas para lograrlos y mantener la unidad 

y .propósitos:ent~~ 1k}~j~~b~os de la agrupación o ente social. 

.· •· ·.·. :··:i>rsf ~·~~~;¡;.i.~~Wf ,'··.·.·· ·· 
,No. d~b~···~.bnfülf<l;irse el éxito institucional con la supervivencia del grupo o la 

institución:'~f
1

~~~~f~~eque todo dirigente tiene que estar interesado en la existencia 

· de su ~;ia'~\~~Jióri~· '~~ que no estaría ejerciendo verdadero liderazgo, si permitiera 

que 'ios t6~~~·:gi~~Jii~cionales se convirtieran en los criterios para medir el éxito. 
~. ·., ·: ·:· .. , .. •. -:; : ~ . ·. ,. " ·' . . .. 

' • ·:~:·.~~ \ • 1 

No ié'·pu~¡i'e perder de vista que los actos del liderazgo deben estar siempre 

orientados hacia la obtención de las metas de la organización, metas que no 

necesariamente tienen que coincidir y que, a veces, no coinciden con metas grupales, 

ni de cada uno de sus miembros en particular, incluso ni con las del líder mismo. 

El conocimiento, sin embargo, de la existencia de metas no coincidentes, pone a 

prueba la habilidad del líder para crear las condiciones y motivaciones adecuadas, 

que permitan el logro de los objetivos de la institución o de la organización, al 

mismo tiempo el cumplimiento de las metas de los componentes del grupo, incluidas 

las propias. 

La organización ayuda a distribuir responsabilidades, funciones y tareas que 

contribuyen al logro de los objetivos. Es evidente la importancia de la organización 

para que cada quien conozca el papel que le corresponde desempeñar. Es papel del 
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dirigente determinar el momento y las circunstancias de la ejecución en las 

diferentes actividades en forma que se minimicen los riesgos al ejecutarlos. 

El ejercicio del liderazgo supone, además, que el líder utilice mecanismos 

adecuados de motivación en los distintos niveles; debe recompensar a sus 

colaboradores de una forma institucional, tratando de que logren satisfacer las 

necesidades básicas que podrían ser las que nos describe Maslow en 1954 (citado en 

Arias, 1978): 

l. PRIMARIAS: Físicas; materiales que comprenden el comfort y la salud . 

. ·,.,' .. ·,· .. ·: ... 

2. SO.CIALES:·S~~~ridad para sus familias, afecto, amor, cordialidad y estima. 

;;.: .. '···:;;/;'( ;<~;::- .·.::_.: . 
IpE()L<;>GICAS: Espiritualidad, reconocimiento personal y profesional, méritos 

y dedicación. 

Satisfechas las necesidades básicas y lograda una identificación con los 

objetivos, esto es, que la gente crea en ellos y esté convencida de que vale la pena 

trabajar por ellos, se desarrolla un sentido de pertenencia que se refleja en la 

dedicación al trabajo, en la fe y confianza en los valores; lo que genera, como 

consecuencia, una participación y colaboración más entusiasta y eficaz; lo que a su 

vez, hace que los miembros sientan el trabajo como una parte importante de sus 

vidas y obtengan el logro de los objetivos institucionales, su realización profesional 

y personal. 
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Ahora bien, un particiáimte individual, aún cuando desempeñe el papel del líder, 

está profundárríenici irifluid~ por los otros miembros del grupo. La experiencia de 

interactuarcon ofr6~ s,~~e;humanos afecta enormemente el comportamiento de cada 

individuo.: 

La' piese~cia,de otras personas puede aumentar la motivación para el trabajo, o 

provocar un estado de indefensión; las experiencias en un entorno interpersonal son 

capaces de producir cambios relativamente duraderos en la personalidad y el 

comportamiento. 
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CAPITULO 4 

METODOLOGIA 

1 

__ L 



Ambiente Laboral 

¿El ambiente donde trabajo es el adecuado? 

Frecuencia 

No en absoluto 

Esporádicamente 

Regularmente 

Siempre 

Total 

. ' .. ' .. ·. 

¿Cúal es tu Opinión refe~ente alambl~n;e? 

Esporádicamente 

Regularmente 

Siempre 

To ta 1 

To ta 1 



¿Qué es lo que más te gusta de la empresa (sueldo)? 

Su gente 

Sus sistemas 

Sus sueldos 

Otros 

To ta 1 

¿Qué e~ .lo qu~ rri'!ÍS te g~sta de la empresa; otros? 



¿Como ve el público la empresa? 

Pésima 

Regular 

Buena 

Excelente 

To ta 1 

¿Qué ambiente tiene para ti? 

Pésima 

. Regular 

Buena 

Excelente 



Comunicación Formal 

¿Hay reuniones de trabajo (Dirección)? 

Frecuencia 

No en absoluto 

Esporádicamente 

Regularmente 

Siempre 

To ta 1 

¿Hay reuniones de trabajo de mandos medios superiores? 

Frecué~ci~ · 

Siempre 

Total 



¿Hay reuniones de trabajo con el resto del. personal? 

Frecuencia 

No en absoluto 

Esporádicamente 

Regularmente 

Siempre 

To ta 1 

¿Se usan adecuadamente oficios? 

-Frecuencia 

. si~mpre 

Total 



¿Se usan adecuadamente circulares? 

Frecuencia 

No en ab~oluto 

Esporádicamente 

Regularmente 

Siempre 

To ta 1 

Confianza' 

¿Se usan adecuadamente memorandums? 

Frecuencia 

No en absoluto 

Esporádicamente 

Régularmente 

· siem~'re ·, ·· 

Confianza 



¿Se usan adecuadamente tableros? 

Frecuencia 

No en absoluto 

Esporádicamente 

Regularmente 

Siempre 

To ta 1 

¿Se usan adecuadamente formas impresas? 

Frecuencia Confianza 

No en absoluto 

Esporádicamente 

Siempre 

To ta 1. 

~·· 
----~· ·~·~·.:.....:_· __ ; ___ _ 



¿Se usan adecuadamente reportes? 

Frecuencia 

No en absoluto 

Esporádicamente 

Regularmente 

Siempre 

To ta 1 

¡Sabes· comu~Ícarte .pbi' cufri.6~es,~eir~bajo? ·.~: 
:.,,; 

< -,:::: .•,,·'. 



¿Como comunicarte por cuestiones de trabajo? 

. Frecuencia 

No en ~bsoluto 

¿Con quien comunicarte por cuestiones de trabajo? 

Frecuencia Confianza 

No en absoluto 

Espórádicamente 

Regularmente 

Siempre 

Total 



. . . 

¿Recibes información para'el desempeño del trabajo que realizas? 

Siempre 

To ta 1 

¿Recibes información para el desempeño del trabajo con oportunidad? 

Frecue~cia Confianza Operativo 100% 



Comunicación Informal 

¿Hay un ambiente de chismes en general? 

Frecuencia 

No en absoluto 

Esporádicamente 

Regularmente 

Siempre 

To ta 1 

Operativo 



¿Hay un ambiente de chismes en mi departamento? 

Frecuencia Confianza Operativo 100% 

No en absoluto 

Esporádicamente 

Regularmente 

Siempre 

To ta 1 

' .. ·, 

¿Hay u11 ªITlbl~~té de ~hi~lll~s ~oio en ciertas personas? 

·operativo 

Regularmente 

·Siempre· · 

To ta 1 



¿Hay un ambiente de compai'lerismo en general? 

Frecuencia 

No en absoluto 

Esporádicamente 

Regularmente 

Siempre 

To ta 1 

¿Hay Ún ambi~~t~d~:ompai'lerismo en otro departamento? 

':·':: ~'' 

Operativo 



¿Hay un ambiente de compañerismo en mi departamento? 

SieÍnpre 

To ta 1 

¿Hay un ambiente de compañerismo solo entre ciertas personas? 

Frecuencia Confianza Operativo 100% 

No en absoluto 

'Esporádicamente 



¿Hay grupos reconocidos de amigos en la institución en general? 

, N~ en ~bsb1úto • 

Esp6rAclic~;ente 

Regularmente · 

·Siempre 

To ta 1 

¿Hay grupos reconocidos de amigos en otro departamento? 

Frecuencia 

No en absoluto 

Esporádicamente 

Regularmente 

Siempre· 

To ta 1 

Confianza 



Liderazgo 

¿Respecto a los canales de autoridad se conocen? 

Frecuencia 

No en absoluto 

Esporádicamente 

Regularmente 

Siempre 

To ta 1 

¿Respecto a los canales de autoridad se respetan? 

Frecuencia 

No en absoluto 

Esporádicamente 

Regulam1ente 

Siempre 

To ta 1 

G,'i-11 



¿Los jefes persiguen metas especificas? 

Regularmente 

Siempre 

To ta 1 

¿Los jefes lo comunican oportunainente? 

Siempre 

To t'a 1 

100% 



¿Sabes tú que las decisiones las toman los jefes respectivos? 

Frecuencia 

No en absoluto 

Esporádicamente 

Regularmente 

Siempre 

To ta 1 

· si~ml'r~ 
T.otál' 



¿En esta instit~ción como base, para toITiar las decisiones se da más importancia a las 

personas? 

Fr~cuencia 

Regulármente' 

¿En esia" institución como base para tomar las decisiones se da más importancia a los 

Operativo 100% 



¿Se lL"-1 la comunicación informal para transmitir situaciones que desearian formales 

en gcn ... 'ral'! 

Frecuencia 

".\lo en absoluto 

r$porádicamente 

Regularmente 

Siempre 

To ta 1 

Confianza Operativo 100% 



Estructura 

¿Hay objetivos generales? 

Frecuencia 

No en absoluto 

Esporádicamente 

Regularmente 

Siempre 

:, __ . \>< . ·,: __ : 
¿Hay obj1;:tivosdepartaínentales? 



¿Hay politícas generales? 

