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INTRODUCCION 

EI ambiente laboral puede ejercer sobre el individuo un control 

relativamente intenso, 0 bien, promover normas, reglas y orden. Cuando nos 

referimos a la percepcion de la organizacion y su medio ambiente de trabajo, 

nos referimos al clima psicologico, es decir, su estructuracion perceptiva, y que 

de acuerdo a esa percepcion, los trabajadores de las empresas laboran bajo la 

influencia de multiples estfmulos que se encuentran actuando sobre los mismos, 

y los cuales definen su situacion laboral, todo ello se Ie conoce como clima 

laboral para cada individuo. 

Este clima laboral representa una fuerte influencia en los trabajadores, 

en sus conductas (reacciones y sentimientos) en su lugar de trabajo, por 10 cual 

esta fuertemente relacionado con la cohesion de los grupos laborales, ya que 

un grupo alcanza 10 que se propone cuando esta cohesionado, de alii que la 

unidad de esfuerzos y objetivos comunes que 10 fortifica, Ie facilita sus logros y 

los lIeva a altos niveles de desarrollo. De manera que la cohesion es tambien 

un factor imprescindible, ya que de ella depende la ponderacion que tiene la 

membrecfa de su imagen, su atractivo e incluso su fuerza de pertenencia 0 el 

deseo de mantenerse en €II. 

He aquila importancia de esta investigacion, ya que son dos facto res 

indispensables en una organizacion, para que el empleado trabaje de una 

manera satisfactoria para la empresa misma, es por ello que en esta 

investigacion se presentan los resultados en donde la idea central es, dejar ver 

que el clima laboral es un factor determinante en los trabajadores (profesores) 

para que pueda generarse cohesion en dichos grupos, y por tanto, se 

incremente la productividad en ellos, 10 cual se va aver reflejado en el 

aprovechamiento que tendran los alumnos. 



La investigaci6n se orienta a la medici6n de la relaci6n entre estos dos 

factores importantes para las empresas, a partir de la aplicaci6n de un 

cuestionario de 100 reactivos que miden el clima laboral y la cohesi6n grupal, 

basado en la escala de Likert y el sociograma de Moreno, que nos explican 

las aportaciones y limitaciones de las opciones metodol6gicas, en 

aproximaciones de un s610 momenta de causa y efecto, para hacer objetables 

y replicables los resultados de la evaluaci6n. 

Para ello, se estructura en tres capftulos. En el primero se aborda el 

tema de la psicologfa en las organizaciones, donde se hace menci6n de la 

trascendencia y evoluci6n que ha tenido la psicologfa dentro de las mismas, 

asf tam bien, el campo y la importancia que tiene la psicologfa industrial. EI 

segundo describe que es el clima laboral, asf como sus caracterfsticas, 

dimensiones y componentes; tam bien, la teorfa organizacional de Likert, en la 

cual se bas6 el cuestionario realizado para medir justa mente este factor. EI 

tercero hace referencia a la cohesi6n de los grupos laborales, en el cual se 

mencionan las caracteristicas de estos, como la definici6n misma de cohesi6n 

grupal, como se mide, sus consecuencias y la relaci6n que hay entre la 

cohesi6n y la cultura laboral. 

La estrategia de evaluaci6n incluida en el diselio de la investigaci6n es reflejo 

de la complejidad conceptual y metodol6gica propia de este programa, Esta 

investigaci6n contiene una orientaci6n global y particularizable con variables e 

indicadores. 

Por ultimo la investigaci6n cumple con el objetivo de detectar la relaci6n que 

existe entre la cohesi6n de grupos laborales de la escuela secundaria Joaquin 

Arcadio Pagaza N° 268 Y la influencia que ejerce el clima laboral sobre dichos 

grupos. Par tanto, el cuestionario mide dichas variables, yes una herramienta 

benefica para las organizaciones, para que tengan cuidado con estos 

aspectos y no descuiden el factor humano. Es muy importante que se sientan 

en un ambiente agradable para ell os y mas aun los profesores, que son las 

personas que estan formando a las nuevas generaciones, las cuales en su 



momento tambien se enfrentaran a un mundo Ilene de competencias laborales 

siendo ellos los encargados de darles todas esas herramientas; por 10 tanto, 

deben estar en un ambiente agradable y poder formar grupos cohesionados 

para trabajar optimamente. 



, 

CAPITULO 
I . 



LA PSICOLOG1A EN LAS ORGANIZACIONES 

Desde tiempos muy remotos han existido ideales acerca de la 

prosperi dad de las naciones, la cual se dice que dependera del capital con que 

se disponga, por 10 que hace surgir a la Psicologfa I - 0 (Psicologfa Industrial y 

Organizacional) para todo ello es necesario un factor muy importante que ha 

sido tema de preocupacion para filosofos y cientfficos. Tener muy en cuenta 

para el trabajo, la eficiencia y la satisfaccion, mismo que ha contribuido tam bien 

en el comportamiento del individuo y que es el agente de importancia de 

estudio en la Psicologfa. Se habla del "factor economico", el "dinero" como se Ie 

conoce hoy en dfa, se convierte en un instrumento de cambio para valorizar 

muebles e inmuebles, y que pramueve el afan por la riqueza y lucra, todo ello 

lIeva a extenderse el liberalismo economico, de la epoca monopolista y el 

capitalismo financiero, epoca en que vivimos actualmente. 

Este termino Psicologfa I - 0 es definida como "el estudio cientffico del 

comportamiento dentro del ambito de los negocios y de la industria." (Vargas, 

M. 2007). Existe una definicion aun mas simple que describe perfectamente a 

la Psicologfa I - 0 "es la aplicacion de los principios psicologicos, de la teorfa y 

la investigacion en el escenario laboral" (Landy y Conte, 2007). 

Lo dicho anteriormente en otras palabras es tomar el objeto de estudio que es 

el comportamiento humano, en el ambito de las organizaciones empresariales y 

sociales, en donde deben tomarse en cuenta los conocimientos y las practicas 

psicologicas, las cuales son lIevadas al terreno organizacional para asf poder 

comprender el comportamiento del hombre de una manera cientffica; poder 

utilizar su potencial con mayor eficacia y eficiencia colocarlo en el puesto 

adecuado dependiendo de las habilidades que este posee y poder armonizarlo 

con una filosoffa de promocion humana. 



Por 10 tanto, su interes se inclina hacia el comportamiento de tres amplias 

clasificaciones de los individuos: los trabajadores, los administradores, y los 

consumidores. "Es una tecnologfa y una ciencia aplicada, am bas utilizan en 

general los descubrimientos de las ciencias de la conducta para mejorar la 

eficacia de las organizaciones y contribuir por derecho propio a una mejor 

comprension del comportamiento humano." (Giner, S., 1975). 

Para poder entender este termino es necesario definir el termino organizacion 

de la cual existen diversas definiciones que Ie han dado diferentes autores pero 

todas lIevan a un mismo significado. En palabras simples una organizacion se 

puede definir como el "conjunto de individuos que se reunen para completar 

una meta en comun", esta es una definicion la cual describe apropiadamente a 

una organizacion, para poder cumplir estas metas los grupos 0 grupo humane 

deben interactuar, esta interaccion se da en 2 pianos: 

• Sistema interpersonal.- son todas aquellas cuestiones que 

identifican y diferencian al individuo las cuales pueden ser 

mecanismos de defensa, necesidades, motivaciones, etc. 

• Sistema sancionado.- son los roles que esta jugando cada uno 

de los individuos dentro de la organizacion, los cuales va a 

conformar tareas especlficas y expectativas destinadas. Para que 

este sistema pueda funcionar de manera esperada, es necesario 

una persona que ejerza autoridad y regule los roles de los 

trabajadores asf como las interacciones de cada uno de ellos. 

1.1 Concepto de organizaci6n 

Por otro lado una organizacion tambien es definida como: 

"La coordinacion racional de las actividades de un cierto numero 

de personas, que intentan cO/lseguir una finalidad y objet/va comun 

y explicito, mediante la division de funciones y del trabajo, y a 



traves de una jerarquizaci6n de la autoridad y de la 

responsabilidad". (Shein, H. 1972) 

Para poder Ilegar a esta definicion, Shein, hace mencion de 4 conceptos 

basicos de las organizaciones: 

• Primero.- EI concepto basico que subyace a la definicion de una 

organizacion es el de una coordinacion de esfuerzos, cuyo 

objetivo es la ayuda mutua. 

• Segundo.- En una organizacion se deben alcanzar objetivos 0 

finalidades comunes a traves de la coordinacion de aclividades. 

• Tercero.- La division de trabajo es otro concepto fundamental 

vinculado al de coordinacion y al de cumplimiento racional de 

objetivos que deben ser definidos de comun acuerdo. Los 

objetivos pueden ser alcanzados de una manera optima si cada 

uno realiza eficazmente aclividades diversas. 

• Cuarto.- Se haya estrechamente unido a la idea de la division del 

trabajo y de la coordinacion, se trata de la necesidad 

jerarquizacion de la autoridad. (Shein, H. 1972) 

Asimismo se hace mencion de una definicion mas, dada por Castano A. 

Darvelio (1984) "Ia organizacion es un sistema integrado por varios conjuntos 

de elementos que interactlian constantemente donde su presencia, 

caracteristicas y comportamiento estan encausados hacia el logro de ciertos 

objetivos". Castano cOl1sidera a la organizacion como el resultado de la 

compleja interaccion de sus elementos tecnologicos (medio ambiente, 

recursos materiales, etc.), con los aspectos sociales constituidos por las 

relaciones interpersonales, los grupos, etc. (Castano, D. 1984). 

Una definicion mas sobre organizacion y que encaja con las dos definiciones 

anteriormente descritas es la mencionada por Shermerhorn, Hunt y Osborn 

(1987). Ellos afirman que la organizacion es el "conjunto de personas que 

laboran en un area especifica de trabajo para lograr un proposito comun." 



Tomando en cuenta esta definicion es como se logro explicar anteriormente 

que es una organizacion. 

Ahora bien con estas definiciones se puede notar que conforme a los estudios, 

investigaciones y observaciones, se ha ido modificando el concepto de 

organizacion pero a pesar de ello el significado es el mismo y coni leva a 10 

mismo. 

Por otro lade cabe mencionar que una organizacion puede ser de tres tipos 

dependiendo de su estructura y/o jerarquizacion, estas son: 

.Organizacion formal.­

aquellas entidades 

Se denomina organizacion formal a 

sociales con objetivos previamente 

establecidos, en donde debe existir una coordinacion de 

recursos humanos y materiales para alcanzar sus objetivos 

estableciendo lineas de autoridad y division del trabajo que 

facilite la realizacion de las actividades. (Chiavenato, I. 1983). 

En otras palabras, se representa orden jerarquico, donde la 

autoridad se delega de un nivel a otro y las ordenes no deben 

ascender. Esta integrada por la organizacion lineal 

representada por la jerarqufa de autoridad, la organizacion 

funcional basada en la subdivision del trabajo y la organizacion 

tecnica la cual representa la estructura de conocimientos. 

oOrganizacion social.- Segun Davis y Newstron (1988) se 

enfocan en la interrelacion que tienen las personas 0 la gente 

que labora mas que en una estructura y/o jerarqufa. Un ejemplo 

de este tipo de organizacion son los centros de salud, los 

clubes, y lodos aquellos centr~s en los que se tenga contacto 

directo con las demas personas (sociedad) . 

• Organizacion informal.- Este tipo de organizacion se enfoca en 

las estructuras de relacion las cuales surgen entre los miembros 

de una organizacion formal. Dicha categorfa es explicada por 



Elton Mayo (1923) y la describe como "aquella que incluye a las 

relaciones espontaneas en base a la simpatla, amistad, la 

comunidad de interes y rasgos comunes de caracter, senala 

que estos grupos son pequenos, establecen sus costumbres, 

reglas, obligaciones y hasta sus rituales. Sus relaciones se 

pueden medir con base a la cohesi6n. Mayo, lIeg6 a la 

conclusi6n de que el grupo informal tiene, a menudo, mas 

influencia sobre la productividad que la organizaci6n oficial 0 

formal." 

Por otro lado, es importante hacer menci6n y definir que es la Psicologia. Es 

una ciencia que se concreta mas al estudio del comportamiento del ser 

humano, pero no deja de lade el funcionamiento de la mente y su desarrollo, 

dado que constituyen la parte importante del individuo para que se desenvuelva 

de manera social y biol6gicamente. Hay que tener en cuenta que el individuo 

es un ser biopsicosociocultural, aspectos que van de la mana y uno lIeva al 

otro, cabe hacer menci6n que el aspecto biol6gico va a ser representado con el 

sistema psiquico, el cual se va a encargar del estudio y funcionamiento del 

cerebra, surgiendo asi la Neurologia, sumando sus aportes a las 

investigaciones de la PSicologia, y con ello poder entender mejor el 

comportamiento del ser humano. 