F~éc~encÍ~ 

·E~~~rácli~~IT;é~te 

· "R:igul~ITl~ri'te 
'Siempre· 

Total 

¿Hay politícas departamentales? 

Frecuencia 

NÓ en absoluto 



¿Cuentan con organigrama? 

Frecuencia 

No en absoluto 

Esporádicamente 

Regularmente 

Siempre 

To tal 

¿Definen funciones? 

Frecuencia 

No en absoluto 

Esporádicamente 

Regularmente . 

Siempre 

Total 



¿Hay instructivos de procedimiento escritos? 

Frecuencia 

No en absoluto 

¿Hay instr~~(¡~¿~ áe J.>r~c~dimiento por costumbre? 

Siempre 

To ta 1 

L-~~~----------------



ANEXO 



4.1. Planteamiento del Problema. 

¿Existen diferencias en el clima organizacional entre el Personal Administrativo y el 

Personal Operativo de la empresa GRUPO COMERCIAL IMEXPORT, S.A. de 

C.V.? 

4.2. Objetivo General. 

Detectar las diferencias que existen en el clima organizacional entre el Personal 

Admisnistrativo y el Personal Operativo de la empresa GRUPO COMERCIAL 

IMEXPORT. 

4.3. Objetivos específicos. 

A. Obtener un diagnóstico del clima organizacional que prevalece en la empresa. 

B. Detectar los factores ambientales que producen situaciones álgidas ó criticas en 

la empresa. 

C. Detectar el tipo de comunicación que se maneja tanto en el Personal 

Administrativo como en el Operativo. 

D. Definir el grado de reconocimiento de los liderazgos que existen en las áreas de 

trabajo. 
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4.4. Hipótesis. 

Hipótesis de Trabajo 

Existen diferencias en el clima organizacional entre el Personal Administrativo y el 

Operativo de la empresa GRUPO COMERCIAL IMEXPORT. 

Hipótesis Nula. 

No existen diferencias en el clima organizacional entre el Personal Administrativo y 

el Operativo de la empresa. 
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4.5. Definición de variables. 

VARIABLE INDEPENDIENTE (de tipo atributiva): 

Está representada por las áreas de trabajo de la empresa GRUPO COMERCIAL 

IMEXPORT. 

a) Personal del área de administrativa. 

b) Personal del área operativa. 

VARIABLE DEPENDIENTE: 

a) Ambiente Iáboral. 

. b) c61ri~rii~~ció~ formal. 

e)· Comunicación informal. 

d) Liderazgo. 

e) Estructura. 

4.6. Definición Conceptual. 

CLIMA ORGANIZACIONAL. Es la suma total de las actitudes del trabajador 

dentro de una empresa, especialmente en lo relativo a la salud y la comodidad de los 
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empicados. El clima se refiere a las condiciones ambientales internas de una empresa 

y no a las externas (Sikula, 1979). 

' ' . 
PERSONAL DEL. AREA .ADMINISTRATIVA: Se ocupa de la planeación, 

organización, dirección,'con1iti~ación:.~ .:tbll~rde dec.isiolles para cm1dúcir los 

diversos recursos, ~ · fln ~ d/ ~~~ii~;. ~~~~in~·~~t~-.:~lgúri ·producto. y• servlcio (Sikul~, 
-~;?.:~~~\:!.f·;~'~{~~ ~ 1!:\ -'~':- ~ .. ,-

1979). >'.'¡; ,,,,. ., .. , .. ,. • .. . }:/ : : 

· . '~'.r' 3{f (:q~.. ;~~~1~~~~ . :~?·~i~ ' . 
PERSONAL DEV;\REA:O.PERATIVA:,:Es.· a·que ~e encarga de ejecutar y operar 

: ·:: ··_:: .. ,., ,; <: .::1.:~:(t;·.~-'.~'~>~'.~~~¡.1.:~.:~;:/{;· A-f.:~~;~~i~~-~-;_,::~Y-~,:~--~>~:;: ~ ·. --~:<·,~ 
las disposiéiones.Ctel áreá administrativa {siiéu1á; I 979). 

. . ._ ....... · ·••-· .... -~'.i:(.:~¡i,'.~~·~~~t :~:lt1il~~C·~"'···~ ·• •••·· 
AM~IE~T~ L¡\~qR:1\v,: • 'ª~, i~nt: es}a<su~a de los factores físicos y sociales 

~xt~r~~rflJ~~fi~~~t~;i~~~K~i}t~~~~J:~~,~~~á~ considerados de manera directa en el 
coinportamiéntó:de'tónia;·défdécisióríes:de lós individuos en el sistema (Duncan, 

•·· ¡ ?-?~~5!?ª.ff ~~[s~~t~if iJ {~~i~~:Ji~{~if f~rJ,·; ·•, ·. 
,:;: . • : • ·~, °",.''" •\ ....... '·;:~" -1 

COMUNICACIÓN;{ FORMAL'. La comunicación formal tiene lugar entre el 

personal .dé acu~rci~\on las líneas de autoridad que han sido establecidas por la 
,._ - '· . :' '; .. ', 

gerencia superior al personal subordinado, los procedimientos, prácticas, asi como la 

retroalimentación necesaria para los subordinados (Sherman, 1991 ). 

COMUNICACION INFORMAL. Se encuentra entre las personas de una 

organización cuyas relaciones mutuas pueden ser independientes de su autoridad y 

de las funciones de su puesto. Se presenta como resultado de sus deseos de socializar 

y de pasar información que creen que sus colegas no poseen (Sherman, 1991 ). 
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LIDERAZGO. Es la influencia· interpersonal ejercida en. una situación dacia y 

orientada a través del proceso de comunicación hacia el logro de metas específicas. 

(Nuñez, 1982). 
,...,,. 

ESTRUCT_UR.Á. Es 'el• éC>~jünfo';de!~¿lltf ~~s' y proc~dimientos que limitan y definen 

el orden y qúehacer humano dentro de. un puesto para una organización. (Melinkoff, 

1978).·· 

4.7. Definición Operacional. 

PERSONAL DEL AREA ADMINISTRATIVA: Se integra por personal del área 

ejecutiva. Esta encargado de establecer la normatividad de cada una de las funciones 

que desarrolla la organ_ización, a fin d_e que se alcancen las metas propuestas. 

P_E_ R_._SONAL'DEL AREA OPERATIVA: Es el que ejecuta las acciones, sistemas, 
- - ' : - • h • • \~; - '-·, • -. 

r~glameJtcis/etc.; que establ~ce el área administrativa. La integran los trabajadores 
. ''.·:·· ·:'",;;, ·::,- ">' , 
que operan en una empresa. 

AMBIENTE LABORAL: Consiste en las unidades aplicables a las operaciones de la 

organizació~: P()d6 general las variables ambientales se miden en función de: 

. . .. 

a) El sentir y pC:~saVqúe tienen los miembros de la organización sobre la naturaleza 

. de su ambiente. 
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b) Las rclac'iOnes' de. comunicación informal que se presentan en la organización 

con otras unidades de su ambiente. 

COMuNiCACION: FORMAL. La comunicación formal tiene Jugar de acuerdo a las 
~",:.;':<" • .;.'< .. , 

lineas cié~utb~id~d q1

u:e han sido establecidas por la alta Dirección y se da en forma 

de ca~caj~.,~~(d~~iré~t~ se da en forma descendente en la organización; a través de 

.·la ah~'d~r~n'~j~ ;·s~ ~a permeando al personal en general, tanto de Confianza como 
, :_··.'.<_:._:·,:::·; -.~:?.:·:·t~~·:·~.:~1{\.~:.::.J-:··. ' 
Oper~ti\',~~::.~~ d queHeva a cabo la implementación de las directrices establecidas 

p
1

0~_ iii ~I~~ Dlie'cción (cuerpo ejecutivo) y además es el responsable de la operación, 

corriri;i,~1'cr~~~táéión de servicios) de la empresa. 

·. COMuNlcAélÓN . OOORMAL. Aquella .·que se da. entre· las personas de una 

organiiai:ión 1 ·a1 margen de canales oficiales establecidos, y· que toca o afecta 

· disÚ~t~s\i'spectos de la institución; en muchas ocasiones cargada de especulaciones, . . 

supo'siciones y sentimientos que pueden ser tanto positivos como negativos, respecto 

a los objetivos a lograr por la organización. 

CLIMA ORGANIZACIONAL. Consiste en la liberación del potencial humano 

mediante el proceso motivacional, dependiendo de la existencia de las condiciones o 

del clima adecuado en las organizaciones. La gerencia, por lo tanto, debe esforzarse 

para crear el tipo de clima que permite que se alcancen los objetivos de la 

organización y al mismo tiempo, satisfagan las necesidades psicológicas y sociales 

de su personal. 

LIDERAZGO. Es el proceso de influir en las personas para encauzar sus esfuerzos 

hacia la consecución de una meta.o metas especificas. 
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ESTRUCTURA. Es d arreglo de los componentes y subsistemas dentro de un 

sistema. Se refiere a los patrones de las relaciones entre unidades en un sistema 

social, relaciones que pueden ser expresadas en función de poder, jerarquia o de 

otras variables. 

4.8. Características de Población. 

La investigación se llevo a cabo en la empresa GRUPO COMERCIAL IMEXPORT, 

misma que está integrada por 30 empleados distribuidos de la siguiente manera: 

1. El Área Administrativa se compone por: 

,·-·'· 

.. 4:0é~6rite~: 
7 Jefes de Departamento y 

4 Supervisores 

2. El Área Operativa por: 

5 Secretarias 

4 Auxiliares Especializados 

3 Obreros Calificados 

2 Cargadores 

1 Auxiliar de Intendencia 
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4.9. Escenario. 

El escenario donde se llevó a cabo el estudio fue en la sala de.juntas del Director 

General, con una capacidad de 45 personas, lo que permitió un ambiente adecuado 

para la aplicación del instrumento. 

4.10. Diseño y Tipo de Estudio. 

Tomando en consideración las características del problema·objeto de estudio, el 

método de investigación que puede aportar resultados contables y que permite 

establecer, posteriormente, una serie de recomendaciones que vengan a beneficiar a 

la organización, es el método "EX-POST FACTO", cuyos puntos se señalan a 

continuación (Kerlinger, 1988). 

Establece que en la investigación "EX-POST FACTO", es imposible manipular 

y asignar los sujetos o tratamientos, porque la variable o variables independientes ya 

ocurrieron. 