1.2 Historia de la psicologia organizacional. 

Entre los psic610gos no existe un acuerdo acerca del origen y el campo 

de estudios de la Psicologia I - 0, aunque se hace un calculo que la Psicologia 

Industrial surge dentra del cuadro mas amplio de la pSicologia general, es la de 

1913, cuando se public6 "Psicologia y Eficiencia Industrial" de Hugo 

Munsterberg. La eficiencia, segun se definia ahi, implica los conceptos duales 

de rendimiento 0 productividad como una funci6n de la contribuci6n 0 esfuerzo 

(Giner, S., 1975). Mientras que el origen y el campo de la Psicologia 

Organizacional se percibe como una disciplina que surge a partir de la industria 

y se expande hacia otras instituciones logrando su consolidaci6n en 1970. 



Cabe mencionar que en algunos estudios se considera a la Psicologia 

Organizacional como un sinonimo de la Psicologia Industrial y otros como parte 

integral de ella, 0 como una ampliacion y evolucion de esta. 

La PSicologia Organizacional tiene su desarrollo en el movimiento de las 

relaciones humanas, en la organizacion y su interes esta centrado en el 

empleado; mientras que la Psicologia Industrial se ocupa de entender el 

comportamiento y fortalecer el bienestar de los empleados en su lugar de 

trabajo. Los temas organizacionales incluyen las actitudes de los empleados, 

su comportamiento, el estres laboral y las tecnicas de supervision. 

Mientras que para los asuntos de Psicologfa Industrial es importante la 

motivacion, en relacion con la eficiencia y el desempeno de los empleados. Sin 

embargo, dichos temas no pueden categorizarse de manera estricta a cada 

area, debido a que resulta de gran importancia en la Psicologia Organizacional 

la felicidad y el bienestar de los empleados. 

Por otro lade (Landy y Conte, 2007) hacen mencion que la Psicologfa I - 0 se 

ha dividido en tres partes principales: Psicologfa de Personal, Psicologia 

Organizacional e Ingenieria Humana. 

• La Psicologfa de personal (con frecuencia es vista como parte de 

recursos humanos RH) se refiere a los aspectos tales como 

reclutamiento, seleccion, capacitacion, evaluaci6n del desempeno, 

promoci6n, transferencia y terminaci6n de la relaci6n laboral. La 

aproximaci6n supone que las personas son consistentemente diferentes 

en sus atributos y comportamientos laborales; y que la informaci6n 

ace rca de estas diferencias puede ser usada para predecir, mantener y 

mejorar el desempeno y la satisfaccion laboral. En la aproximaci6n de 

personal la meta es encontrar 0 ajustar a la mejor persona al trabajo. 

• La Psicologia Organizacional combina la investigaci6n y las ideas de la 

psicologia social con la conducta organizacional. Se dirige al lade 



emocional y motivacional del trabajo. Incluye topicos tales como 

actitudes, equidad, motivacion, estres, liderazgo, equipos y aspectos 

mas amplios del disefio de trabajo y de la organizacion. 

• La Ingenieria Humana (tambien lIamada psicologia de los factores 

humanos) es el estudio de las capacidades y limitaciones de los seres 

humanos respecto a un ambiente particular. En la aproximacion de la 

Ingenieria Humana la tarea es desarrollar un ambiente que sea 

compatible con las caracteristicas del trabajador. Los aspectos 

"ambientales" que se pueden incluir son diversos; entre estos se 

encuentran las herramientas, los espacios de trabajo, los dispositivos de 

informacion, los turnos, el ritmo, los controles mecanicos e incluso el 

grado en que la seguridad se valora en la organizacion 0 en el grupo de 

trabajo. 

1.2.1 EI campo de la PSicologia Organizacional 

Una vez que 5e ha hecho mencion de la historia y surgimiento de la 

Psicologia Industrial hay que hacer notar tam bien que esta es interdisciplinaria, 

debido a que se vale de otras disciplinas en virtud de su manejo en el area de 

los recursos human os. En sus inicios eran pocos los psi co logos industriales los 

que se encargaban de las organizaciones en el manejo de la seleccion y el 

reclutamiento del personal, para ello se tuvo que recurrir a los ingenieros, 

quienes dieron su aporte para el entendimiento del ordenamiento de los 

procesos, esto con el fin de optimizar la seleccion del personal a partir de una 

idea mas clara del puesto de trabajo; y asi adecuar las capacidades del 

individuo con la tarea a realizar es decir, "Ia persona adecuada en el puesto 

adecuado y con el sueldo adecuado". Posteriormente gracias a las 

aportaciones de otras ciencias surge el psicologo organizacional, cuya funcion 

es analizar las relaciones entre las partes. 

Hay que tener en cuenta que no hay que confundir los terminos entre psicologo 

industrial y organizacional, aunque van muy de la mano. EI psicologo industrial 

no solo se preocupa por el reclutamiento, evaluacion, seleccion, capacitacion, 



analisis de cargos, incentivos, condiciones de trabajo (c1ima laboral), etc., sino 

tam bien del comportamiento de los grupos y los subsistemas de trabajo asi 

como de la respuesta de los subordinados ante los estimulos internos y 

externos. 

Mientras que la "psicofogia organizacionaf se encarga de combinar fa 

investigaci6n en fa psicofogia sociaf can fa organizacionaf y va dirigida a fa 

parte emocionaf y motivacionaf def trabajo". (Landy y Conte, 2007). 

1.3lmportancia de la Psicologia Industrial 

La importancia de la Psicologia I - 0, radica en el estudio de los temas 

que son de su interes. Estos son: 

• Analisis y evaluacion de puestos de trabajo: este proceso va a 

determinar la "esencia" de un conjunto de tareas que caen dentro del 

ambito de un puesto particular, incluye el intento de desarrollo en una 

teoria de la conducta humana sobre el puesto en cuestion. (Landy y 

Conte, 2007). 

• Seleccion de personal: una vez que se conocen los atributos que tienen 

mayor probabilidad de predecir el exito, podemos identificar y elegir 0 

desarrollar las herramientas de evaluacion reales. Con base en el 

anal isis de puestos podemos elegir una prueba que mida, el Big 5, una 

prueba comercialmente disponible sobre la capacidad mental general 0 

el razonamiento, 0 el desarrollar un formato de entrevista que intente 

obtener algunos aspectos utiles del conocimiento tecnico 0 de la 

experiencia (Landy y Conte, 2007). 

• Evaluacion del desempeno: Es una extension del uso del analisis de 

puestos para el desarrollo del criterio, consiste en disenar sistemas de 

evaluacion del desempeno. Una vez que el analista del puesto identifico 

los componentes criticos del desempeno de un puesto, es posible 

desarrollar un sistema para evaluar el grado en el que un trabajador 



individual se queda corto, alcanza 0 excede los estandares establecidos 

por la organizaci6n para el desempeno en esos componentes (Landy y 

Conte, 2007). 

• Entrenamiento y capacitaci6n: EI analisis de puestos nos ayuda a 

identificar las areas de desempeno que representan el mayor reto para 

los ocupantes; con base en esto, podemos proporcionar oportunidades 

de entrenamiento en una tarea 0 trabajo que va a ser realizado 0 que ya 

se este ejecutando. Los trabajadores recien contra tad os pueden recibir 

m6dulos de entrenamiento especifico, disenados para ayudarles a 

desempenarse mejor. Los m6dulos tambien pueden prepararse para los 

supervisores (Landy y Conte, 2007). 

• Reciutamiento: Si sabemos 10 que se requiere en un puesto y sabemos 

que atributos son necesarios para Ilenar esos requerimientos, podemos 

dirigir los esfuerzos del reciutamiento a grupos especificos de 

candidatos potenciales (Landy y Conte, 2007). 

• Clima organizacional: Lewin, (1939, citado en Landy y Conte, 2007) 10 

describe como "Ia percepci6n compartida de los empleados sobre su 

entidad de trabajo: una organizaci6n, divisi6n, departamento 0 grupo de 

trabajo". La importancia del ambiente en donde se esta desarrollando el 

individuo en su area laboral, determina las diferentes conductas que el 

sujeto pueda reflejar. Este comportamiento puede depender de las 

interacciones y experiencias que en su momenta haya experimentado el 

trabajador de la organizaci6n misma. Es aqui donde se dice que el clima 

organizacional refleja una interacci6n entre las caracteristicas 

personales y de la misma organizaci6n. 

• Uderazgo: Es entendido como la acci6n ejercida por el lider, este es un 

individuo al cual Ie es encomendada la tarea de dirigir las actividades 

relevantes del trabajo de un grupo, 0 en ausencia del lider designado 

lieva la responsabilidad de desempenar tales funciones en el grupo. 



1.4 Contribuciones de la Psicologfa Industrial 

La constitucion del comportamiento organizacional se debe, gracias a las 

contribuciones realizadas por las diferentes disciplinas que se interesan en 

este comportamiento, las cuales son: la Psicologia, la Sociologia, la 

Psicologia Social, la Antropologia y las Ciencias Politicas. Las aportaciones 

que se han dado por parte de la Psicologia al comportamiento 

organizacional han sido principal mente a nivel micro del analisis, mientras 

que las 4 disciplinas restantes, su contribucion a los conceptos han side a 

nivel macro como los procesos de grupo y de organizacion. 

Las contribuciones mas recientes se han ampliado y ahora se incluyen el 

aprendizaje, la percepcion, la personalidad, la eficacia del liderazgo, las 

necesidades y las fuerzas motivacionales; la satisfaccion en el trabajo, los 

procesos de toma de decisiones, las evaluaciones de rendimiento, la 

medicion de las actividades, las tecnicas de seleccion del empleado, el 

disefio del trabajo y la tension 0 est res laboral (Vargas, M. 2007). 

Otra de las contribuciones que se han tenido de la Psicologia I - 0, es el 

encontrar respuestas hacia los numerosos y complicados problemas 

generados por el ambiente laboral, asi como el activar el potencial del factor 

humano, para poder proporcionar bienestar y satisfaccion a los trabajadores 

y contribuir al desarrollo de las organizaciones. 

Por otro lade el comportamiento organizacional y las relaciones industriales 

aun no cuentan con el nivel de desarrollo profesional que se tienen en otras 

especialidades profesionales, por las limitantes en la formacion, la 

investigacion y la aplicacion. Pero tambien es importante hacer mencion de 

los trabajos realizados en los ultimos afios y que gracias a ellos se ha 

avanzado de temas tradicionales, a otros mas novedosos sustentados en la 

concepcion del trabajador que es valorado como potencial hum anD en las 

organizaciones. 



1.5 Teorias de la organizacion 

Los estudios de Clima Organizacional, se utilizan con el objetivo de 

encontrar los motiv~s, causas 0 razones por las cuales un ambiente genera 

motivacion, productividad 0 alto rendimiento 0 por el contrario, los motivos por 

los cuales, un ambiente genera insatisfacci6n, improductividad y bajo 

rendimiento. Existen diferentes auto res que hablan ace rca de la evaluaci6n de 

enfoques alternativos, los cuales diversos te6ricos e investigadores han lidiado 

para describir a la organizacion desde una perspectiva conductual. A 

continuaci6n se hara menci6n de algunas teorias fundamentales que sustentan 

y modelan los estudios de clima organizacional. 

1.5.1 Teoria clasica 

En esta teoria se destaca Max Weber quien es uno de los primeros 

te6ricos mas conocidos que introduce el termino "burocracia" como forma ideal 

de la organizaci6n, incluye la jerarquia formal, la division del trabajo y un 

conjunto claro de procedimientos de operaci6n (Landy y Conte, 2007). Tambien 

propuso su teo ria como una forma de protesta social en contra de los excesos 

del favoritismo y el nepotismo (tendencia a favorecer en cargos, premios, etc. 

Foronda y Diaz, 1994). Que habian caracterizado a la mayo ria de las 

organizaciones a principios del siglo XX. 

Weber concibi6 un metodo para describir a la organizaci6n de acuerdo con 

dimensiones multiples, principalmente: (Landy y Conte, 2007). 

• Division del trabajo.- Se refiere a dividir la ejecuci6n de tareas de 

una organizaci6n en puestos especializados y funciones 

departamentales. 

• Delegacion de autoridad.- Se refiere a la informaci6n que los 

empleados de bajo nivel reportan a los de alto nivel de la 

organizaci6n. 

• Estructura.- Hace referencia a la manera formal en que la 

organizaci6n esta disenada en terminos de la divisi6n del trabajo, la 



delegacion de autoridad y el espacio de control; el numero de niveles 

- 0 altura - de la organizacion. 

• Espacio de control.- Refiere al numero de puestos 0 personas que 

reportan a un solo individuo, esto es, el ancho de la organizacion. 

En efecto para que una organizacion tenga una mejor visibilidad sobre 

los cargos y el personal con el que cuenta dicho sistema, se utiliza un 

diagrama que facilita observar las dimensiones anteriormente 

descritas. Este diagrama se conoce como organigrama, la division 

del trabajo esta representada por rectangulos para los diversos 

departamentos y puestos; la delegacion de autoridad puede verse en 

las Ifneas verticales que conectan a los departamentos 0 los puestos; 

la estructura se representa por el numero de niveles, 0 altura de la 

organizacion (Landy y Conte, 2007). 

Sin embargo, esta teorfa fue limitada de dos maneras: 

La primera se supuso que existfa una mejor configuracion para la organizacion, 

sin importar sus consecuencias. 

La segunda se asumio que las organizaciones afectaban la conducta de sus 

miembros, pero ignoraron la posibilidad de que esta conducta afectara la 

configuracion de la organizacion (Landy y Conte, 2007). 

1.5.2 Teorfa de las relaciones humanas 

Como puede observarse la teo ria organizacional ciasica tiene un 

punto de vista que no se basa en una persona en particular dentro de la vida 

organizacional; es decir, no se ocupo de ver la relacion que puede existir entre 

los requerimientos del puesto como de la misma organizacion y las 

caracterfsticas que forman la personalidad de sus miembros. Por el contra rio la 

teorfa de las relaciones humanas esta basad a en las necesidades de los 

trabajadores; esto es, se interes6 por el factor humano, 10 mas importante es el 

elemento humane para el estudio de las organizaciones. 
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1.5.2.1 La Teoria X y la teo ria Y de McGregor 

Asf como la teorfa ciasica es una protesta en contra del favoritismo, 

la teorfa de Douglas McGregor es una protesta en contra de las propuestas 

impersonales de la teorfa ciasica, haciendo mencion de que la opinion de los 

ejecutivos va a influir directamente en el comportamiento de los subordinados. 

Para su mayor entendimiento construyo dos sistemas, los cuales tienen 

opiniones contrastantes que llama: teorfaX y teorfa Y. 

Los ejecutivos de la teorfaX crefan que las conductas de los subordinados 

ten fan que ser controladas a fin de lograr los objetivos organizacionales; a falta 

de un objetivo, conducirfa a la apatfa y a la resistencia. Era posible la utilizacion 

de castigos y premios con el fin de mantener control. Mientras que en la teorfa 

Y, los ejecutivos crefan que los subordinados eran activos y responsables y 

que estarfan mas motivados en la realizacion de sus actividades con el fin de 

alcanzar las metas organizacionales sin demasiadas limitaciones 0 controles 

administrativos. Teniendo asf como 10 Ilamaron algunos ejecutivos una 

dicotomfa sin mas alternativas, tras la muerte de McGregor en 1964, otros han 

propuesto alternativas a la dicotomfa de la teorfaXIY (Oichi, 1981; Schein, 

1981, citado en Landy y Conte, 2007). 

1.5.2.2 La perspectiva de crecimiento de Argyris 

Por la misma epoca de McGregor, Chris Argyris, (1972, citado en 

Landy y Conte, 2007) propuso una secuencia de desarrollo natural en humanos 

que podrfa ser mejorada 0 atrofiada por la organizacion. AI igual que Maslow 

con su teorfa motivacional, Argyris propuso que el crecimiento era una 

experiencia natural y saludable para el individuo. Las organizaciones que 

reconocieran y ayudaran a este crecimiento, tendrfan mas posibilidad de 

prosperar que aquellas que 10 ignoraran 0 inhibieran. Argyris propuso que los 

individuos se desarrollan de la siguiente manera: 

1. De organismos pasivos a activos. 

2. De organismos dependientes a independientes. 



3. De organismos que requieren gratificaci6n inmediata a aquellos 

capaces de demorarla. 

4. De organismos capaces de tratar s610 con operaciones concretas a 

aquellos capaces de tratar con abstracciones. 

5. De organismos con pocas capacidades a aquellos con muchas 

capacidades. 

Vale la pen a mencionar que Argyris propuso que cuando los trabajadores 

individuales encuentren estas inhibiciones, reaccionaran de forma predecible, 

incluyendo ausentismo, rotaci6n y apatfa (Landy y Conte, 2007). 

1.5.2.3 Una teo ria mec€mica interna: la teo ria de necesidades de Maslow 

Abraham Maslow nos propone que todos los seres humanos 

tenemos un conjunto basico de necesidades las cuales debemos cubrir. Las 

.. 'cuales van a estar latentes a 10 largo de la vida del individuo como impulsos 

internos. Esta teor[a afirma que los individuos conforme vamos creciendo, 

nuestras necesidades van cambiando; es decir, cuando somos pequenos 

estamos mas preocupados por el bienestar fisico, conforme crecemos nos 

inclinarnos mas hacia un bienestar social y una vez que nos sentimos 

social mente estables nos concentramos en desarrollar al maximo nuestras 

capacidades y aptitudes. 

Esta teor[a sobre las necesidades de Maslow abarca el estudio de la 

motivaci6n en el trabajo, as[ como la adaptaci6n del individuo en ellugar donde 

se desarrolla laboralmente. Maslow propone conjuntos que van ordenados de 

un nivel inferior 0 que tambien se Ie conocen como los niveles basicos del ser 

humano, hasta el superior 0 niveles mas avanzados y estos son: 

• Necesidades fisiol6gicas: refiere a las necesidades basicas 0 

primitivas, tam bien denominados impulsos, estas se satisfacen con la 

com ida, agua sueno, etc. 



• Necesidades de seguridad: refiere a las necesidades que tiene un 

individuo de producir un ambiente segura libre de amenazas. 

• Necesidades sociales 0 afectivas: estas estan asociadas con los 

factores interpersonales, refiere a la necesidad que tiene el individuo de 

ser aceptado 0 de pertenecer a un grupo. 

• Necesidades de autoestima: refiere a que el individuo sea respetado 

por sus logros y sus capacidades 

• Necesidad de auto - realizaci6n: refiere al deseo del individuo para 

desarrollar al maximo sus capacidades. En esta teorfa son pocas las 

personas que log ran satisfacer esta necesidad. 

Figura: Representaci6n grafica de la teoria en la 

Piramide de las necesidades de Maslow. 



CAPiTULO 
I I 



CLiMA ORGANIZACIONAL 

Uno de los factores determinantes en una empresa, es el clima 

pSicologico, el cual es conocido tambiEin como atmosfera ambiental, c1ima 

organizacional 0 laboral, entre otros. Dado que este factor es determinante en 

cualquier organizacion, es importante medirlo en las empresas ya que este va 

a influir en los trabajadores como una satisfaccion del lugar donde estan 

laborando y esto conlleva a que se obtenga como resultado productividad del 

trabajador hacia la empresa. 

Todo 10 anterior tiene relacion con uno de los estandares de formacion que es 

"saber hacer" del directiv~, es decir, toma en cuenta su manera de laborar, su 

comportamiento, la forma en que se relaciona interpersonalmente e incluso con 

la empresa y con las maquinas que se utilizan. Por ello es que los directivos 0 

los altos mandos son quienes con base en su cultura y sistemas de gestion 

proporcionan 0 no a sus subordinados el terreno adecuado para brindar un 

"buen c1ima" laboral. Este se orienta en cuestiones de objetivos generales y de 

las polfticas del personal mientras que un "clima malo" va a destruir el ambiente 

creado en la organizacion y por tanto ocasiona situaciones de conflicto y de 

bajo rendimiento y productividad de la empresa. Para poder medir el c1ima 

laboral es necesario hacer usa de las "escalas de evaluacion", estos sistemas 

de evaluacion se retomaran mas adelante a detalle. 

EI c1ima organizacional es un filtro por donde pasan los fenomenos objetivos, 

(Iiderazgo, estructura, toma de decisiones, etc.) por tanto, al evaluarlo se puede 

observar el como es percibida esta organizacion, asf como sus caracterfsticas. 

Las caracterfsticas del sistema organizacional generan un determinado c1ima 

organizacional. Este repercute sobre las motivaciones de los miembros de la 

organizacion y sobre su correspondiente comportamiento. Dicho 

comportamiento tiene obviamente una gran variedad de consecuencias para la 

organizacion como, por ejemplo, productividad, satisfaccion, rotacion, 

adaptacion, etc. 
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Can el esludio del clima organizacional en una empresa, se prelende 

idenlificar un paramelro a nivel general sabre la percepci6n que los individuos 

lienen denlro de la organizaci6n y la organizaci6n sabre elias. Adicionalmenle 

proporcionar relroinformaci6n acerca de los procesos que delerminan los 

comportamienlos organizacionales, permiliendo inlroducir cam bios planificados 

lanto en las acliludes y conduclas de los miembros, como en la eslruclura 

organizacionalo en uno a mas de los subsislemas que la componen ( Litwin y 

Stinger, 1978 citado par Goncalves A.). 

2.1 Definicion del clima organizacional. 

La palabra "clima" proviene de la raiz griega que significa pendiente a 

inclinaci6n, de ahf la tendencia hacia la cual se ubican las relaciones 

interpersonales dentro de la empresa; es decir su direcci6n. (Flores, 1995). 

Cabe mencionar que los orfgenes te6ricos del clima organizacional estan 

constituidos por el pensamiento de dos grandes escuelas: por un lado esta la 

escuela de la Gestalt can sus maximos representantes: Wolfgan Kohler y Karl 

Duncker, la cual postula que la percepci6n del medio de trabajo y del entorno 

va a ser el influyente en el comportamiento del trabajador, mientras que par el 

otro lado esta la escuela Funcionalista can William James y John Dewey, 

quienes marcan que el comportamiento del trabajador va a de pender del 

ambiente que 10 rodea y de las diferencias individuales (Brunet. 1987). 

A partir de estas dos escuelas se derivan 3 diferentes formas para poder definir 

el concepto de clima organizacional: 

• MEDIDA MULTIPLE DE LOS ATRIBUTOS ORGANIZACIONALES. 

Aquf se va a considerar al clima organizacional como un conjunto de 

caracterfsticas que van a describir y distinguir a una organizaci6n de 

otras. Tiene permanencia relativamente estable en determinado 

tiempo e influye en la conducta de sus trabajadores, par 10 que se 

contemplan ciertas medidas para conocer el clima dentro de la 

organizaci6n como son: el ausentismo, productividad, rotaci6n de 

personal, etc. Dentro de esta medida se va a contemplar la 

interpretaci6n que hace el trabajador de su situaci6n laboraL Esta es 
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una medida objetiva perc en la cual hay que tomar varios criterios 

para analizar, los cuales van a determinar el clima 0 salud de la 

organizacion y estos pueden verse reflejados a traves de cifras y 

estadfsticas, pero deja de lado la parte humana del clima 

organizacional (Flores, 1995) . 

• MEDIDA PERCEPTIVA DE LOS ATRIBUTOS INDIVIDUALES 

Esta medida va al contra rio de la anterior ya que la percepcion del 

clima organizacional se basa en las percepciones y satisfacciones de 

los trabajadores, contemplando valores, actitudes, opiniones 

personales 0 necesidades. Esta percepcion tiene desventajas debido 

a la existencia de la rotacion del personal; por tanto, esta medida no 

tiene permanencia ya que si el personal no es estable, puede cambiar 

segun el estado de animo de los integrantes . 

• MEDIDA PERCEPTIVA DE LOS ATRIBUTOS ORGANIZACIONALES 

Aquf se van a considerar las caracterfsticas percibidas de la 

organizacion: su proceso organizacional, la forma en que se 

desempefian las funciones en cada puesto, cada area 0 cada 

departamento y que interactuan con la personalidad del sujeto. 

Desde este punto vista el empleado adem as de utilizar sus aptitudes, 

habilidades, conocimientos, experiencia, etc., al desempefiar su 

trabajo, tambien actua como un receptor de informacion para asf 

poder cumplir con las normas y polfticas de la organizacion (Flores, 

1995). 

Por 10 anterior se puede definir clima organizacional como "Un conjunto de 

caracterfsticas dellugar de trabajo percibidas por los individuos que laboran en 

ese lugar y sirve como fuerza primordial para influir en su conducta de trabajo" 

(Hodgetts, 1991). 

Por otro lado, Forehend y Gilmer, (1964, citado en Alvarez 1992) sefiala que el 

ambiente interno 0 medio especffico percibido, conform a 10 que se ha 

denominado cada vez mas frecuentemente "clima organizacional". Aunque este 

se refiere a propiedades 0 caracterfsticas que se encuentran en el ambiente de 



trabajo, puede ser pensado como la personalidad de la organizacion, tal como 

es visto por sus miembros y que presumiblemente afecta el subsecuente 

comportamiento. EI ambiente interno percibido, 0 clima organizacional, 

interaclua con las caracteristicas individuales para poder determinar el 

comportamiento. De aqui que la conducla de los individuos no nace solo de sus 

caracteristicas individuales sino que tambiEln es influenciada por la situacion 

total en la que se encuentra. 