El Diseño de la presente investigación se basa en lo que dice Susan Pick, ( 1990). 

Donde señala que es un "Diseño de dos muestras independientes": es decir la 

división administrativa y la operativa. Asimismo, el estudio realizado es un "Estudio 

de Campo", ya que este se llevo a cabo en las instalaciones de la empresa GRUPO 

COl\1ERCIAL IMEXPORT. También se considera un estudio transversal ya que las 

opinione~ de- los trabajadores encuestados fueron vertidas en el momento mismo de 

la entrevista. 
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4.11. Instrumento. 

El instrumento que· se utilizó para llevar a cabo el estudio en la presente 

investigación fue el cuestionario. de Diagnóstico de Clima Organizacional ALANIS, 

(1984). Que consta de 90 preg'üntas cerrádas, es de carácter personal (aplicable a 

cada trabajador) Anóninio. E
0

~tC:: ~~~s~i~nario ha sido aplicado en varios Diagnósticos 
i ,. ' '.' 

de Clima Organizacional realizados por el Despacho "ALANIS UGARTE Y 

JIMENEZ, S.A. DE C.V." Asesores en Recursos Humanos. 

Análisis estadistico 

Para efectos de validación y confiabilidad del instrumento se determinó, como 

criterio de validación, el que la muestra seleccionada diera e·n la mayoría de los 

temas a tratar, una tendencia tal que: 

A) Se conociera la media aritmética y la varianza (cuyas fórmulas se anotan al 

fi.ri~I de esta parte con los números ( 1) y (2) respectivamente. 

, ~_e.,conociera la desviación estándar, cuya fórmula aparece con el número (3) . 

. , Que sumada y restada la desviación estándar a la media, diera un rango de 

respuesta donde pudiera localizarse la mayoría significativa de los 

entrevistados. 
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Las fórmulas son las siguientes: 

(1) X 
n 

¿(xi - x.)2 
(2) s 

n 

(3) cr .../ ( ¿ ( x.i -x. )2 ) / n 

Definiciones: 

X Media aritmética. Media de un conjunto den mediciones (valores de las respuestas). 

X,i = Respuestas recibidas, representadas por su valor en puntos sobre una escala de O a 1 OO. 

n = Número de respuestas recibidas para cada una de las preguntas. 

L ~ Suma. (Operación de sumar). 

S = Varianza de un conjunto de mediciones xi (X 1, x2, ... xn), es la media del cuadrado de 

las desviaciones de las mediciones con respecto a su medida. 

cr Desviación estandard de un conjunto de mediciones, es la raíz cuadrada positiva de la 

varianza. 

_ El símbolo X se refiere a la media de una muestra. 
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La media de un conjunto de mediciones solamente localiza el centro de la 

distribución de los datos; por si misma, no ofrece una descripción adecuada de un 

conjunto ·de m.ediciones. Una . descripción adecuada de los datos requiere de la 

definición de unas medidas de la variabilidad de los datos. 
' ' ' 

La media má~ comúnde .váriabilida,d usada en la estadística es la varianza, que es 

una función de· las<'d~~vI¡~iones'(() dista~~ias). de las mediciones muestrales con 

respecto a su• Í11~~ú~!j'~¡:;¡~·~JiaJi'Ón :está~dard puede utilizarse para dar una idea 

bastante ex~cta.de i~ ~~ri~éión de los datos en un solo conjunto de mediciones. Para 

una distribuc,iÓ~ cle>m~dlciones que es aproximadamente normal (forma de 

campana), deiiit~rvalo: 

x. ± a contiene aproximadamente 68% de las mediciones. 

X. ± 2cr contiene aproximadamente 95% de las mediciones. 

( Oij - Eij )2 (4) 

x.>= :L 

i=I j=I Eij 

X.2 = Prueba para detenninar la significación de las diferencias entre dos grupos independientes. 

Oij= ·Número observado de casos clasificados en la fila i, de la columna j. 

Eij= Número de casos esperados conforme a Ho, que clasificarán en la fila i de la columnaj. 

Ha= Hipótesis de nulidad. 
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Ejemplo de cálculo: 

1 2 TOTAL 
1 1 A B A+B 
1 11 e D C+D 

A+C B+D N=A+B+C+D 

Oij: 012 = B 0111 = e (C + D) ( B + D) 

Eij: E112 = 

N 

Las Oij = ~úme~o de respuestas observadas, las podemos apreciar en nuestros 

cuestion~rios si~t~t¡~~dos. como el número de personas que coinciden en una 
- ,._: .· ··.<:.· .·' 

respuesta espécifica. 

_. -.,-... . . 

Las Eij .~~'!'ero ·d.~ casos esperados; provie,r;i~n del cálculo mostrado y 

apareceran en fa parte superior izquierda de cada cuadrito . 
.. . , . ; . ..:~.:_:~'~ .;::~:~-~> \/: ,; . - . . . . - - ' 
. <-<;. ·;~·;;;,~~Y';·: ·"'-:·:·. '.¡ 

Pór ejem~IÓ ¡;Jf~( cuidro fila Ilco!Umna 2, la Oij es D, y la Eij es la que 

resulte de'r¿~&1i~;~;d5~f/B')( 13-.; D) IN. 
·; ''};:·'.• 

aL =e {-ócP··~rlf · 
;r. .. ; ¡;.,e••,'-·, 

-:, : 
(·'°" 

GL = GradosdeUbertad. · 

r = N(¡~~!~ de'~Iasifi~ación (hileras). 

13 = Númerode grupos (columnas). 

( 5) 
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4.12. Procedimiento. 

La aplicación del cuestionario se realizó en la sala de juntas de la misma empresa, de 

manera individual, llevándose su apHcación cerca de 30 minutos por persona. Las 

instrucciones que se dieron para la realización del cuestionario fueron: NO 

SEÑALAR NOMBRE, contestar todas· las preguntas, ser lo más honesto y veraz en 

sus respuestas. 

Los encuestados fueron todos los trabajadores que integran el Grupo Comercial 

Imexport y que se divide en Personal Administrativo y Operativos. 
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CAPITULO 5 

ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS 

i;2,;j .l .n.. .... L.J-'..6 No SALl!. 
DE lA BIBL[OTECA 



5.1 ANALISIS DE RESULTADOS 

Para efectos de la presente investigación, se recurrió a la aplicación del Paquete 

Estadístico para las Ciencias Sociales (Statistical Package far the Social Sciences 

SPSS): Es un sistema de programas de computadora diseñados para el análisis de 

los datos de las ciencias sociales. Este paquete permite una gran ílexibilidad en el 

formal~ de los datos. 
- :.:~. \, '·'· ·-
' ·~~,~r< 

oe est~ ~~~ü~1~ ~~'~úli2:ó'~1 siguiente programa: 
·:~-··.·' ,.:.~:·,_;·¡ ,, •''¡;"• -; 

,.; •' " , • • '; -~ : : :: '·'Y; >' I• - ' -~·. v -

1) ·. Prue?aest'a~!stica'.7~~·'.;,cm1el propósito de conocer las diferencias en cada 

·•~~cid~ ioi~~~~dv~~'.b~t~e ~~·~inistrativos y operativos. Esta prueba puede 
':; :_,',i·-\ ·~:·:~?·:~·::'.~::(.> ::':·1~\~·\::y-.;;_:~·-':.'¡'; /·:':,'.:::~ .:.\<,,\ · __ ,. ···.: ·. -
usarse para déterminarlá significancia entre dos grupos independientes. Siegel, 

._··. ,.;_. ··.··.· ·;;··.;·;··,,;.·· ... :., ... ·:·.,;. - ·. . 

(1954).\ . 
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5.2 REACTIVOS 

Variable: Ambiente Laboral. 

De acuerdo a los resultados obtenidos, no existen diferencias entre el Arca 

Administrativa y Operativa en cuanto a su opinión respecto a que el ambiente donde 

trabajan no es el adecuado, ya que la x' es de 4.6769 < (menor) 7 .82 obtenido para 

GL= 3 en el nivel O.OS. 

Siendo su · x ~ admo = 2.07, ·y x oper = l. 7 se concluye que esporádicamente el 

ambiente dond~'irabajari es el adecuado. ,, . . . "· '« .,.. . ~ . 
-'.:.-.. -:<:'.:.-.-- ·:'·:. 

"El ambientedon2t~a~ajoes el adecuado". 

TABLA 

No en absoluto 6.5 

Esporádicamente 2 

Regularmente 2 
3 

Siempre 4 1.5 
;3 ;. o 

TOTAL IS IS 30 
SO% SO% 100% 

X' GL Significancias 

4.6769 0.1977 
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Variable: Ambiente Laboral. 

·-,.·:, ·, -
De acuerdo a los resultados obtenidos, . no existen, diferencias · entre el Area 

Administrativa y Operativa ~fl cuanto a su opinión de ~btc~ei.~ala~Íbs a~6rdés a sus 

áreas de rcsponsabllicl:~. ~a q~cixX~ o.7539 < 7.S2 ~~r~GL = 3 en el ~¡~~I 0.05. 

'

_.:_;·.:.:· __ · ;:!!" -.'.f:: __ :.:; ~.:t' ,-,-
·,i:~¡:.f;:_ ·~ .i;.:.~~:, ,_; ,.,, 

si_e~d~ s.u~·A&~1,~·~.2r'l\()~~r ~}A6 se concluye que esporádicamente su salario 

es ac~r~e ~: sJ··¿~~h;;~~i}:~J~~~~bilidades. 
'<':.:" ·:;·~·:;:· L:-_:.:{\~.~>::::--\\ 

"Es tú~·sal~ri:1:~~de·D~áréa de responsabilidad". 

TABLA 2 

Admva. Oper. 

4.5 
No en absoluto 9 

3.5 
Esporádicamente :, 

4 
Regulannente 8 

Siempre 4 
30 

TOTAL 50% 50% 100% 

x.' GL Significancias 

0.7539 0.8585 
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Variable: Ambiente Laboral. 

De acuerdo a los resultados obtenidos, no existen diferencias entre el Area 

Administrativa y Operativa en cuanto a su opinión de que existe confianza en su 

relación laboral, ya que x' = 1.3111 < 7.82 para GL = 3 en el nivel 0.05. 

Siendo su x. Adm 2.8 y x. Oper = 2.33 se concluye que regularmente existe 

confianza en sú relación laboral. 