EI termino clima organizacional tambien fue descrito por Lewin (1939, citado en 

Landy y Conte, 2007) como "Ia percepcion compartida de los empleados sobre 

su entidad de trabajo: una organizacion, division, departamento 0 grupo de 

trabajo". La importancia del ambiente en donde se esta desarrollando el 

individuo en su area laboral, determina las diferentes conductas que el sujeto 

pueda reflejar. Este comportamiento puede depender de las interacciones y 

experiencias que en su momenta haya experimentado el trabajador de la 

organizacion misma. Es por ello que se dice que el clima organizacional refleja 

una interaccion entre las caracteristicas person ales y de la misma 

organizacion. 

Por otro lado es importante marcar que el clima organizacional tiene diversas 

caracteristicas (Goncalves, 2000) entre las cuales se senalan: 

• Las caracteristicas del ambiente laboral donde se desarrolla el 

individuo puede ser de 2 tipos: las internas y las externas, la 

primera hace referencia a los factores que se encuentran en el 

area donde labora el trabajador y esta se encuentra dentro de la 

organizacion; la segunda, pertenece a todos aquellos factores que 

influyen en el individuo fuera de la organizacion. Cabe setialar que 

estos factores no influyen directamente sobre la organizacion sino 

sobre las percepciones que los miembros de la organizacion 

tengan de dichos facto res. 

• Esas caracteristicas pueden ser percibidas de dos maneras: 

directa 0 indirectamente, por cada miembro que labora en ese 

medio ambiente. A esto se Ie conoce como clima organizacional, 



ya que cada sujeto tendra una percepcion distinta del medio donde 

se desempena. 

• Otra caracteristica del clima organizacional es que puede ser 

generador de cambio temporal en las actitudes de los sujetos y 

esto puede deberse a diversas razones, entre las cuales pod em os 

citar: recorte del personal, aumento de salarios, aumento en la 

motivacion; la cual si esta incrementa, tambien aumentara el 

interes del personal para la realizacion de las actividades y por el 

contrario si esta motivacion disminuye, entonces tam bien 

disminuira en interes del personal por la ejecucion de sus 

actividades. Puede ser por frustracion que esto Ie ocasiona 0 por 

alguna razon que haya hecho irrealizable la satisfaccion de alguna 

necesidad. 

Sin embargo, al hablar de clima organizacional no podemos dejar de lado la 

satisfaccion laboral, debido que al trabajar en un ambiente agradable para el 

trabajador se esta haciendo referencia a la satisfaccion laboral la cual es 

mencionada por Locke, (1976) quien plantea que la satisfaccion laboral es el 

producto de la discrepancia entre 10 que el trabajador quiere de su trabajo y 10 

que verdaderamente obtiene, mediada por la importancia que para el tenga, 10 

que se traduce en que a menor discrepancia entre 10 que quiere y 10 que tiene, 

mayor sera la satisfaccion. 

Asimismo, Locke, (1976, citado en Landy y Conte, 2007) realizo una 

revision de la literatura existente sobre clima organizacional concluyendo que 

los empleados buscan cuatro dimensiones basicas en una organizacion: 

• Claridad, armonia y justicia 

• Desafio, independencia y responsabilidad 

• Facilidad de la tarea, apoyo y reconocimiento 

• Relaciones calidas y amigables. 

Asimismo, Likert (citado en Goncalves 2000), sustenta que la percepcion 

del clima de una organizacion influye en la estructura de la misma; asi como en 

su administracion, norm as, reglas, la toma de decisiones entre otras variables. 



~ 26 ~ 

Por dichas variables es que lIega a tipificar cuatro tipos de sistemas 

organizacionales, cada uno de ellos con un clima en particular: 

" SISTEMA I AUTORITARIO: EI cual se va a caracterizar por la 

desconfianza, en este sistema las decisiones son tomadas por los 

altos mandos de la organizaci6n y de allf se difunden siguiendo 

una Ifnea burocratizada de conducto regular. EI c1ima es de 

desconfianza, temor e inseguridad. 

" SISTEMAll PATERNAL: En esta categorfa las decisiones son 

tambien dadas por los altos mandos de la organizaci6n, aunque en 

ella existe mayor representaci6n que en el anterior. EI tipo de 

relaci6n caracterfstico en este sistema es paternalista, con 

autoridades que tienen todo el poder, pero conceden ciertas 

facilidades a los subordinados, marcando Ifmites flexibles. EI clirna 

de este tipo se basa en relaciones de confianza tolerante desde 

los rnandos mas altos hacia la base y dependientes desde la base 

a la autoridad jerarquica. Para los subordinados, el c1ima parece 

ser estable, estructurado y sus necesidades sociales parecen 

estar cubiertas, a medida que se respeten las reglas establecidas 

por las autoridades. 

" SISTEMA III CONSUL TIVO: Aquf existe mayor grado de 

descentralizaci6n y delegaci6n de las decisiones. Se mantiene un 

esquema jerarquico, pero las decisiones especfficas las adoptan 

mandos medios e inferiores. EI c1ima es de confianza y existen 

niveles altos de responsabilidad. 

" SISTEMA IV PARTICIPATIVO: Se caracteriza porque el proceso 

de toma de decisiones no se encuentra centralizado, sino 

distribuido en diferentes areas de la organizaci6n. EI clima es de 

confianza y se log ran altos niveles de compromiso de los 

trabajadores con la organizaci6n y sus objetivos. La relaci6n entre 

autoridades y subordinados mantienen la confianza en los 

diferentes sectores de la organizaci6n. 
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2.2 Caracteristicas del clima organizacional 

A continuaci6n se citaran las caracteristicas del clima organizaciona[, 

descritas por Taguiri (citado en Brunet, 1983) asi como por e[ mismo Brunet. 

Estas son: 

• E[ c[ima organizaciona[ es un conjunto molecular y sintetico de [a 

persona[idad. 

• Esta determinado en su mayor parte por [as caracteristicas, [as 

conductas, [as actitudes, [as expectativas de otras personas por [as 

realidades socio[6gicas y cu[tura[es de [a organizaci6n. 

• Sus elementos constitutivos pueden variar aunque e[ clima puede seguir 

siendo e[ mismo. 

• Tiene consecuencias sobre e[ comportamiento. 

• Es un determinante directo del comportamiento porque actlia sobre [as 

actitudes y expectativas que son determinantes directos deeste. 

• E[ clima esta bas ado en [as caracteristicas de [a rea[idad externa tal 

como [as percibe e[ observador. 

• Sus elementos constitutivos pueden variar aunque e[ clirna puede seguir 

siendo e[ mismo. 

• Puede ser difici[ describir[o con pa[abras aunque sus resultados pueden 

identificarse faci[rnente. 

• Tiene una connotaci6n de continuidad pero no de forma tan permanente 

corno [a cu[tura, por [0 tanto puede cambiar despues de una intervenci6n 

particular. 

Para Brunet (1983) e[ c[ima ref[eja [os va[ores, actitudes y [as creencias de [os 

rniernbros, que son, a su vez, elementos del c[ima debido a [a interacci6n que 

estos rnantienen. Las actitudes tienen una inf[uencia muy marcada dentro de [a 

dinarnica de [a organizaci6n y pueden ubicarse en dos dimensiones: positivas 

y negativas. 

Cuando [as actitudes son negativas, constituyen tanto un sintoma de 

problemas como una causa contribuyente de nuevas dificu[tades en una 



organizacion y pueden resaltar en: huelgas unilaterales, tortuguismo, 

ausentismo y rotacion de los empleados, tambien puede dar lugar a conflictos 

laborales, bajo desempefio, mala calidad de los productos y descuido del 

servicio al cliente, robe por parte de los empleados y problemas disciplinarios. 

Los costos organizacionales asociados con actitudes negativas de los 

empleados pueden reducir severamente la competitividad de una organizacion 

(Davis y Newstrom, 1999). 

Las actitudes favorables 0 positivas, por el contrario son deseables para la 

Direccion porque tienden a enlazarse con algunos de los resultados positiv~s 

buscados por los administradores (Davis y Newstrom, 1999), tales como: el 

incremento del entusiasmo al enfocar la energia hacia pensamientos 0 

actividades positivas, aumentan la creatividad ya que el pensamiento y las 

ideas son dirigidas libremente a buscar soluciones, haciendo que se aproveche 

al maximo la propia personalidad al reflejar vitalidad (Gomez y Gonzalez, 

2001). 

2.3 Dimensiones del Clima Organizacional 

Las dimensiones del clima organizacional son parte de las caracteristicas que 

hay que tomar en cuenta al medirlas en una organizacion y que van a ser un 

determinante en la influencia del comportamiento del trabajador, por 10 que 

para poder lIevar un diagn6stico de c1ima organizacional es necesario conocer 

diversas dimensiones que han side investigadas por diversos autores y 

conocedores interesados en definir los elementos que van a afectar el 

ambiente de las organizaciones. 

En primera instancia tenemos a Likert quien mide la percepci6n del c1ima 

en funci6n de ocho dimensiones: 

1. Los metodos de mando. La forma en que se utiliza el Iiderazgo para 

influir en los empleados. 

2. Las caracteristicas de las fuerzas motivacionales. Los procedimientos 

que se instrumentan para motivar a los empleados y responder a sus 

necesidades. 



3. Las caracterfsticas de los procesos de comunicaci6n. La naturaleza de 

los tipos de comunicaci6n en la empresa, asf como la manera de 

ejercerlos. 

4. Las caracterfsticas de los procesos de influencia. La importancia de la 

interacci6n superiorlsubordinado para establecer los objetivos de la 

organizaci6n. 

5. Las caracterfsticas de los procesos de toma de decisiones. La 

pertinencia de las informaciones en que se basan las decisiones asf 

como el reparto de funciones. 

6. Las caracterfsticas de los procesos de planificaci6n. La forma en que se 

establece el sistema de fijaci6n de objetivos 0 directrices. 

7. Las caracterfsticas de los procesos de control. EI ejercicio y la 

distribuci6n del control entre las instancias organizacionales. 

8. Los objetivos de rendimiento y de perfeccionamiento. La planificaci6n asf 

como la formaci6n deseada (Sandoval 2004). 

Ahora bien tenemos a Litwin y Stringer (citados por Sandoval 2004) quienes 

resaltan que el clima laboral va a depender de s610 seis dimensiones: 

1. Estructura. Percepci6n de las obligaciones, de las reglas y de las 

polfticas que se encuentran en una organizaci6n. 

2. Responsabilidad individual. Sentimiento de autonomfa, sentirse su 

propio patr6n. 

3. Remuneraci6n. Percepci6n de equidad en la remuneraci6n cuando el 

trabajo esta bien hecho. 

4. Riesgos y toma de decisiones. Percepci6n del nivel de reto y de riesgo 

tal y como se presentan en una situaci6n de trabajo. 

5. Apoyo. Los sentimientos de apoyo y de amistad que experimentan los 

empleados en el trabajo. 

6. Tolerancia al conflicto. Es la confianza que un empleado pone en el 

clima de su organizaci6n 0 c6mo puede asimilar sin riesgo las 

divergencias de opiniones. 
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Pritchard y Karasick (Sandoval 2004) desarrollaron un instrumento de medida 

de clima que estuviera compuesto por once dimensiones: 

1. Autonomfa. Se trata del grado de libertad que el individuo puede tener 

en la toma de decisiones y en la forma de solucionar los problemas. 

2. Conflicto y cooperacion. Esta dimension se refiere al nivel de 

colaboracion que 5e observa entre los empleados en el ejercicio de su 

trabajo y en los apoyos materiales y humanos que estos reciben de su 

organizacion. 

3. Relaciones sociales. Se trata aquf del tipo de atmosfera social y de 

amistad que se observa dentro de la organizacion. 

4. Estructura. Esta dimension cubre las directrices, las consignas y las 

polfticas que puede emitir una organizacion y que afectan directamente 

la forma de lIevar a cabo una tarea. 

5. Remuneracion. Este aspecto se apoya en la forma en que se remunera 

a los trabajadores. 

6. Rendimiento. Es la relacion que existe entre la remuneracion y el 

trabajo bien hecho y conforme a las habilidades del ejecutante. 

7. Motivacion. Esta dimension 5e apoya en los aspectos motivacionales 

que desarrolla la organizacion en sus empleados. 

8. Estatus. Se refiere a las diferencias jerarquicas (superiores/subordina­

dos) y a la importancia que la organizacion Ie da a estas diferencias. 

9. Flexibilidad e innovacion. Esla dimension cubre la voluntad de una 

organizacion de experimentar cosas nuevas y de cambiar la forma de 

hacerlas. 

10. Centralizacion de la toma de decisiones. Analiza de que manera 

delega la empresa el proceso de toma de decisiones entre los niveles 

jerarquicos. 

11. Apoyo. Este aspecto se basa en el tipo de apoyo que da la alta 

direccion a los empleados frente a los problemas relacionados 0 no 

con el trabajo. 



Bowers y Taylor (citados en Sandoval 2004) en la Universidad de Michigan 

estudiaron cinco grandes dimensiones para analizar el clima organizacional: 

1. Apertura a los cam bios tecnol6gicos. Se basa en la apertura 

manifestada por la direcci6n frente a los nuevos recursos 0 a los 

nuevos equipos que pueden facilitar 0 mejorar el trabajo a sus 

empleados. 

2. Recursos Humanos. Se refiere a la atenci6n prestada por parte de la 

direcci6n al bienestar de los empleados en el trabajo. 

3. Comunicaci6n. Esta dimensi6n se basa en las redes de comunicaci6n 

que existen dentro de la organizaci6n, asf como la facilidad que tienen 

los em pie ados de hacer que se escuchen sus quejas en la Direcci6n. 

4. Motivaci6n. Se refiere a las condiciones que lIevan a los empleados a 

trabajar mas 0 menos intensamente dentro de la organizaci6n. 

5. Toma de decisiones. Evalua la informaci6n disponible y utilizada en las 

decisiones que se toman en el interior de la organizaci6n asf como el 

papel de los empleados en este proceso. 

Por otro lado Brunet (Sandoval 2004) afirma que para evaluar el clima de una 

organizaci6n es indispensable asegurar que el instrumento de medici6n 

comprenda por 10 menos cuatro dimensiones: 

1. Autonomfa Individual. Esta dimensi6n incluye la responsabilidad, la 

independencia de los individuos y la rigidez de las leyes de la 

organizaci6n. EI aspecto primordial de esta dimensi6n es la posibilidad 

del individuo de ser su propio patr6n y de conservar para el mismo un 

cierto grado de decisi6n. 

2. Grado de estructura que impone el puesto. Esta dimensi6n mide el 

grado en que los individuos y los metodos de trabajo se establecen y 

se comunican a los empleados por parte de los superiores. 

3. Tipo de recompensa. Se basa en los aspectos monetarios y las 

posibilidades de promoci6n. 



4. Consideraci6n, agradecimiento y apoyo. Estos terminos se refieren al 

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

2.4 Componentes del clima laboral 

Para que pueda determinarse el clima laboral que se vive dentro de una 

organizaci6n es necesario tomar en cuenta la conducta individual y su relaci6n 

con los demas empleados, al observar el comportamiento hacia el trabajo y 

hacia las relaciones interpersonales se tiene implfcitamente algunas de las 

dimensiones 0 componentes que van a determinar el clima laboral, como sus 

actitudes, sus valores, respuestas a estfmulos 0 reacciones de cada trabajador 

(Duran 1993). 

Por otro lado Duran (1993) hace menci6n que el individuo va a buscar 

dentro de la organizaci6n: autonomfa, reconocimiento y afirmaci6n de sf 

mismo; sin embargo 10 que Ie ofrece la organizaci6n y sobre todo es~ra de 

cada empleado no siempre cubre con las expectativas 0 necesidades de este, 

10 cual 10 llevara a experimentar conflictos entre organizaci6n y empleado, por 

10 que Winert 1981 (citado en Duran 1993) propone cuatro factores que influyen 

en el clima laboral: 

1) La manera en que el empleado va a percibir su medio ambiente laboral. 

2) EI peso que Ie atribuye el empleado a los resultados que se esperan de 

su desempeno laboral. 

3) Como espera el empleado ser evaluado de acuerdo a sus resultados 0 

su desempeno. 

4) Las expectativas que pone en su labor, 10 que influye en su conducta y 

actitudes laborales. 

De acuerdo con 10 anterior cabe senalar que Litwin y Stringer 1968 (citados en 

Chiavenato 1993) propone seis componentes que van a determinar el clima 

organizacional. 

LA ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACI6N: se refiere a la percepci6n 

que tienen los empleados hacia las restricciones que hay en el trabajo 

Ilamense reglas exclusivas, polfticas, procedimientos, etc. 
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RESPONSABILIDAD: es la libertad que se tiene para la toma de 

decisiones y que no exista confrontaci6n de elias. 

RIESGOS: se refiere a la toma de decisiones y ala situaci6n del trabajo 

RECOMPENSAS: son las expectativas de ser remuneradQ, por un 

trabajo bien hecho 0 el perder este privilegio al no realizarlo. 

CALOR Y APOYO: entablar relaciones interpersonales satisfactorias con 

sus companeros y superiores; realizar trabajo de equipo, estando 

dispuesto a ayudar y ser ayudado. 

CONFLICTO: poner en duda su capacidad de mando 0 desempeno al 

tomar decisiones acertadas 0 no. 

A pesar de la existencia de los componentes anteriores referentes al clima 

organizacional en las empresas, no todos los ambientes ser<§n iguales debido a 

las diferencias individuales tanto de los jefes como de los trabajadores de cada 

organizaci6n. 

2.5 Teoria del clima organizacional de Likert 

Existen varias teorias que hablan ace rca del clima organizacional de las 

empresas. Entre elias destaca la teoria de Likert quien menciona que el 

comportamiento de los subordinados es causado por el comportamiento 

administrativo y por las condiciones organizacionales que los mismos perciben, 

por sus esperanzas, capacidades y valores. Por 10 tanto, la reacci6n, esta 

determinada por la percepci6n. 

Likert senala que hay tres tipos de variables que van a determinar las 

caracterlstlcas propias de una organ·lzaci6n, las cuales van a influir en la 

percepci6n individual del clima. Estas variables son: las variables causales 

Ilamadas tambien variables independientes, que son las que estan orientadas a 

indicar el sentido en el que una organizaci6n evoluciona y obtiene resultados. 

Dentro de estas variables se encuentran la estructura de la organizaci6n y su 

administraci6n, reglas, decisiones, competencia y actitudes. Si las variables 

independientes se modifican, hacen que se modifiquen las olras variables. 



Las variables intermedias, reflejan el estado interne y la salud de una empresa 

y construyen los procesos organizacionales de una empresa. Entre elias est<!m 

la motivacion, la actitud, los objetivos, la eficacia de la comunicacion y la toma 

de decisiones. 

Las variables finales, denominadas tambiEm dependientes son las que resultan 

del efecto de las variables independientes y de las intermedias, por 10 que 

reflejan los logros obtenidos por la organizacion. Entre elias estan la 

productividad, los gastos de la empresa, las ganancias y las perdidas (Robbins 

Stephen, 1999). 

Likert, senala que hay tres tipos de variables que determinan las caracteristicas 

propias de una organizacion, las cuales influyen en la percepci6n individual del 

c\ima: variables causales Ilamadas tambien variables independientes, son las 

que estan orientadas a indicar el sentido en el que una organizaci6n evoluciona 

y obtiene resultados. Dentro de estas variables se encuentran la estructura de 

la organizacion y su administraci6n, reg las, decisiones, competencia y 

actitudes. Si las variables independientes se modifican, hacen que se 

modifiquen las otras variables. 

Las variables intermedias, reflejan el estado interno y la salud de una empresa 

y constituyen los procesos organizacionales de una empresa. Entre elias estan 

la motivaci6n, la actitud, los objetivos, la eficacia de la comunicaci6n y la toma 

de decisiones. Las variables finales, denominadas tambien dependientes son 

las que resultan del efecto de las variables independientes y de las intermedias, 

por 10 que reflejan los logros obtenidos por la organizaci6n, entre elias estan la 

productividad, los gastos de la empresa, las ganancias y las perdidas (Robbins 

Stephen, 1999). 

Por otro lado, cabe mencionar que Likert identifica un distinto tipo de 

supervision que contrasta con el que esta centrado en la tarea, al que 

denomina "centrado en el empleado". Asi como Arnold Tannenbaum en sus 

diversos trabajos de campo y de investigaci6n muestra como el grado de 

control y de influencia no es un juego de suma 0 - donde 10 que uno tiene 10 

pierde el otro - y por 10 tanto el superior puede ganar en poder e influencia 



dandole poder e influencia al subordinado, Likert lIega a la misma conclusi6n 

seleccionando la variable centralizaci6n y discriminando entre la que es 

centrad a en la tarea de la que pone foco en las personas. Las personas no 

trabajan en las organizaciones, segun Likert; sino mas bien las personas son la 

organizaci6n misma. Algunas de las caracteristicas de la supervisi6n centrad a 

en los empleados son: 

1. Ejercen un tipo de control general y no tan especifico. 

2. Ayudan a los subordinados para alcanzar mayor productividad. 

3. Toman en cuenta la opini6n de los subordinados. 

4. Los involucran en los cambios. 

5. Se orientan mas hacia los resultados que hacia los metodos y 

procedimientos. 

6. Establecen objetivos y metas de alta productividad que son 

"alcanzables" . 

Dentro de su extenso trabajo Likert ha identificado cuatro estilos 

gerenciales mas comunes (en los ultimos alios hace referencia a un quinto 

estilo) que son los que se presentan a traves de las organizaciones. 



CAPiTULO 
III 



COHESION LABORAL 

Para poder entender mejor 10 que es la cohesi6n laboral, primero hay que 

empezar por entender que son los grupos. EI concepto que describe con mas 

exactitud esta palabra es: "un conjunto de personas que van a interactuar en un 

espacio y tiempo determinado, para un fin 0 una meta en comun, aceptando 

normas y principios que son establecidos por las mismas personas que 10 

conforman". Asimismo, John Turner (2005), psic610go social sen ala que los 

grupos se perciben a sf mismos como "nosotros", en contraste con "ellos". Por 

tanto los grupos pueden existir por distintas razones: para suministrar las 

recompensas, para satisfacer una necesidad de pertenencia, para lograr 

metas, para proporcionar informaci6n, entre otras (Turner, 2005 citado en 

Gamez 2007). Un tercer concepto de grupo es el que se define como "dos 0 

mas individuos que interactuan y son interdependientes y que se han ajustado 

para lograr objetivos particulares (Stephen P. Robbins,1998 citado en Gamez 

2007). 

Por otro lade es importante hacer menci6n de que los grupos se pueden 

clasificar en dos tipos, estos son formales 0 informales; el primero, hace 

referencia a la estructura de la organizaci6n, con asignaciones determinadas 

de trabajo que fijan tareas, en este tipo el comportamiento de los individuos. 

Esta estipulado y dirigido hacia las metas de la organizaci6n, mientras que los 

grupos informales son alianzas que no tienen una estructura formal ni tampoco 

estan definidos por la organizaci6n, estos grupos son formaciones naturales del 

entorno laboral que sugieren en respuesta a la necesidad de contacto social. 

(Stephen P. Robbins, 2004). 

3.1 Algunas caracteristfcas de los grupos 

De acuerdo con los diferentes rasgos de personalidad y los fines en comun que 

comparten cada uno de los individuos que integran a los grupos tanto sociales 

como laborales, es como surgen diferentes clasificaciones para eng lobar 

ciertas caracterfsticas de estos grupos, las cuales son (Marcelo, 2006): 



• Homogeneidad: adem as de requerir que compartan intereses en comun 

para que los lIeve a formar un grupo, es necesario que exista cierta 

homogeneidad en cuanto a edad, nivel intelectual y social. 

• Opcional: el ingreso a un grupo debe ser voluntario, esto asegurara 

participacion y responsabilidad. 

• Reducido: para que se Ie permita a cada miembro del grupo su 

actuacion y favorecer la dinamica grupal es importante tomar en cuenta 

el numero de integrantes que conforma el grupo. 

• Informal: esta caracterfstica permite que los miembros se expresen de 

manera espontanea. 

• Primario: debe existir una relacion amistosa que una a los miembros, sin 

la existencia de presiones 0 relaciones de otra fndole 

• Flexible: debe permitir la posibilidad al cambio. 

• Frecuencia: hace referencia a la existencia de periodicidad en las 

reuniones para que exista sentido de pertenencia entre los miembros y 

ello favorezca el proceso grupal. 

EI proceso grupal al que hace referencia esta ultima caracterfstica se divide en 

tres diferentes periodos 0 eta pas que ayudan a identificar la vida de un grupo, 

cuya dura cion va a variar de acuerdo a las caracterfsticas de cada uno. Estas 

eta pas son (Marcelo, 2006): 

• Periodo de aparente grupo 

En este periodo cada uno de los miembros inicia su trabajo en el 

grupo tratando de dar a notar sus intereses. Es la etapa del 

aprendizaje y su permanencia dependera de las habilidades que 

pose a el Ifder formal 0 natural al encaminar al grupo hacia la 

estabilidad. Cabe mencionar que un alto grado de relacion 

interpersonal puede lIevar a confundir y creer que el grupo se 

encuentra en condiciones de producir. Esto puede ser debido a una 

falsa informacion proporcionada por los integrantes del grupo; es 

decir, que los miembros no han revelado los aspectos mas relevantes 

o aspectos mas fuertes de su personalidad. 