r • ·.' .: . ";U~(·:,r~i{: " .¡.. 

;,Existe ~o~ria~ia~(~n;'~11i~rel~ciÓ~ laboral (v~rdad)". 

Esporádicamente 

Regulannente 

Siempre 

TOTAL 

x' 

1.3111 

TABLA J 

IS 
SO% 

GL 

IS 
'so% 

30 
100% 

Significancias 

0.7259 
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Variable: Ambiente Laboral. 

De acuerdo a los resultados obtenidos, si existen diferencias entre el Area 

Administrativa y Operativa en cuantoal trabajo ~~' un a~bient~ ¿a~o. ~a que x.2 = 

12.10 >(mayor) 7,82 obt~~i.do para GL = 3 en 61 ~1ivel o.ós y !~probabilidad de 
, ... ,. ,, . . : 

0.0086 es n1argiriál. 
,, . --':". •.\·:,.'··.'.: 

. ;~~~;rr:AJ~}2.0fYx º"' ~ i.46,. 000;1üyo '"' "•ºra•i~m~" o1 
mri~i~~~~·l~~b~~¡'.~i s·~;> .. . . . . 

, , e;: .. · :»\:. 

. TABLA ·4 

No en absoluto 

Esporádicamente 

Regularmente 

Siempre 

TOTAL 

X' GL Significancias 

12.10 0.0086 
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Variable: Ambiente Laboral. 

De acuerdo a los resultados obtenidos, no existen diferencias entre el Area . . . 

Administrativa y Operativa respecto del cumplimi~nto de .. i~s compromisos de la 

empresa, ya que x.2 = 0.9435 < 7.82. obte~ido.>par~ GL = 3 en el nivel O.OS. 

Siendo su 'X Adm = 2~06 y 'X Oper =:'.:2.13 ~e concluye que esporádicamente se 

cumplen los compro~isos de la empresa ~on sus empleados y trabajadores. 

"Las promesas de ascensos, capacitación e incremento salarial son usualmente 

cumplidas". 

No en absoluto 

Esporádicamente 2 

Regularmente 

Siempre 4 

TOTAL 

x• 

0.9435 

TABLA .5 

Admva. 

6.5 
6 

3 
4 

3 
3 

2.5 
2 

IS 
50% 

GL 

Opcr. 

6.5 
7 

3 
2 

3 
3 

2.5 . 
3 

· 15 
. 50% 

.·. 

:::-,\ 
-;-:.; 

Row 
Total 

13 

6 
•. 

6 

·s 
. JO 

100°/o . . 

.. Sigrilti~ancias 

0.8134 
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Variable: Ambiente Laboral. 

De acuerdo a los resultados obtenidos, si existen diferencias entre el Arca 

Administrativa y Operativa en cuanto a su interrelación, ya que )(2 = 8.14 < 7.82 para 

GL = 3 y nivel de O.OS. 

Siendo su.x:Ádm;,:,, 2.2 y X Oper = 2.46 se concluye que esporádicamente la relación 

l~tcrp~r~~~al es adecu~da, esp~~i~l~~nte entre los administrativos. 
',."' ;,<' ., ';: ~ ~- '~,~ 

'.'Es adecu~dilla :á1~:ilk·~~t;e 1~l·~~ts~llal administrativo y operativo". 
_,. <:>e; :f.,_J 

:>;} :,·:·~. 

Esporádicame~te '· 

TOTAL 50% 

x• GL Significancias 

8.1428 0.0176 
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Variable: Comunicaéión Formal. 

, '·_ ·;·; 

De a'cuerd~ ·a, lÓ~ ·';~s~·ltados obtenidos, no existen diferencias entre el Area 

Administrat.ivav~~~rativa, en cuanto a la periodicidad de reuniones de trabajo, ya 

quex2 = 1.567.~/si p~~¿.GL;= 3 y nivel de 0.05. 
"'.,./.' ·:·i ",~. -
·,·:;.'-_:··.;'· :¡z1:·:,~.:-··-' ,· 

Siend~·'&ú'X-¿~'m'~?·S, YX ?per,7).66se'concluye que regularmente se realizan 

~::_ 1_~1:_:_{~'.i~\~,~~(_,'.~i\)~t.¡~;:~ "" pooo m~ lóg;~m~" 'º" d Are' 

,. "'".\·~\,:~. ',..,·... . . ,· 

·'-/·, >tS/~:~:::·_,--. --t(~- -'·,\ 

"Hay reullio~es ~e t~abájo (Dirección)". 

TABLA 

Admva. Oper. 

No en absoluto 
3.5 

Esporádicamente 2 

Regularmente 2 6 
5.5 5.5. 

Siempre 4 5 .. ·6 11 
15 •» 15 JO 

TOTAL 50°/o ·50% 100% 

X' GL Significancias 

1.567 0.6690 
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Variable: Comunicación Formal. 

De acuerdo a los resultados obtenidos, no existen _diferenciiis ~ntre el. Area 

Administrativa y Operativa en cuanto a la periodicidad d~\¿¿lliones de trabajo con 

los mandos medios superiores, ya que x2 = 2;25 .;¿~7.s2·p~r~'bt = 3 y ~ivel de 0.05. 
·.;.::·~'·\ ''. .,·,:;; 

Sie~do su xAdm = 3.06 y x Oper = 3.13 se concluye que regularmente se realizan 

reuniones de trabajo con los mandos medios superiores. 

,;Hay reuniones de trabajo de mandos medios superiores". 

TA BlA 8 

Admva. Oper. Row 
Total 

No en absoluto 2 4 
2.5 

Esporádicamente 2 

Regularmen_te 5 

16 

X' GL Significancias 

2.25 0.5252 

88 



Variable: Comunicación Formal. 

De acuerdo a los resultados obtenidos, no existen diferencias entre el Area 

Administrativa y Operativa en cuanto a la periodicidad de reuniones de trabajo con 

el resto del personal, ya que X.2 = 3.0666 < 7.82 para GL = 3 y nivel de 0.05. 

Siendo su x. Adm = 2.66 y X. Oper = 2.33 se concluye que esporádicamente ocurren 

reuniones de trabajo con el resto del personal. 

"Hay reuniones de trabajo con el resto del personal". 

TABLA 9 

Admva. Oper. 

No en absoluto o 
7.5 7.5 ''" 

2 

Row · 
Total 

,: 2 

Esporádicamente 2 7 "·s :·:,, ·:15 

Regularmente 

Siempre 4 

TOTAL 

X.' 

3.0666 

GL 

9 

4 
30 

100% 

Significancias 

0.392 
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. ·.. -

Variable: Ccimimica'ción Formal. 

De acuerdo· a· los resultados obtenidos, si existen diferencias entre el Arca 

Administrativa y o;era~iva respecto de la utilización adecuada de oficios, ya que x2 

= 15.9206 >7.82 pa~a GL = 3 y nivel de 0.05 y la probabilidad de 0.0016 es muy 

marginal. 

Siendo su X. Adi;n = 3.53 y X. Oper = 2.53 se concluye que el Area Administrativa usa 

siempre ade~uá~arrientc{l~~oflci~s y el Area Operativa solo regularmente. 

"Se usan adecuailám~nte los oficios".?· 

TA Blk 10 

Admva. Oper. 

No en absoluto 
3.5 

Esporádicamente 2 
4.5 

Regularmente 
6 

Siempre 4 11 

TOTAL 

X' GL 

15.9206 
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Variable: Comunicación Formal. 

De acuerdo a los:: resÚltados obtenidos, no existen diferencias entre el Arca 

Administrativa y O~er~~i.va en cuanto al uso adecuado de circulares, ya que la x.2 = 
1.3367 <7,S2 par~·'Qr;;;,3 y ni~el de o.os . . ·.· .. '.,.··~,;--:::· -::~r·, ·"·~-, . . . 
Siendo:su X. AdÍn =3 y X Oper = 2.6 se concluye que regularmente se usan en forma 

ade~~adá l~s circulares. 

"Se usan adecuadamente las circulares".? 

TABLA 11 

No en absoluto 

Esporádicamente 

Regularmente 

Siempre 

TOTAL 

X' GL : Signilicancias 

1.3367 3 0.7198 
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Variable: Comunicación Formal. 

De acuerdo a los resultados obtenidos; no . existen diferencias entre el Arca 

Administrativa y Operativa respecto de la adecuada utilización de mcmorándums, ya 

que x• = 0,6782 < 7.82 para GL.= 3 y nivel .de 0:05. 

Siendo la x Adm = 2.86 y x Opcr = ·2. 73 se concluye que regularmente utilizan 

adecuadamente los memorándums. 

"Se usan adecuadamente los memorándums".? 

TAO LA 12 

Admva. Oper. 

3.5 
No en absoluto 

1.5 
Esporádicamente 2 

4.5 
Regulannente 

5.5 
Siempre 4 

TOTAL 

)(' GL Significancias 

0.6782 0.8766 
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Variable: Comunicación Formal. 

De acuerdo a los resultados obtenidos, no existen diferencias entre el Area 

Administrativa y Operativa respecto del uso adecuado de los tableros, ya que x! = 

2.1761 < 7.82. ~araCJL ·"==. 3 y nivel de 0.05. 

Siefld~ la x,,Adm = 2.13 y X Oper = 1.66 se concluye que esporádicamente utilizan 

. en forma 'adecuada los tableros. 

"Se usan adecuadamente Jos .Tableros".? 

TA BlA 13 

No en absoluto 

Esporádicamente 2 

Regulannente 

Siempre 4 

TOTAL 

x• 

2.1761 0.5408 
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Variable: Comunicación Formal. 

De acuerdo a los resultados obtenidos, no existen diferencias entre el Area 

Administrativa y Oper~;fi~;:~~spccto del uso adecuado de las formas impresas, ya 
, . ' . ,_ ,,~;-' . .. . . ' 

que x.• = 1.4526 :<>úz ~ara. GL = 3 y nivet de 0,05. 
,.;·-- - :..- -, ; ;: 

··1. · • ,,, .. :.:·;;I:· 
-

Siendo la X. Ad~~ ,;,,, 1.66 y X. Oper = 1.53 se concluye que esporádicamente se usan 

ad~émidamente las formas impresas. 