• Periodo de organizaci6n 

Aquf el grupo es capaz de reconocer los valores y las normas, ello 

gracias a la figura del Ifder quien permite que se desarrollen y se 

internalicen. Aparecen los equipos de trabajo y la interacci6n en 

pianos positivos de desempeno con la percepci6n y aceptaci6n de los 

roles que desempenen yes cuando el grupo comienza a tener fuerza. 

• Periodo de integraci6n 0 madurez 

En este ultimo periodo es donde se logra la cohesi6n de los grupos, ya 

que se manifiesta una tendencia a la cooperaci6n y a conjugar de 

manera espontanea los esfuerzos encaminados a un bien cornun. No 

se habla de una suma de individuos sino la fusi6n de tal forma que 

integran una estructura 0 bloque, desaparecen los miembros 

marginales y las jerarqufas. Todos los rniembros son participantes, 

existe la capacidad para analizar el proceso y mantener la estabilidad. 
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3.2 Cohesion grupal 

Como se ha mencionado anteriormente en el periodo de integracion 0 

madurez, los integrantes de un grupo van desarrollando cohesion debido al 

grado de madurez que estos van teniendo, el cual es definido como "el grado 

en que los miembros del equipo desean permanecer en el equipo y se 

comprometen con sus metas (Forsyth, 1999 citado en Landy y Conte 2007). 

Los equipos que experimentan un alto grado de cohesion, los vamos a 

identificar porque son equipos que se sienten orgullosos de permanecer al 

equipo y por tanto, van a tener una mejor estabilidad en sus sentimientos de 

unidad y de satisfaccion los que permitirfm que permanezcan juntos. Tambien 

estos grupos cohesionados estaran mas profundamente involucrados con sus 

actividades relacionadas con el equipo, respondiendo de manera positiva y su 

comunicacion es adecuada en terminos comunes. 

Estudios sobre la cohesion grupal (Festinger, 1950) refieren a: 

• Comportamientos y actitudes determinados de los miembros del 

grupo: esto hace referencia a las muestras de afecto y las 

relaciones de proximidad que estan en juego entre los integrantes 

de este grupo, tales como los intercambios verbales, poca 

conflictividad e incluso los objetivos que se tienen en comun. 

• Desarrollo y utilizacion de un argot comun. 

• Alto grado de compromiso en las actividades 0 tareas del grupo. 

No obstante una de las primeras deflniciones para hacer referencia a la 

cohesion grupal y que hasta la fecha es una de las mas utilizadas fue dada por 

Festinger (1950) quien la define como: "La resultante de la composicion de las 

fuerzas que acluan sobre los individuos y que los mantiene unidos formando un 

grupo", 

Asimismo, Cartwright y Zander (1967), dicen que la cohesion tiene por objeto 

mantener juntos a los miembros de un grupo y estar en contra de las fuerzas 



de desintegraci6n de la atracci6n global del grupo; para todos sus miembros, 

se mantiene en orden y la organizaci6n en funci6n del control de normalizaci6n. 

Existen diversas investigaciones que relacionan la cohesi6n con otros 

aspectos, tales como indican, lovchyka e Ivanko (1985), quienes dicen que "es 

fundamental para la optimizaci6n del clima social del colectivo, el 

perfeccionamiento de las relaciones que se establecen durante el proceso 

laboral." Mientras que Duberman (1985) senala que la "productividad se 

considera como un indicador de la efectividad del proceso de cohesi6n de 

grupo" 

Cabe mencionar que para poder establecer los grados de cohesi6n que existen 

dentro de los grupos laborales, se han realizado diversos estudios para poder 

determinarlos; entre los cuales se encuentra el estudio realizado por la 

Universidad Central de Venezuela (UCV) expuesto por Torres (1986) quien 

desarrol16 e implement6 un programa con dinamicas de grupo a estudiantes 

que presentaban bajos niveles de cohesi6n y asi pudieran incrementar su 

uni6n. Dicho programa se apoyaba del sociograma donde se pudieran observar 

las relaciones que existen entre los integrantes de cada grupo. 

Otras investigaciones fueron las realizadas por Barnard, Baird, Greenwalt y 

Kaul (1991) quienes generaron conflictos entre los participantes para asi poder 

manipular la cohesi6n. A consecuencia de estos conflictos los participantes 

discutieron ace rca de sus opiniones personales y 10 que se pudo observar fue 

que terminaron en un acuerdo comun y con una similitud de pensamientos y 

opiniones entre cad a miembro, 10 que lIev6 a comprobar que hubo un aumento 

en la atracci6n entre ellos y por tanto la cohesi6n. Esto comprueba 10 que se ha 

venido mencionando anteriormente. 

Cuando existe un alto grado de cohesi6n los grupos pueden superar cualquier 

conflicto que se presente de manera satisfactoria y conveniente para cada 

integrante del equipo; y por el contrario, cuando existe un bajo grado de 

cohesi6n los integrantes del equipo se muestran mas permisivos en la 

desviaci6n de opiniones. Esto fue comprobado en la misma investigaci6n 

realizada por Barnard, Baird, Greenwalt y Kaul, y como ellos existen muchos 
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mas investigadores relacionados con el tema, quienes han Ilegado a la misma 

conclusi6n, al "anal isis y asociaci6n de los distintos elementos que afectan el 

funcionamiento de los grupos, de acuerdo a los trabajos e investigaciones 

anteriores, se desprende la importancia de estudiar la cohesi6n grupal y los 

niveles de sus indicadores, en el personal que trabaja" (Rosas, 2001). 

Asimismo Mullen y Cooper (1994, citado por Landy y Conte 2007) realizaron 

una meta-analisis donde encontraron que la cohesi6n esta asociada con el 

desempeno exitoso del equipo, este estudio que realizaron los lIev6 a obtener 

otros resultados y hallazgos que igualmente son de suma importancia. Estos 

hallazgos fueron: 

• Primero: la relaci6n entre la cohesi6n y el desempeno del equipo ocurre 

con mayor consistencia en los equipos de proyecto, que son realmente 

interdependientes, mientras que en los de menor consistencia son los 

que no son tan interdependientes como 10 son los equipos de servicio 0 

de ventas. 

• Segundo: la relaci6n del desempeno del equipo con la cohesi6n fue mas 

fuerte que la relaci6n de la cohesi6n con el desempeno. 

Proponiendo asi, que por el contrario a 10 que suponen muchos investigadores, 

el desempelio del equipo afecta la cohesi6n mas que al contra rio. Este hallazgo 

propone que los equipos con buen desempeno pueden volverse altamente 

cohesionados. 

Es por ello que la cohesi6n es esencial para el desarrollo de un grupo, de su 

trabajo, de la unidad de sus esfuerzos para el logro de metas y objetivos 

comunes. Shaw (1983) resalta al respecto que los "grupos con elevada 

cohesi6n se sienten mas satisfechos". Por 10 general la satisfacci6n es la 

consecuencia de la relaci6n entre. las expectativas individuales y las 
'~,~" . 
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posibilidades que tienen dentro de.'gtup'O, asi como la aceptaci6n de los 

objetivos y de las tareas grupales. 

La atracci6n interpersonal, la causa de proporcionar una estructura 

sociometrica junto con la comunicaci6n, la interacci6n relacionada con el 



trabajo y la influencia interpersonal, forman una estructura que considera el 

elemento fundamental que va a afectar el funcionamiento y la posicion de cad a 

integrante de un grupo, influenciando adem as el grado de satisfaccion que 

deriva de la condicion como miembro perteneciente a un grupo. Tal como 10 

plantean Cartwright y Zander (1992) "existe una vinculacion entre la cohesion y 

la ejecucion de tareas, que es real y se puede predecir, esta es fuerte y firme 

en grupos construidos con anterioridad, no asf en los grupos experimentales y 

pequenos, a menos que sean guiados 0 facilitados". La cohesi6n y el orgullo 

del grupo pueden producir niveles aceptables de ejecuci6n, pero puede ser 

que estos dos atributos no sean los responsables de alcanzar la meta, y que 

los miembros no se sientan comprometidos de lograr una ejecuci6n exitosa. 

3.3 Medici6n de la cohesi6n. 

Para poder medir la cohesion se han aplicado diversos criterios para 

poder definir y clasificar los indicadores de acuerdo con sus caracterfsticas; es 

decir, todo va a depender de 10 que pretendemos medir. Un ejemplo de ello 

puede ser sobre los individuos 0 para sus hogares, ser estaticos 0 dinamicos, 

objetivos 0 subjetivos, de acceso, de recursos, de precesos, de resultados, 

entre otres, es importante hacer menci6n de que todos los indicadores sean 

homogeneos en cuanto a sus caracterfsticas y sus objetivos. 

Uno de los indicadores que miden la cohesion social en relaci6n con brechas 

objetivas en el campo de empleo, la educaci6n, los ingresos y la salud son los 

indicadores de Laeken, los cuales han side definidos y estructurados de 

manera explfcita como indicadores de resultados, "el objetivo es pragmatico: 

desarrollar indicadores de inclusi6n social para esta etapa crucial de la agenda 

social Europea. Por 10 tanto, se concentran en su usa para un proposito 

especifico e importante y que lIeva a medir resultados sociales, las que los 

medios por los cuales esos resultados son alcanzados" (Atkinson y otros, 2002, 

citado en Cecchini 2006). 

Por otro lade Cartwright sen ala que entre mayor sea la atraccion que tienen los 

miembros del grupo, mayor va a ser el atractivo del mismo y por ello su 

cohesi6n proporcionara el poder suficiente para que 5e pueda influir sobre 
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ellos. Existen dos metodos que muestran la existencia de mayor cohesion. 

Cabe senalar que no existen bases suficientes que indiquen cual es la mejor 

para obtener que grupo tenga mayor grado de cohesion. Estos metodos son el 

centrado en el grupo y el centrado en ellider. 

Las relaciones interpersonales juegan un papel importante en la medicion de la 

cohesion ya que muestran cuando los miembros se sienten atraidos 

mutuamente, esto puede ser: 

1. La atraccion sobre el grupo, la resistencia que se tiene para 

abandon arlo. 

2. Niveles motivacionales que tienen los miembros. 

3. Coordinacion de los esfuerzos de los miembros del grupo. 

Sobre ello hace mencion, Festinger (1950), quien dice que "Ia atraccion 

interpersonal contribuye a la cohesion grupal, releva a las actividades 

individuales, 5e pueden tomar las semejanzas de cada individuo con respecto 

al resto del grupo". 

La cohesion de los grup05 puede verse en diferentes conductas tenidas por los 

integrantes, esto hace que la medicion varie de una investigacion a otra. La 

tecnica mas comun utilizada para medir la cohesion de grupos es la 

sociometria, la cual se basa en la atraccion experimentada de los individuos del 

grupo dentro del mismo. Dicho en otras palabras la sociometria es considerada 

como la medicion de las relaciones sociales entre los miembros de un grupo, 

tratando un nivel mas practico de medir el numero de elecciones 0 rechazos 

que un sujeto recibe y su posicion en el grupo, pero no nos ofrece datos donde 

pod amos observar causas motivadoras de las decisiones tomadas por los 

sujetos en cuanto a sus preferencias 0 desaprobaciones. 

Su iniciador fue Jacob Levi Moreno, quien la definia como el estudio de la 

evolucion de los grupos y de la posicion que en ellos ocupan los individuos, 

prescindiendo del problema de la estructura intema de cada individuo. 



Objetivos de la Sociometrfa 

1. Conocer el nivel de aceptacion que una persona tiene en su grupo. 

2. Evaluar el grado de cohesion entre personas de un grupo. 

3. Localizar a los individuos mas rechazados y mas valorados (lfderes 

potenciales) . 

4. Localizar a los sujetos aislados, que no despiertan ni admiracion ni 

rechazo. 

5. Comprobar las consecuencias de la incorporacion de nuevas personas 

al grupo. 

6. Verificar el grado de ace pta cion e incorporacion de personas a un nuevo 

lugar de trabajo. 

Medir el grado en que los sujetos son integrados en la estructura preferencial 

del grupo, las relaciones existentes entre individuos y la estructura de grupo. 

3.3.1 Sociograma de Moreno. 

La sociometrfa (palabra que proviene de los terminos latinos socius -

amigo, companero- y metrum -medida) se considera como la medida de las 

relaciones sociales entre los miembros de un grupo (Alonso, Alonso, A., y 

Balmori (2002). 