"Se usan adecuadamente las formas impresas".? 

TABLA 14 

Admva. 

9.5 
No en absoluto 9 

2.5 
Esporádicamente s 

2.5 
Regularmente s 

0.5 
Siempre 

IS 30 
TOTAL SO% SO% 100% 

)(' GL Significancias 

1.4526 0.6931 

94 



Variable: Comunicación Formal. 

De acuerdo a los resultados obtenidos, si existen diferencias entre el Area 

Administrativa y Operativa, ya que X'= 10.0857 > 7.82 para GL = 3 y nivel de 0.05 

y la probabilidad de O.O 183 es muy marginal. 

Siendo la X Adm = 1.733 y X Oper = 2:6 se concluye que el área administrativa 

esporádicamente usa adecuadamente los reportes y la operativa regularmente lo 

hace. 

"Se usan adecuadamente los reportes".? 

TA OLA 15 

Admva. Oper. 

7 
No en absoluto 

2 
Esporádicamente 2 

2.5 
Regularmente 

3.5. 
Siempre 4 

TOTAL 

GL Significancias 

10.0857 0.0183 
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Variable: Comunicación Formal. 

De acuerdo a los result~:dos obtenidos, ·no existen diferencias entre el Area 

Administr~tiva y Ope~átiv~~~~peao ~~~ando comunicarte, ya que x.2 = 4.90 < 7.82 

. para oL=) y'~ivc1 de·o:a§: · ' - ,. 
;_ .. .,:.:-:.; .. '.;.;.-..'.):.'.''..:.····.~·~:";.,· ;.'.'(· :~~ ,~,:>::· <·<' 

.... '.': )l)~; .''~·:~,: -\¿ . . . 
- --:.::.:,:,,.: -;.:,;~~·.\ '';• :< ... :.:<.-\: 

Sien?º.· •. 1ª}¿~ir·:~·1_.~6 ~;:{;o~et.~·1 •. 73-se concluye que esporádicamente saben 

; ·. c~~~d? ~gm~~i~e~sé_~~~-~v~i1:~n:~-.c1~\ra~ajo'.::'. . 
:·:·\.J_·._.·,_L· , ·· ·., · -...... --: :;~_fº· :,:~,_-:. - \·;J - ~; ·;:;~:.~:~ .:F,· ;::):-~:1>,F -i -~~· · 

"Sabes. ci:iando~'o~iu~i~~rte pÓr cuesüó'ries 'de trabajo".? 
• ·• I•,· «• ~. , .. •' : ,;:· __ ; "'. •·•, 

... -·· 

7.5 
No en absoluto 

Esporádicamente 2 
2.5 

Regularmente 

Siempre 4 

TOTAL 

X' GL Significancias 

4.20 0.1838 
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Variable: Comunicación Formal. 

De acuerdo a los resultados obtenidos, no existen diferencias entre el Area 

Administrativa y Operati~á. ~especto a saber como comunicarse, ya que x2 = 1.8857 

< 7.82 para GL= 3 y nivel de O.OS;· 

' "',,~::.: ··:·¡·· ·.'·.·>' .::'.· :,-_ >_-->.·_·:· ,_.. ·, 
como_ comunicarse porcue~tiones de trabajo . 

Siendo l~ ·X.·Adm 7' 2.2 y.x_"ope/;, 2.26 se concluye que esporádicamente saben 

. ':: ·-· , .. --. . ' 

''<:f.:'.: . .-·; ' 
"Sabes co_mo cóinunicarte por cuestiones de trabajo".? 

TA OLA 17 

Admva. Oper. 

2.S 
No en absoluto 

Esporádicamente 6 

Regularmente 
0.5 <e; Siempre 

15 
TOTAL SO o/o 50% .IOO% 

x' GV Significancias 

1.8857 0.6019 
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Variable: Comunicación Formal. 

De acuerdo a los r~su_l.tados obtenidos, si existen diferencias entre el Arca 

Administrativa y _operativa sobre saber con quien comunicarse, ya que x.2 = 9.4206 > 

7.82 para GL' ~,3; nl~~l de.O.OS y la probabilidad de 0.0262 la cual es marginal. 

Siendo,lax.}\d,m:S3.13 YX Oper,= 2;13 se concluye que el área administrativa sabe 

rcgul~r~ent~ con' qui~n c6in'unicarse por cuestiones de trabajo y el área operativa 

solo esporá~ic~menieY · 

"Sabes con quién cólTlunicarte por cuestiones de trabajo".? 

TABLA 18 

Admva. Oper. Row 
.Total 

No en obsoluto o 
3.5 . 

Esporádicamente 2 3 
4.5 

Regularmente 3 7 

Siempre 4 5 
15 15 .;:·,.·•;;.•30 

TOTAL 50% 'SOo/~ ""·•IOO% 
.. .. 

)(' GL 
•,: ._.' ::.-

Significa~d~s 

9.4206 . Ó.026Í 
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Variable: Comunicación rormal. 

De acuerdo a los resultados obtenidos, no existen diferencias entre el Area 

Administrativa y Operativa sobre recibir información para el desempeño de su 

trabajo, ya que la x2 = 5.0909 < 7.82 para GL = 3 y nivel de 0.05. 

s.iendo 1.a X Adm = 2.73 y x Oper = 3.33 se concluye que regularmente reciben 

· información para desempeñar adecuadamente su trabajo. 

"Recibes información para el desempeño del trabajo que realizas".? 

TA OLA 19 

Admva. Oper. Row 
Total 

No en absoluto 

Esporádicamente 2 

Regulannente 3 

Siempre 4 

TOTAL 50% 50% 100% 

x' GL Significancias 

5.0909 0.1719 
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Variable: Comunicación Formal. 

- . 

De acuerdo a los resultados ·obtenidos, no existen diferencias entre el Arca 

Administrativa y Operativa:;ya'q~eX:, = 3.5959 < 7.82 para GL = 3 y nivel de o.os. 

Siendo la X Ad_m_Fi:~6 y,/;(Oper = 2.73 se concluye que regularmente reciben 

informació~ éoho~ori~nid~d ~ai~ el correcto desempeilo del trabajo que realizan. 
;:.,".;_'. ,¡ ·'' ,, 'i ····.<~ 

. "Recibe~ info~~ció~ cb~ oportJnidad para el desempeilo del trabajo que realizas".? 

TA OLA 20 

Admva. Oper. Row 
Total 

2 2 
No en absoluto 2 2 

4.5 4.5 
Esporádicamente 2 . '4 

Regularmente ·5 

5.5 5.5 
Siempre 4 4 

15 . 15 30 
TOTAL 50% 50% 100% 

GL Signiticancias 

3.5959 0.3099 
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Variable: Comunicación Informal. 

TABLA 21 

Admva. Oper. Row 
"Total· 

•. 5. 5., . .. ,. 
No en absoluto •¡. ..... ·.4 6 10 

1.5 1.5 
Esporádicamente 2 ·2 1 ·J 

4.5 4.5 •.· 
Regulanncnte A ·"9 

4 .. 
Siempre 4 4 4 8 

15 15 30 
TOTAL 50% 50% ·100% 

X' GL Significancias 

0.8444 o:s37o 
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Variable: Comunicación Informal. 

De acuerdo a los resultados obtenidos, no existen diferencias entre el Area 

Administrativa y Operativa, ya que x.2 = 6.2575 < 7.82 para GL = 3 y nivel de 0.05. 

Siendo la'x. Adm =.2.8 y x. Oper = 2.06, se concluye que regularmente existe un '., .. ,, 

ambi~nte d~ ~hi~rn,'es en otros departamentos. 

TABLA 22 

Admva. Oper. Row 
Total 

4 4 .. . 
No en absoluto 3 5 ,. c.:·s 

3 3. 
Esporádicamente 2 2 4 '.,, 6 

5.5 5.5 .. ·' 
Regulam1ente 3 5 6 ··.: . 11 

2.5 2.5 
Siempre 4 5 o s 

15 IS 30 
TOTAL 50% 50% 100% 

x• GL Significancias 

6.2575 0.0997 
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Variable: Comunicación Informal., 

De acuerdo .ª los reSU,h~?os'Ob,ténidos, ~~ existen difere~cias de opinión entre las 

Areas Administrauv{yb~'~t~uv~/~aque·x: ~ oJi333 < 1:s2 para GL = 3 y nivel de 

0.05. ;:: •• ti~d: .. ' ·. ,. ~~;;" ·:.· .· ;:••:¡ ' .;.:;:;; . 
, :. ;\·:? ,.,{~~!:) "ti-:,1 ~~;_\:\?-:.:;·:-Y~\:;-~-~{,;~~::> , ,, 

'f/:··.~,. •)e',./ 

S,iendo !~X·~~0'',;, :Ú) y x. Üpel',,,; 2.2, se concluye que esporádicamente existe un 

ambiente déchi¿me~'eri su departamento. 

"Hay un ambiente de chismes en mi departamento".? 

TABLA 2J 

Admva. Oper. 

No en absoluto 

Esporádicamente 2 
4 

Regulannente 

Siempre 4 

TOTAL 

)(' GL Significancias 

0.8333 0.8396 
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-· "--· º- '»' >'-,.~ • - :·-e~ ' 

Variable:' coiúuniC:ac!f ó~ lnfo~mal. 

De acuerdo~clos::Lultados obtenidos,. ~o exi~ten. diferencias de opinión entre las 

AreasAdministrativa y Operativa, ya que X.2 = 2.7197 < 7.82 para GL = 3 y nivel de 

o .. os.;: 

· Siendo la 'x>.AiJri.¡ ;; ·2.Z6 y x Ope1::-:: 2.46;·~¡, C:'onC:luye que esporádicamente hay un 
•• ;: • ; '. - : ,, ".;> • ··.~:··~' • •• "<' ~· 

.ªIUbienie\te c.~ís.ffi.es ~olo :en ciertas .i>erson~s. <· · 

.;'.?\'>·~: :f :"' . 
-.' \ 'i11 '. 

"Hay un arnbie~t~ de c!Íi~mes solo en ciertas personas".? 

3.5 
No en nbsolulo 1 

6.5 
Esporádicamenle 2 

Regulannenle 
4 

Siempre 4 

TOTAL 50% 50% 100% 

X' GL Significancias 

2.7197 0.4457 
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Variable: Comunicación Informal. 