Para poder representar las relaciones, se utiliza el sociograma, que es una 

tecnica que utilizan los sociometras para representar la estructura del grupo 

pretendiendo obtener una radiograffa grupaJ; es decir, buscan obtener de 

manera grafica los lazos de influencia y de preferencia que existen en el 

mismo, mediante la observacion y contextualizacion de las distintas relaciones 

entre sujetos que conforman un grupo. Este tipo de relaciones no son 

necesariamente formales, en la mayorfa de los casas son informales. Es una 

herramienta que data de hace cincuenta ailos, se creo con fines exploratorios y 

diagnosticos, orientado a lugares de ensenanza y laborales. Desde entonces y 

parafraseando a Moreno (1972), la sociometrfa aparece como una de las 

estrategias mas avanzadas y ordenadas para describir y medir la dinamica de 

los grupos. 
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Adicionalmente, los soci6metras tambien utilizan el test sociometrico para 

medir las relaciones del grupo. De esa forma, pueden predecir en que forma el 

individuo tendera a comunicarse con otros integrantes del grupo. EI test 

sociometrico es un instrumento que sirve para medir la importancia de la 

organizaci6n que aparece en los grupos sociales, estudia las estructuras 

sociales a la luz de las atracciones y los rechazos manifestados en el sene de 

un grupo. EI test ha side construido para el estudio de los grupos familiares, de 

los grupos de trabajo y de los grupos escolares. Este instrumento que utilizan 

los soci6metras, consiste en pedir al sujeto que elija, en el grupo al que 

pertenece 0 al que podria pertenecer, los individuos a quienes querria tener 

como companeros, realizando sus elecciones libremente. Gracias a estas 

elecciones 0 rechazos que hace el individuo de determinadas personas, 

podemos tener a la vista las configuraciones sociales de un determinado grupo. 

Este instrumento ha revel ado que la estructura psicol6gica subyacente de un 

grupo difiere profundamente de sus manifestaciones sociales; que la estructura 

de un grupo varia en raz6n directa de la edad de sus miembros y que los 

diferentes criterios de elecci6n son susceptibles de producir agrupamientos 

diferentes 0 semejantes de las mismas personas ( Moreno, 1972). 

EI criterio sociometrico es aquel estimulo comun que motiva a los individuos en 

un mismo impulso espontaneo para elegir 0 rechazar a los miembros de su 

grupo. Para realizar el analisis sociometrico de cualquier grupo, es de 

fundamental imporlancia elegir cuidadosamente el criterio que se va a emplear, 

ya que de esto depende, en gran medida, la validez del estudio, debido a que 

con base en la determinaci6n del criterio sociometrico, se construira el 

instrumento que contendra los reactivos para clarificar la Tele estructura del 

grupo (Arruga 1992). EI metodo sociometrico se fundamenta en la teoria de la 

espontaneidad - crealividad y uno de sus conceptos fundamentales es el de 

Tele (Moreno 1959). La Tele (del griego "Iejos") se refiere a las relaciones 

elementales que establecen los individuos tanto con personas como con 

objetos. 



3.4 Consecuencias de la cohesion de grupo. 

Para poder analizar las consecuencias de la cohesi6n grupal se puede 

hacer uso de dos categorfas que son: el animo y el desempefio, EI animo de 

los trabajadores es mas alto cuando se encuentran cohesionados debido a que 

existe una mayor comunicaci6n, un ambiente agradable, la lealtad y la 

participaci6n en las decisiones y actividades realizadas dentro del grupo, 

Mientras que en el desempefio cabe destacar que al parecer, la cohesi6n y el 

desempefio, generalmente guardan una relaci6n positiva, debido a que los 

equipos que se encuentran cohesionados a veces liberan enormes cantidades 

de energfa y creatividad de los empleados, "La explicaci6n a todo esto esta en 

el resultado de una investigaci6n que arroj6, que trabajar en equipo aumenta la 

motivaci6n y el desempefio de los individuos. Para mejorar la motivaci6n y el 

desempefio individual debe existir la presencia de un facilitador social", 

(Richard 2006). Por tanto, la cohesi6n, guarda una relaci6n mas estrecha con 

,,~,el.~mpefio alto cuando existe interdepende~?i<l en el equipo, para 10 cual es 

·~ecesario contar con una interacci6n frecuente, de coordinaci6n y de 

comunicaci6n (Richard 2006), 

Otro de los factores determinantes en la influencia de la cohesi6n de los grupos 

es el sentir el apoyo de los Ifderes de la organizaci6n, ya que por el contrario la 

hostilidad unicamente conducirfa a la baja de normas y metas en el desempefio 

del equipo, 

Asimismo, la conservaci6n de la membrecfa esta relacionada con la alta 

atracci6n de los miembros que pertenecen a ella, ya que si se sienten atrafdos 

por los resultados que se obtienen en el grupo donde pertenecen, Ie parecera 

que su membrecfa es mejor que la de otros grupos, por 10 que los integrantes 

se sentiran pertenecientes a dicho equipo y satisfechos. 

Lo que refiere al poder que tiene el grupo sobre los miembros las 

consecuencias de la cohesi6n, se daran a partir del poder que va a otorgar el 

grupo sobre los miembros. A mayor cohesi6n mayor disposici6n de interactuar 
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entre si, aceptar metas, influencias decisiones, asignaci6n de tareas, y 

responsabilidades (Macias 1991). 

La participaci6n y la lealtad juegan un papel importante, debido a que esta se 

da en la comunicaci6n frecuente que existe entre los grupos para que se 

genere mayor participaci6n entre los miembros y exista mayor influencia en la 

cohesi6n de los equipos y asi se pueda retener a cada uno de los miembros 

que integran el grupo. 

3.5 La cultura en los grupos laborales 

Hay que destacar que existe un factor importante dentro de los grupos 

laborales que tam bien determinan el grado de cohesi6n que puede existir en 

dichos equipos: la cultura. Este termino se introdujo para referirse a las 

creencias compartidas y los val ores creados y comunicados a los empleados 

por los directivos y lideres de la organizaci6n (Landy y Conte 2007). Este 

termino viene de la tradici6n antropol6gica mas que de la psicol6gica, ya que 

hubo confusi6n en varias de las primeras discusiones sobre las diferencias 

entre el concepto. 

Es importante hacer menci6n de que la cultura tambien se relaciona con el 

clima organizacional, el cual se puede medir mediante cuestionarios, mientras 

que la cultura se mide p~r la observaci6n y estudio de casos. 

Por otro lado, la relaci6n entre la cultura, los valores, las actitudes y el 

comportamiento son elementos que forman parte de un mismo sistema y estan 

estrechamente relacionados. La cultura se com pone por un sistema de valores 

y se manifiesta a traves de ellos. Dichos valores se manifiestan en actitudes, 

que a su vez va a dar lugar a ciertos comportamientos, los cuales a su vez van 

a influir sobre la cultura en conjunto con actitudes y valores. EI resultado es un 

proceso de retroalimentaci6n, donde todo es importante y decisivo para que 

pueda existir mayor cohesi6n dentro de los grupos laborales. Obviamente 

existen elementos exteriores que pueden afectar y transformar la cultura. A 

continuaci6n se presentara un grilfico que explica 10 dicho anteriormente 

(Herrero, Pablo ----). 
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Gada organizaci6n tiene un "algo" especial que la diferencia de otras, algo que 

hace facil 0 dificil la puesta en practica de determinadas politicas 0 la 

adaptaci6n de algunas personas. AI mismo tiempo cuesta definir en que 

consiste ese aspecto diferencial, c6mo influye en la vida de la organizaci6n y 

como modificarlo, si es preciso. 

Gultura: es la ideologia, valores, identidad, creencias, y puede influir a 

largo plazo. 

Glima: es la respuesta a las caracteristicas de la cultura traducida en 

comportamientos puede influir a corto plazo. 

Ese "algo" se denomina estilo, ideologia, valores, ideario. En definitiva, es la 

cultura organizacional entendida como el conjunto de principios y creencias 

basicas de la organizaci6n, compartidas por sus miembros y que la diferencia 

de otras organizaciones. 

Los principios y creencias son compartidos por todos los miembros de la 

organizaci6n y a la vez son distintos de los de otras empresas. Gada uno tiene 

sus principios diferentes que atraen a un tipo de colaboradores, sobre todo a 

nivel directivo. 

Los principios 0 estilo propio se han ido formando a 10 largo de los an os hasta 

constituir un "credo" comun a lodos los miembros. 
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En mayor 0 menor grado, en todas las organizaciones existen unos rasgos que 

identifican el estilo de la empresa. 

Los rasgos de una cultura empresarial debil son: 

.:. Pugnas entre las ramas de la estructura . 

• :. Creencias y comportamientos en diferentes sectores . 

• :. Asignaci6n de tareas sin contar con las persona . 

• :. Desidia y apatfa generalizada . 

• :. Fomento de antagonismo . 

• :. Medida de resultados, no del esfuerzo que se ha hecho . 

• :. Oportunismo . 

• :. Control de resultados a corto plazo . 

• :. No plantear problemas. 

Si admitimos que la Cultura Empresarial es el comun denominador de los 

valores, ideales y creencias del colectivo empresarial, que Ie hace distinta de 

otras culturas, los rasgos que caracterizan a una Cultura fuerte son los 

siguientes: 

.:. Orgullo de pertenencia a la empresa . 

• :. Autoexigencia para cumplir con 10 que demanda la empresa . 

• :. Entrega . 

• :. Disciplina . 

• :. Deseo de asumir tareas y responsabilidades . 

• :. Conceder gran importancia a las personas . 

• :. Escucha permanente de la direcci6n de 10 que Ie agrada y 10 que no . 

• :. Realiza un trabajo 6ptimo. 

Una organizaci6n no es eficaz por una determinada cultura, sino porque todos 

los elementos que la componen forman un todo coherente y equilibrado. Lo 

que hace que exista una salud organizativa, es el equilibrio externo 

(adaptaci6n) con el interne (integraci6n). 



Un cambio cultural presenta enormes dificultades, sobre todo si se trata de 

una cultura fuerte. Ello supone cambiar expectativas y el espfritu de las 

personas. Las creencias arraigan profundamente. Es necesario un cambio 

cultural cuando: 

.:. Han cambiado las condiciones del entorno . 

• :. Ha existido un crecimiento muy rilpido de la empresa . 

• :. Ha habido cambios de mercados . 

• :. Se ha dado diversificaci6n de productos . 

• :. Se han implementado nuevas tecnologfas . 

• :. Ha existido una fusi6n con otras empresas. 

Para producirse el cambio es imprescindible: 

• EI consenso de todos los directivos en varios escalones. 

• Amplia difusi6n a todo el personal de las Ifneas maestras del 

cambio. 

• Programa de reuniones sobre el nuevo "SABER SER". Plan de 

Formaci6n. 

• Disponibilidad de tiempo y dedicaci6n para cimentar el cambio. 

• Destacar los aspectos positiv~s de la antigua cultura. 

• Que todos los actos aun los mas intranscendentes, apoyen la 

nueva cultura que se quiere implantar. 

Para poder conseguir este cambio es necesario tomar en cuenta: 

o Motivaci6n de las personas. 

o Acercamiento de la organizaci6n hacia las personas. 

o Facilitar la participaci6n y el trabajo en grupo. 

o Flexibilizar la estructura organizativa. 

o Distribuir elliderazgo y el poder. 

En la mayorfa de los casos, es el fundador 0 creador de la empresa quien 

ejerce mayor impacto en la formaci6n de la cultura. Sus valores, ideas y 



personalidad, influidos por los valores del propio entorno constituyen la base a 

partir de la cualla empresa inicia su existencia, sobrevive a las dificultades y se 

desarrolla. 

Estos principios culturales han side aceptados como propios a traves de los 

arios y se manifiestan mediante polfticas, estructuras, procedimientos, normas 

de conducta ysignos extern os. 



, 

CAPITULO 
IV 
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METODOLOGIA 

EI clima laboral es lema de imporlancia, sobre todo en organizaciones, 

que buscan un continuo mejoramiento, que les permita alcanzar un aumento en 

la productividad; sin dejar de lado el factor humano, que es la fuente importante 

dentro de las mismas. 

Este clima es determinado por la percepci6n que poseen los trabajadores en 

varios aspectos, de las caracter!sticas mas relevantes que van a describir y 

diferenciar de otras organizaciones. Ello esta relacionado !ntimamente con la 

cultura organizacional, 10 cual abarca la manera de reaccionar y de sentir de las 

personas frente a las caracter!sticas y la calidad de la misma. 

Lo dicho anteriormente va a mediar entre la estructura, procesos, metas y 

objetivos de la empresa, y de las personas en sus actitudes, comportamiento y 

desempefio laboral. Se va a formar a partir de factores externos e internos de 

la organizaci6n y que va a estar reflejado en aspectos corno la rnotivaci6n, el 

compromiso, la creatividad y el desernpefio de cada uno de los trabajadores as! 

como en los equipos de trabajo. Es ah! donde se habla de cohesi6n dentro de 

los grupos de trabajo, esta es una de las caracteristicas que va a brindar 

mayores ventajas, tanto en la estructura como en funcionalidad, y permitira 

alcanzar sus metas rapidamente y de rnanera satisfactoria, que los hagan 

pertenecientes al grupo. Los esfuerzos para alcanzar los logros son 

compartidos, as! resultara rnas facil la identificaci6n con sus objetivos y se 

establece una atracci6n hacia y dentro de ellos. 