De acuerdo a los resultados obtenidos, no existen diferencias de opinión entre las 

Arcas Administrativa y Operativa, ya que X'= 5.9428 < 7.82 para GL = 3 y nivel de 

0.05. 

Siendo la x Adm 1.6 y x Oper 2.2, se concluye que hay un ambiente de 

compañerismo en general. 

"Hay un ambiente de compañerismo en general".? 

TA BlA 25 

Admva. Oper. 

No en absoluto 2 

Esporádicamente '9 
2.5 2.5 

Regularmente 2 3 
0.5 0.5 .· 

Siempre 4 o 
15 15 

TOTAL 50% : 50% 100% 

x• GL Significancias 

5.9428 0.1190 
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Variable: Comunicación Informal. 

De acuerdo a los resultados obtenidos, no existen diferencias de opinión entre las 

Arcas Administrativa y Operativa, ya que x-2 = 4.7 < 7.82 para GL = 3 y nivel de 

0.05. 

Siendo 'X. Adm 2.8 y X Oper = 3;13, se concluye que regularmente hay un 

ambiente de compailerismo en otros departamentos. 

"Hay un ambiente de compailerismo en otros departamentos".? 

TA OLA 26 

Admva. ", Oper. , 

No en absoluto 

Esporádicamente 2 

Regularmente 3 , 

Siempre , 4 

TOTAL 50% '100% 

X' GL Significancias 

4.7 0.1962 
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Variable: Comunicación Informál. 

De acuerdo a los res~IÍ~~~d·'o'bi~~idos, no existen diferencias de opinión entre las 

Areas Administrativa y.Op~~~~iva,'yit.que x.2 = 1.5777 < 7.82 para GL = 3 y nivel de 
;·. ~~·~:i ':J,t;::,\ ,,:: )':';;f ... _ - ,. ··- . . . 

\~ .-. -.:~~y~;_,.:~F:r ·~ -~~:·;\·._::_:: 
·. :.~;;:~ 2~~'.~"tW "> j .. ¿_}f-~::~ · · 

o.os. 

Siendo I~. ~hÁ~~-/~2.·s~,h·~}bper 
compañ~ris~o;i~ ~¡:~¿~~~~riie~to. :· 

2.4, se concluye que. hay un ambiente de 

·- •\.·,::_. .. _. ~~·L; .. ·: .. ,. -·' 

>~<:: .. »\'.;":" .:.::f '···~ ·::·:·:·:~··:_'--
:.;,;.:-

"Hay un ambieiité Cié' co~pañerismo en mi departamento".? . 
- . . "·,, - --.' ' - .. . : ' . . .- ·•. / . . . ,· . ' '~- . . . 

No en absoluto.'· ' 

Esporádicam~iitd ... 

Regulannente 

Siempre 

TOTAL 

)(' 

1.5777 

GL 

15 
50% 

IS 
50% 

9 
JO 

IOO% 

Significancias 

0.6668 
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Variable: Comunii:aciÓn. lnforl11al. 

De acuerdo ~.los ~~sÜlt~dÓ~ obt~nidos, no existen diferencias de opinión entre las 
¡-:?->;'"•\ -·"!él' 

Areas Adn1i.~i~t~~~~Yªl<?~:ráti:Va, ya q~e x2 
"'.' 5.6102 < 7 .82 para GL = 3 y nivel de 

0.05/ .. :<" -·· ,\~~.::;::)' (:~:~\~·.; 
··:::.e··-:·. n··: ~~"~·~:;·,~. 

'-'.·,:·:;::, - "_,~.. - ;~:,· 

SieridÓ la:x?A.<llh'~ 2.66 :Y la x Óper ~ 3. i3, se concluye que regularmente hay un 
' • ' ' . ' :' ., . . ._ ".' . '''\. ;' ·, . ' ;o ' ' . ~ ', fl;. '_ '; . . . ' ' . . . •. - • 

arÍ1biente.d6'~Ó!ripai'Íerísm:o sol~ éntr~ ciertas personas. 
,,, -'"•''>.'A ,,., • •' 'o ' ' '• ,, ·.! 

"Hay un.affi:bienie de compañerlsmosol~éntr;; ciertas personas".? 

•;; 
,'~: 

·:,;f:~ "~ 
TA,BLA ::~8. 

;,;f'_ , ,; ~-··: 

~dmva. 
:x 

2.5 
No en absoluto 

Esporádicamente 2 
3. 

Regularmente 

6.5 
Siempre 4 

TOTAL 50% 

X' GL 

5.6102 0.1397 
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Variable: Comunicación Informal. 

De acuerdo a los resultados obtenidos, no existen diferencias de opinión entre las 

Arcas Administrativa y Operativa, ya que X.'= 3.0564 < 7.82 para GL = 3 y nivel de 

0.05. 

Siendo la X Adm = 2.4. y X Oper = 2.53, se concluye que esporádicamente hay 

grupos reconocidos de amigos en la institución en general. 

"Hay grupos reconocidos de amigos en la institución en general".? 

TA 8 LA 29 

Admva. Oper. Row 
Total 

2.5 2.5 
No en absoluto 4 1 s 

4.5 4.5 
Esporádicamente 2 3 6 9 

6.5 6.5 
Regularmente 6 7 IJ 

1.5 _1.5. 
Siempre 4 2 1 J 

IS IS JO 
TOTAL SO% 50% 100% 

X' GL Significancias 

3.0564 0.3856 
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Variable: Comunicación Informal. 

- ' . - ' 

De acuerdo a los rc~Últados obteÍiidos, no existen diferencias,d~ opinión entre las . - . . . . . 

Areas Administrativa y Operativa, ya que la x.2 = 3,8857 <}.8ipara'GL;,, 3 y nivel 
' • •• " ~.< ' " ,' :, ' • ' • •' -• -~ • '• ' •O ·' .r • • •·" ' • ~' • ' •' '• : • •e • • - ' " • ' • ·, ' •' • ' 

de o.o5. : : <(' :);·~X '' , , 
:;,'.',:i;'fi , ' ,' ;~f , ~> , ;,· .. ~{ ; ·-_¡: :~:!:~:·_-;)' 

'-~/ d:;'_ :.';\-.;' ';_ -

Siend~ l~,,.~,~~~~~+fj}f3';1 y'1~'x'.?pe'.r••=i3'.66i\~'~·~o~cl~~é,~~,~ rci~ularn1ente hay 

gr~~~d recÓí~~'¿)~t~,~~~~·~;,~is ~~ ;frn~/lepárt~~~~,!~s.' '' 1
. , } ', . 

''Hay, grui;o'Ú~~:~~6i:~~)~~ ·,~~.i~ri~','e~'·ot'io~.~~~~~~~,~~to~··.? 
t· ; ~-> 

,:·.·.· / :"§;: 
:-·:·:.·, 

No en absoluto 

Esporádicamente 

Regularmente 

Siempre;' 

TOTAL 

X' GL Significnncias 

3.8857 0.2769 
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Variable: Liderazgo. 

,e;.": .. •!>' 
- .. 1,' 

\. · 1 ',": .. ~· 

-···.\:':;:F ,; 

'/\~e'. ,c::< 
. ..,_J:;.{-c: ;· .. ·-

No en absoluto . 

Esporádicamente. 

Regularmente · 

Siempre 

TOTAL 

X' 

3.25 

3.06, se concluye que regularmente se 

GL Signiíicancins 

0.3635 
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Variable: Liderazgo. 

De acuerdo a los resultados obtenidos, no existen diferencias de opinión entre las 

Areas Administrntiva y d~~~~iiva, ya que x.2 = 5.0095 < 7.82 para GL = 3 y nivel de 

0.05. '···:?: :•·»: '• ·, 
':~ :-.if,1:0 ~:_: ~'.·:~;~}<:,-· ::;.-:~-

, .. _ ,· : . ... ~ :.- . ? .~ ·~J~'.::~:.;··:,~}~-:.,.~~~(:-~\it~~I~~tk~·::--: ... ~ > -,. 
Siendo laJ(Adm':;: 2;66y; IÍl j(Oper = 2.8, se concluye que regularmente se respetan 
> ··:. -e:· :-)_\ ~~': .. ;>·.;;:~-3 -'· :.:~:r?Y {~f:;,'.:-~2;~;':t1~;í-;E¡.~:,_q.(;:\::.·.) ;:_: · 
los canale~ de· autorida.d respectivos, 

, '' ,,_:~:<;·:··-f0~~-;_;;~i'.~/); .:,·:·-~ .... : ,. -
i",'-;; -· 

"Respecto ~· I~~ ~k~it'l~~,;d~/~~t~~id~cl, sci r.espetan".? 
_··· ..... :. -' - ; .... -J",. ,'•,': - .· -

No en absoluto 

Esporádic~meni~:. · 

RegularmenÍe 

Si~;;, pre 

TOTAL 

X' 

S.0095 

GL Significancias 

0.1770 
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Variable: Liderazgo. 

De acuerdo a los resultados obtenidos, no existen diferencias de opinión entre las 

Areas Administrativa y Operativa, ya q~e x.2 = 5.1904 < 7.S2 para GL = 3 y nivel de 

0.05, 

Siendo lii'x\·\drri ,=;' 2,73 y la x. Oper =.2.66, se concluye que regularmente los jefes 

· ·· '~~:~~ii~~~¡J~~~~-~~¡)e~ífi~á~: . . · 
- ',~_;, 

':e¡'· 
, \ ; ~·--

:s. ,· - ~~ 

·: Los.·.jefi.es persigu~ri Üietíis.·.e'spe.clficas''.? 
.'.\., ·. ·-' ... ·.,,·: -. -

TABLA ]] 

Admva. Oper. 

3.5 3.5 
No en absoluto 5 

3.5 
Esporádicamente 

2 
Regularmente 2 

6 
Siempre 7 

IS 
TOTAL 50o/o 

)(' GL Signiflcan~ias 

5.1904 0.1658 
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Variable: Lidérazgo. 

De acuerdo a los resultados obtenidos, no existen diferencias de opinión entre las 

Areas Administrativa y Operativa, ya que x.2 = 1.8690 < 7.82 para GL = 3 y nivel de 

0,05. 

Siendo la x Adm = 2.93 y la x Oper = 3.2, se concluye que regularmente los jefes se 

comunican oportunamente. 
. - ¡·.: ··'> -: .... '. .·.·. . . 

"Los jefes se co~u~;;án()porúmamente". ?_ 

No en absoluto 

Esporádicamente 

Reg~lannentc 

_Siempre 

TOTAL 

X' 

1.8690 

TA_B_LA 34_ -

Admva:- Oper. 
:'r_· .'J ' )':'; 

GL Significancias 

0.6054 
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Variable: Liderazgo. 

De acuerdo a los resultados obtenidos, no existen diferencias de opinión entre las 

Areas Administrativa y Operativa, ya que x.2 =5.5018 < 7.82 para GL = 3 y nivel de 

o.os. 

Siendo ·la x. Adm 3 .26 y· la x. Opcr = 2,.66, se concluye que regularmente las 

d.ecisiones son tomadas por los jefes respectivos. 

·.,:e:.' 

í~La~dedsi~nes l;s toman los jefes respectivos".?. 

TA 8¡~ ·JS 

No en absoluto 4 

Esporádicamente 2 6 
3.5 

Regularmente 
6.5 

Siempre 4 

TOTAL 

x' GL SignifiC.arlcias 

5.5018 0.1464 
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Variable: Liderazgo. 

De acuerdo a los 

o.os. 

Siempre 

TOTAL 

X' 

0.9004 

GL Significancias 

0.8237 

las 

de 

las 
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Variable: Liderazgo. 

De acuerdo a los resultados obtenidos, no existen diferencias de opinión entre las 

Areas Administrativa y Operativa, ya que X2 = 5.1666 < 7.82 para GL = 3 y nivel de 

o.os. 

Siendo la X Adm = 3.06 y la x Oper = 2.66, se concluye que regularmente corno 

base para tomar decisiones se da mas importancia a las personas. 

"Corno base para tornar decisiones se da mas importancia a las personas".? 

TA BlA 37 

Admvo. Oper. Row 
Total 

2 
No en obsoluto o 4 4 

4 
Esporádicamente 2 5 .•3 8 

Regularmente 

Siempre 4 

TOTAL 

x• GL Sig~ifica~cios · 

5.1666 0.1672 
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Variable: Liderazgo. 

De acuerdo a los resultados obtenidos, no existen diferencias de opinión entre las 

Areas Administrativa y Operativa, ya que x.2 = 5.0 < 7.82 para GL = 3 y nivel de 

0.05. 

, Sienclo'.la x:.Ad~_:; 3:y Ja X ,Oper = 2.33, se concluye que regularmente como base 

paia !'()~~/1~s d~cisi~n~sséd~ ~{asimp~rtá!lcia ~ los resultados. 
''.' ,·_;. '~· - -· ·:·-' ,-·::.; " 

'.'Co~~i} Ji~ blirfio;_~;;:~~-d~~:¡~j~~,~~~~¿~~:~~:s i~port.ancia a los resultados".? 
:,~:::.,.:·:.-, ·.> . :.t(" ':,.;:;: ·,;··,. 
;': ~. - ~>-'.;;··. - . : .. -'· ~<:;-:1:· ";--,~-, ;·;v; 

\-:-·;·,-

'•',.: i~.,k'f '~1;~~ ; 

No en absoluto 1 4 

Esporádicamente 2 10 

Regulam1ente 8 

Siempre 4 8 
15 JO 

TOTAL 50% 50% IOO% 

x• OL Significancias 

5.0 0.1776 
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Variable: Liderazgo. 

De acuerdo a los res~ltados. obt.enidos:.nc:i.exÍsten diferencias de opinión entre las 

Arcas AdministraÚva y Ope~ativa, ya qÚ~ ;; = 2'.7192 < 7.82 para GL = 3 y nivel de 

o.os. '· ·(·. - :::~, ' 

"':! _:.~/~; 

Siendo la •X Adm~· 3, y l~:x•6i#..:~·~.;··~~ ~oncluye que regularmente se usa la 
, :- '.· ·. :: :~·: -... _:-,,:. \/' ~:~··.:¡~--.' .. ~/r~;:~:\~:~·-:;'.,. , .. _ ~~/-~::~:: .. ·;~-~,~· ; .... -": 

comunicación informaL para; trasmitiq situaciones que desearían ser formales en 
I . -<,··_¡ ... --.~-~~_-:/-~ :r1 ~;.A;\~(;;(::y,~~;~ ·~;-· 

genera . . /', -~ \~ '·>" ;]~-~¿ ::f?~~r ,-,·:::::· {~;~~'.~;{[{~~-::_,,. _ \.~.?"~ _ 
-~".¡,~ !:. :~~: ~-~<: ,..,,_ ' 

"Se usa la com~nicació1n 'i~r()irJi~I. para trasmitir situaciones que desearían ser 
:·'., 

formales en general".?· 

No en absoluto 

Esporádicamente 

Regularmente 

2.7192 

Admva •• ;.O,._P.•_r,;• Row 
"Tó1a1 

GL 

6 

4 

19 
JO 

100% 

Significancias 

0.4458 
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Variable: Estructura. 

De acuerdo a los resultados obtenidos, no existen diferencias de opinión entre las 

Areas Administrativa y Operativa, ya que x.2 = 0.7921 <: 7.BZ pa'ra GL ,,;3 y i~i~el de 
..... 

0.05. ; ·,. /~. < 

Siendo la X Adm = 3 y la X Oper = 3.13, se concluye que regulárn1e.nte existen 

objetivos generales en la empresa. " 

"Hay objetivos generales en la empresa".? 

TA B lA 40 

Admva. 

2.S 
No en absoluto 

Esporádicamente 2 

Regulannente 

Siempre 4 

TOTAL 

X' GL SignUicancias 

0.7921 0.8494 
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Variable: Estructura. 

De acuerdo a los resultados obtenidos, no existen diferencias de opinión entre las 

Arcas Administrativa y Operativa, ya que X,2 = 1.0095 < 7.82 para GL = 3 y nivel de 

0.05. 

Siendo la X. Adm = 2.73 y la X. Oper = 2.66, se concluye que regularmente existen 

objetivos departamentales. 

"Hay objetivos departamentales".? 

TABLA 41 

Admva. Oper. : Row 
·Tola! 

No en absoluto s 

Esporádicamente 2 6 
6 

Regulannenle 12 

Siempre 4 
30 

TOTAL 100% 

x• GL. Significancias 

1.0095 0.7977 
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Variable: Estructura. 

De acuerdo a losrés~h~~os ~bten,iclC>s, no existendife.rencias de opinión .entre. las 

Arcas Adn~lni~tt~tii~.~;-§,P,~i~tiv~,y~-~~e x\;,, 1.2169 < 7.82, p;~a GL = 3 y nivel de 

,0.05,· •· •.JX;':,';:~::'./fi.<:,,~';' ·\¡ ·:'.~~;,;X 

s;~"'f ,~-i~l~lll'!~~;;f ~; .. ::~ ~~"''"'' •"' ro•"'"m'"'' ,.;"'" 
políticas generáles en la'einpresa. '. ' 

'{," ~:i,:t:~'.)i~~~~::t/':.'.)i:5~ ~'·:~{'.\'/ '.,; 

;.'H~ypi11~i~~s:~~h~;~1es0 .1· 

TA BlA 42 

4 
No en absoluto 

2 
Esporádicamente 2 

2.5 
Regularmente 

6.S 6.S 
Siempre 4 6 13 

IS 15 30 
TOTAL 50% 50% 100% 

J(' GL Significancias 

1.2769 0.7340 
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Variable: Estructura. 

De acuerdo a los resultados obtenidos, no existen diferencias de opinión entre las 
: :. ., : .' ... '·/' 

Areas Administrativa y,Operativa, ya que x.2 = 5.8909 < 7.82 para GL = 3 y nivel de 

0.05. 

Siendo la x. Adm = 3.13 y la X. Oper = 2.66, se concluye que regularmente existen 

polltiéas departamentales. 

"Hay pollticas departamentales".? 

TABLA 43 

Admva. Oper. 

2.5 
No en absoluto 2 

2 
Esporádicamente 2 o 

Regularmente 7 
5.5 

Siempre 4 6 
IS 

TOTAL 50% 

x• GL Signiílcnncias 

5.8909 0.1223 
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Variable: Estructura. 

De acuerdo a los resultados obtenidos, no existen diferencias de opinión entre las 

Arcas Admin.istrativa y Operativa, ya que x.2 = 2.4999 < 7.82 para GL = 3 y nivel de 

o.os . 

. Si~nd(l l~:i:~~;n·f 2A)' la x. Oper= 2.93, se concluye que regularmente cuentan 

•. con ~~g~núir~'rl'i'~ e~ la el11p~esa. 
: .• :/ '\\,;, ·:-<-~~.\·_:;;-~, .. , .. , ~ . 

TABLA 44 

No en absoluto 

Esporádicamente 2 

Regularmente: 

TOTAL 

' .. · ·- , 

X' GL sig~-¡fi~~n·ci~s 

2.4999 0.4798 
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Variable: Estructura. 

De acuerdo a los resultadás ·obtenidos, no existen diferencias de opinión entre las 

Arcas Administrati~a yÓp~~~úJa; ya que x.2 = 13.7142 < 7.82 para GL =:'. 3 y nivel 

de 0.05. 

Siendo la x)Ad~i~3:6 ~:'íJ~\:,'Oper'= 2.66, se concluye que se le definen funciones 
. : ·:. , .. ~.· (-,-·::'::;::~·'-.\~~'.::\:tr.~;~,;~:r::;.~:,~\:.:.:) ,~,· _.· :'.···" . ·.· .. : . 

siempre al área.administrativa y a la operativa solo regularmente. 
·~·.:x/,:·_·· ·, <? ::'<' :·.·,·:· r 

TABLA 45 

Admva. 

No en absoluto 

Esporádicamente 

Regularmente. 

Siempre 

TOTAL 

X' GL - :',SignitiCBncias 

13.7142 0.0056 
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Variable: Estructura. 

- . .. '· 

De acuerdo a los resultados obtenidos,, no existen ·diferencias de opinión entre las 

Areas Administratlv.a y Op~i~li~a/y~ ~u~ i• = 2.59;~ .;·?.si ~Ú!! GL ~ 3 y nivel de .- .. : . . '• .- . ' ., . -... -p· ·. 
... . ·,·:.· 

0.05. •',;;>>'':'" .. ·~··· .i/'! ··'."';·'·' ·."'·· .,,,,, , .. : ··.:· 
~:. :. _ , ··;; ~ ~)Y~ :{-~:e 1< _. , -~-·. • , _ • • i,, ··./ 

· ~:.'..,:."..::;:·-: ··¡>\ .. ·~·é. '.·iX.:>'.,:. '.:·.: . .: ·:- -· ·<<.:i· 
•· :·· .. , : .>;~cv'"~;~:~/_ ... ~.;·':}~:.,~.)-~'.~};·,~~{'ik,,: ,:;;~~.;··.::-:::-,- t;i~~;':_:,:::~_;_,_·J,? ·:.'.·;,;;.<;,':,<_.:·, 

Siendo .. la: x Adm:,','." 2.8,,;y.•la'X" 9per,;::• J; ·se: conCluye,que r,egularmente existen :· ·. <: '~: -' ·:· ~_._:_-: ~· ·-,~ ··::-(:~;_'.-'-:~~:n\~~:tr~-.. f-~,1~:;:.~::~:)~i;::,\<'· i~:-;~.>~;c:_-(;·:i-/::~~:' .. 0í~-;~;_ ·,\;,:\... ' · · · .. · 
'instructivos de'procedimieñtos escritos en la empresa;,' 

. ''Hay· in~iru~tÍv~JJ:~N~fü~~t~í~j1~LL:~~··.?'; ;:, .. 
. ' · ... · ·· r~:·: · ~ ':i, .· 

:'·;'./.{ ',::;.'· 

' !'.:' 

TÁ BlA. 

No en absoluto' .. i' 

Esporádicamente 2, .' r,-,--,--_;:;,+...,..,-,..-;:-+--:--'-1 

Regularmente 

TOTAL 

x' GL Significancias 

2.5928 0.2774 
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Variable: Estructura. 

De acuerdo a los resultados obtenidos, no existen diferencias de opinión entre las 

Areas Administrativa y Operativa, ya que x2 = 0.2197 < 7.82 para GL = 3 y nivel de 

o.os. 

, Siendo la x Adm = 2.6 y la X Oper = 2.46, se concluye que regularmente existen 

in~tr~ctivos de pr~cedin:iientos por costumbre . 

.. , ~ '•,::,.>':,•',·:.\/~;: ' .-::.:·}·., «.:"' 

º'Hay,insiructivos'<le procedimientos por costumbre".? 

TABLA 47 

Admva. Oper. 

2 
No en absoluto 

6.S 
Esporádicamente 2 

Regularmente 
3.S 

Siempre 4 

TOTAL 

x' GL Significancias 

0.2197 0.9729 
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5.3 DISCUSION Y CONCLUSIONES 

De acuerdo con los resultados obtenidos en la investigaci.ón, se concluye que si 

existen diferencias entre eI Clima Organiz~ci~~.ª.I deiárea ~peraliva deia empresa 

Grupo Co111erciaI IMEYORT.Co~base en l~teori,a ~e. ~ikért, o 974) s~ observaron 

:=:.,,:;~:~~:f Jf;::{~~gífi~~!l~l~*~;1~;.~:¡~:":~:"~:1·::1·:: 
ernpléados.~.:.~~~~;~,f.~i~~(~:1¡~f ~fl~h~~~~i;~~~ri~~}~}a cima y de vez en cuando 
en' los ._milndós:> mfenores;"~·As1rn1srno ,;,sucede.:;con :e los procesos de control, se 

· . .: .~ ;:·»'.·.,-_.. "-_'._y-~--'.·~,·:~.:(.:· 'r.~:~:;~;~:i·~-~i<:r.:~t~~=::::~~h1.?:!_{~::_:·/~:.~;,~~1..?f{·q_{:;'._:~~:~~'."~~~ /;·._::.:.:· · · · 
rn_antienen céntralizado(en'.la'cima'y:de'vei en'cuando se delegan, esto se confirma 

;·~ •• ~ ~ '::~ ·: .,~:;_:~0 ~.c\-J/;.'t~:-~~~~;'.~,¡¿1~;}1ht1.1~'.~ :.:-~·~t;; 1}~1~::f r~ *{J<f ?.::-:;L-~-G~.,4L:,_ ~---::·: 
debido a q~e ~n ~L~r_ea_(~dT1p1~trat1va, tiene• mayor· conocimiento de la estructura, 

funci~ries~fü~iq~l~s. c~riales d~ cC>nÍunicacióndebido al área en que laboran. 

En lo que se refiere al área Operativa, y de acuerdo al mismo autor, se 

encontraron rasgos de clima "Autoritarismo Explotador". La Dirección no les tiene 

confianza a sus empleados en tanto que no permite que tengan conocimiento de 

manera formal, de los objetivos, metas, funciones, su estructura. Los canales de 

comunicación formal no tienen el desarrollo corno debería ser y esto refleja una 

insatisfacción para el Persohal, puesto que no le permite sentirse integrada 

totalmente con la empresa. 

Con respecto a la Comunicación Formal sigue la cadena de mando establecida 

por la jcra~quí~, de autoridad de la empresa. Y referente a la Comunicación Informal 

. se da", en.' ?C>r~a poco ~atisfactoria, puesto que la comunicación que existe de 

subordinado ~ jefe presenta barreras, por lo que se da como resultado un mal 
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ambiente laboral y una falta de trabajo en equipo asimismo las relaciones personales 

carecen de espíritu competitivo. 

El líder o líderes en la empresa son reconocidos y respetados mas no admirados. 

Este tipcid~ i'íde~p.resCnta una comunicación formal, y por ello que la Comunicación 

[nformal:y~1úd~ra;g() en esta emp~esa se encuentran estrechamente relacionados. 
,_·,,_,. . ., 

~ '~;::.~·.':·': ... )~ _- ~-;;:·:.·' . 

La Estr~~t~fa· ~e· la ~n,~~;;~;::~·r'd~ tipo horizontal en donde los canales de 

comunicación va~·~~ "ca~b~J~:d~'.,~~fb~ ·h~cia abajo siempre quedan los del Personal 
'";,·,-··-:j./:'?1"•)/":;_?'" '~·· :_:-··· .. . 

Operativó con pocá é:cmiuni~ación:i::<·< .. 
- .:; •. '¿ ~:Y,-:·;.f:""(· .. ¡.;.}:.;~'-·;:: -~->,'.-

_ .. 1 ;··, --;},~-:.: ·?t/: 
En el nlv~l d~ g~~~rik8~rief~I y g~rentes de área la comunicación formal como 

'·, ·. ·'- .'·· <. ·-St::~. ,. ., .. · ,. -- " 

informal '.presentan obstáculos/ debido a que la comunicación siempre tiende a ser 
' '•'' ·-- ·.:;·:_,,._ . .;, ··---- -·- ·. 

desce~cici-rite·::-.·· .. , __ -) 
::·:·-.:, ;,. :-~-· ·y·2 

Todo~l~,¡ni6~iÓ;:,coniprueba que la posición de los empleados en la esfera 
' ,· .. "t;- •' ~ . - . - ,,.~· . . ' .,.. . 

. organizacio~ai'es•'otri'causa'que influye en la percepción del clima organizacional, 

en dcind~.,~~::rri~~;d~~~medios siempre tienden a percibir más favorablemente el clima 
·_:.:;· :" :-:.;-:::~·_,:'.·; :(:· ~-;::,\'~:~_;_ ~;.\ir:~~.::~r1~.·.~.:~:'.y~··-:._::: ~:.~:.<;.e_ .; · .. : 

· de. 'su:' empresa :,·que}. los.~ trabajadores operativos. Asimismo como se mencionó 
· -.. ·< :1\\;·;<·-~ ::·· ·;r?:',. -~;n~.~;¡._;;/f:.~.· ~ :~·~:/t1_J/:}¡;:. <·_-: > .. · ·. 

· anteriorrnenté" el ·tipo: de lidérazgci 'que se da en la empresa y la comunicación formal 
'.;< :' ·~ .'>:_~ .... ~>;_-~_:'/ ;,-~:jr\ :/f ~;;é~~~~:~;~:.:~~-;~)I~~i-:i~};.;': . .Y~~· -~ -~ ~.: . . 
e~tm1 ,~lt~m~nteJ~rarqmzados 'podo que da como consecuencia un cltma cerrado, 

rrgid6 •.. •r;I~··~!~~~!~~~ tWf'. .• :·:·· 

; _-.> ... -:...:.:::·.:·~;~~;:::.:!~~~;~~; . \.~~;~:~>>- ' 
s.~ propo?e·p~r~;0q~e(la,élllpresa grupo comercial [mexport, obtenga mayores 

resulta~?{:.5·~;f·j5~;~i;'f~~;~~s/ta comunicación informal, ya sea por medio de la 

creación ~6·a~tiJTii<l:s,;en'd~~de se encuentre todo el personal involucrado, también 

es importa~t~-~~.~J;;a~~:~u~ dcn.tro de la estructura se crearan programas de inducción 
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en donde el personal al ingresar a la empresa sepa todo·1~·réferelltfa tás políticas y 

procedimientos de cada área o sección, esto cori la.fi~at~d~cí, de ddrrip~~H~,la fil~sofía 
Y las metas de la empresa. .. ·/( ,,, ... ·;·'·.'··" .. :::: .• ~.'.{ '/ . , . , '=.. "' ·-·~·-..;~; r, ¿: 

' ; ·:. ';;_·· .... \ ~; 

i-·~_:;_'~i:, 

También es importante. mencionar q~e serí~ de gran utilidad forma~ equipos de 

trabajos a· nivel gerencia, jefes. de· departamento y personal. operativo, ya que esto 

permitiría tener una nueva visión de la empresa y un buen nivel de producción. 
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5.3.1 ALCANCES Y LIMITACIONES 

En la investigación se trabajó con un universo pequeño, debido a que la empresa 

posee estas características; se encuestó a todo el personal del Área Administrativa 

así como el Área Operativa. 

La realizaciÓ~· de este trabajo fue propuesta por el Director General del Grupo 

Comerdal · Iinexport; debido ·a que le interesaba conocer las áreas en donde sus 

• t~ab.i]adÓres tienen bajas y así poder corregirlas. 

Los resultados obtenidos permitieron a la empresa revisar su estructura orgánica 

y· sus políticas generales tanto de ·desarrollo de la empresa como del personal que 

labora en ella. 
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