Por 10 tanto, debido a que el individuo como tal no puede vivir aislado, sino en 

continua interacci6n con sus semejantes, es un ente sociable. Los individuos 

tienen que cooperar unos con otros, por sus restricciones personales y deben 

construir organizaciones que les permitan lograr objetivos que el trabajo 

individual no alcanzar!a realizar. Existe una gran variedad de organizaciones: 

ernpresas industriales, comerciales, organizaciones de servicio (bancos, 

escuelas, hospitales, transito, etc.), militares, publicas, que pueden orienlarse 



hacia la producci6n de bienes 0 productos; estas ejercen presi6n sobre la vida 

de los individuos y forman parte integral del medio donde el hombre trabaja, se 

recrea, estudia y satisface sus necesidades. 

EI presente trabajo se orienta a la investigaci6n de "EI factor clima laboral como 

influencia en la cohesi6n de grupos laborales en la escuela secundaria Joaquin 

Arcadio Pagaza N°268". 

PREGUNTA DE INVESTIGACION 

(,C6mo es influenciada la cohesi6n de grupos laborales en la escuela 

secundaria Joaquin Arcadio Pagaza N° 268, por el clima laboral que se esta 

dando en dicha organizaci6n? 

HIPOTESIS 

Hip6tesis Alternativa (H.A) => Si existe mejor clima laboral en la escuela 

Secundaria Oficial N° 268, entonces aumentara la cohesi6n grupal entre los 

profesores. 

Hip6tesis Nula (H.O) => Si no existe mejor clima laboral en la escuela 

Secundaria Oficial N° 268, entonces disminuira la cohesi6n grupal entre los 

prafesares. 

VARIABLES 

Una vez que se ha determinado la hip6tesis para esta investigaci6n, las 

variables que se tienen de ello son: 

Variable Dependiente (V.D) =>cohesi6n de grupos 

Conceptual.- Proceso dinamico el cual se refleja en la tendencia de un 

grupo a no separarse y permanecer unido en la busqueda 

de sus metas y objetivos. 

Operacional.- A traves del sociograma se padra determinar el grado de 

cohesi6n 0 uni6n que existe; y si es que la hay, entre los 

grupos que laboran dentro de la organizaci6n don de se 

lIevara a cabo la investigaci6n. 



Variable Independiente (V. I) => clima pSicologico 

Conceptual.- Es el medio ambiente humane y fisico donde se 

desarrolla el trabajo cotidiano, y que influye en la 

satisfaccion y la productividad de los sujetos que laboran. 

Operacional.- Para est a investigacion, fueron los facto res 

organizacionales del ambiente laboral, los que influyeron 

en la percepcion que los trabajadores tienen del lugar 

donde laboran. Esta influencia sobre la conducta y el 

desempefio, afecto directamente su comportamiento en 

el trabajo, sus relaciones e interacciones con los demas 

compafieros y/o equipos laborales. 

OBJETIVOS 

Objetivo general 

Establecer la relacion que existe entre la cohesion de grupos laborales 

de la escuela secundaria Joaquin Arcadio Pagaza N° 268 Y la influencia que 

ejerce el clima laboral sobre dichos grupos. 

Objetivos especlficos 

• Determinar el grado de cohesion grupal de los trabajadores de dicha 
organizacion. 

• Determinar cual es el clima laboral que perciben los trabajadores de la 
organizacion. 

• Establecer la relacion de la influencia del clima laboral entre la cohesion 
de los grupos en la organizacion. 

SUJETOS 

Para poder comprobar dicha hipotesis se aplico un cuestionario de 100 

reactivos a 18 profesores de ambos sexos de la escuela secundaria Joaquin 

Arcadio Pagaza N° 268, entre las edades de 35 y 55 anos aproximadamente, 

con experiencia minima de 7 afios de estar laborando en la escuela. 



INSTRUMENTO 

De acuerdo con las investigaciones realizadas ace rca del clima laboral, se 

elabor6 un cuestionario de 100 preguntas divididas de la siguiente manera: 88 

miden clima laboral, 10 tienen relaci6n en cohesi6n grupal y para completar los 

resultados sobre cohesi6n las dos ultimas preguntas que son abiertas, se 

tomaron en cuenta del sociograma de Moreno. Este es un instrumento que 

explora, el grado de cohesi6n y estructura intima del grupo a traves de las 

manifestaciones de atracci6n 0 rechazo de sus miembr05. Determina la 

posici6n de cada uno con relaci6n a los demas y da una visi6n global en un 

momenta y/o actividad determinada, orientando el mejoramiento de las 

relaciones internas entre sus miembros, el grupo y los subgrupos (Bussot, A.). 

EI cuestionario, es de opci6n multiple hasta la pregunta N° 98, utilizando la 

escala de Likert, donde las respuestas son: raras veces, en ocasiones, a 

menudo, con mucha frecuencia; por otra parte puede observarse que el 

cuestionario tiene una numeraci6n debajo de la respuestas que va del 1 al 8, 10 

cual indica que se tenia que contestar directamente en el numero que mejor 

respondiera, segun su criterio, como 5e explica en las instruccione5. (ver anexo 

1) 

La confiabilidad de este cuestionario, se bas6 en los resultados que arroj6 el 

programa SPSS Statistics, con relaci6n a la estandarizaci6n del Alpha de 

Cronbach's basada en los puntos .737. Lo cual nos indica que existe una alta 

confiabilidad de los datos que contengan dicho puntaje, teniendo un total de 98 

items, (tabla N° 1), es decir, que todas aquellas preguntas que tienen un 

puntaje igual 0 mayor a .737 mantienen una relaci6n alta, ahora bien; la validez 

se obtuvo con el mismo programa antes mencionado y con la misma escala de 

estandarizaci6n (Alpha Cronbach's) y se obtuvo un 44% de casos valid os, 10 

que son 8 cuestionarios y 55% excluidos que refiere a 10 cuestionarios; es 

decir, esto indica la base de todas las variables en el procedimiento de 

supresi6n para los cuestionarios que se aplicaron que fueron en total 18. (Tabla 

N° 2). 



Tabla N° 1. CONFTABILIDAD ESTADiSTICA «CONFIABILIDAD DE LA PRUEBA» 

En esta tabla se puede observar el puntaje de Alfa Cronbach's estandarizado y basad a en los puntas de 

los items, es declr, el puntaje que nos indica la confiabilidad de cada item de la prueba, tambien se 

muestra el total de items de cada prueba, 

Cronbach's Alpha 

Cronbach's Basado en la N of items 

Alpha Estandarizaci6n de los 

items 

I Puntaje ,708 ,737 98 

Tabla N° 2. RESUMEN DE PROCESAM.IENTO DE CASOS «VALlDEZ DE LA PRUEBA» 

En esta tabla se muestran los numeros de los casas, los cuales se han validado, es decir, cuantos 

cuestionarios se valictaron, en numero y porcentaje, as! tambien can los casas que fueron excluidos. 

N % 

Casas Valid ados 8 44,4 

Excluidos 10 55,6 

Total 18 100,0 

ESCENARIOS 

La aplicaci6n de estos cuestionarios se realiz6 dentro de las instalaciones de la 

escuela secundaria Joaquin Arcadio Pagaza N° 268, las aulas eran de 

aproximadamente 54 m2
, con poca iluminaci6n durante la manana (7:00 a.m. a 

8:00 a.m.) pasando esa hora la iluminaci6n ambiental era buena, ya que hay 

varias ventanas. En algunos salones existfan corrientes de aire, debido a que 

algunas de las venlanas se encontraban rotas. Mientras el profesor contestaba 

el cuestionario, los alum nos estaban dentro del aula, por 10 que se distraia Elste 

para darles alguna indicaci6n, y/o decirles que guardaran silencio. Habia 

pizarr6n, un escritorio, una silla, y varias butacas, en la planta alta los salones 

lienen pintados arboles frutales en el muro contrario al pizarr6n, pasando las 

10:00 a.m. los salones se yen sucios. 



MUESTRA 

EI tipo de muestra que se utilizo fue: el muestreo aleatorio simple, que para 

poder obtener la muestra, se enumeran los elementos de la poblacion y se 

selecciona al azar los "n" elementos que contendra la muestra. En esta 

investigacion se tome una muestra de 18 elementos al azar de una poblacion 

de 30 sujetos; los cuales fueron seleccionados conforme a su horario de 

trabajo, es decir, cuando iban entrando los profesores a las aulas para iniciar 

su clase. 

METODO EST ADISTICO 

EI metodo estadfstico que se utilizo para la realizacion de esta investigacion 

fue: el disefio Transversal de tipo correlacional, es decir, transversal porque 

los datos que se recolectan en un solo momento y de tipo correlacional por que 

permite observar la relacion que existe entre las variables, «causa - efecto». 

Este metodo se utiliza para poder obtener los datos que se requerfan; basto 

con aplicar el cuestionario una sola vez. Con ello puede observarse la relacion 

que existe entre las preguntas de clima laboral y cohesion grupal, asf 

determinar la influencia que ejerce una sobre la otra, es decir la relacion entre 

las variables, que es el objetivo de dicha investigacion. 



ANALISIS DE RESULTADOS 

Para un mejor analisis en el informe de los resultados de la investigacion, 

se ha dividido en dos secciones, en la primera se examinan algunas graficas, 

las cuales tuvieron un puntaje significativo, en la relacion que mantienen las 

preguntas entre cohesion y clima laboral, dicho puntaje se obtuvo con el 

programa SPSS Statistics, basandose en el Alpha de Cronbach's para sacar 

confiabilidad y validez de 98 de las 100 preguntas con las que consta el 

cuestionario (ver anexo 1), estas 98 preguntas son de opcion multiple 

sustentada en la escala de Likert, donde las opciones de respuesta son: 

Raras veces En ocasiones A menudo Con mucha frecuencia 

En la segunda seccion se hace un analisis de las dos preguntas de tipo 

abiertas, las cuales califican exclusivamente cohesion grupal, 10 que se 

obtendra con base al sociograma de Moreno (capitulo 3). 

A continuacion se hace men cion de las graficas que tienen relacion entre 

cohesion grupal y clima laboral de la escuela, con ello se observa que los 

profesores no estan del todo conformes con el ambiente generado en la misma. 

La relacion que existe entre la pregunta i.,Considera usted que es muy rutinario 

su trabajo? y i.,En que medida necesita utilizar sus capacidades intelectuales? 

Es de .714 puntos. Con los graficos 1 y 2, es notorio que los profesores creen 

que es muy rutinario su trabajo por que utilizan con mayor frecuencia sus 

capacidades intelectuales, y con muy poca frecuencia sus capacidades fisicas. 

Tal vez, como comentario, se podrian sentir mas a gusto si trabajaran a la par 

con am bas capacidades; asi no sentirian rutinario su trabajo, por 10 tanto se 

sentirian mas satisfechos y serian mas productivos; es decir, las clases las 

harian mas dinamicas, fomentarian un mejor aprovechamiento por parte de los 

alumnos, ya que si el profesor se siente a gusto en su trabajo y en 10 que 

realiza, se vera reflejado en los alumnos. 
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Por otro lado las preguntas L,EI puesto que ocupa usted en la empresa esta en 

relaci6n, en su caso con la experiencia anterior que usted tenia cuando entr6 

en ella? con la pregunta L,En que grado esta satisfecho con su trayectoria 

laboral dentro de la empresa? tienen una relaci6n de .750 puntos. Con las 

graficas 3 y 4 se observa que la experiencia que tenia la mayoria de los 

profesores cuando ingresaron a la escuela Secundaria, va en relaci6n con el 

puesto que ocupa en la actualidad, por ello podemos notar que se encuentran 

(Ia mayorfa) satisfechos con la trayectoria que hasta ahora han tenido dentro 

de la empresa donde estan laborando, es por ello que existe relaci6n entre las 

dos preguntas, y es muy satisfactoria la respuesta dada por los profesores, ya 

que al estar satisfechos con su trayectoria, entonces estan desempeiiando de 

manera 6ptima su trabajo. 
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GRAFICA NO 4 

L En que grade 
(lsta satisfecho 

con su trayectoria 
laboral denim de 

la omprosa? 

liEn ocasiones 
Ii!!IA menudo 
OCon mucha 

Frecuencia 

Las preguntas i,Le gustan los espacios como fueron distribuidos dentro de la 

empresa d6nde labora? Y i,se siente integrado en la empresa? existe la 

relaci6n de. 775 puntos. Con las graficas 5 Y 6 podemos darnos cuenta que los 

profesores no estan muy conformes con los espacios como fueron distribuidos 

en la escuela, comparando estos porcentajes con las respuestas que dieron en 

los cuestionarios tomando en cuenta la escala del 1 al 8 que tienen las 

respuestas debajo, (anteriormente ya explicado ver anexo 1) la inclinaci6n va 

mas hacia la respuesta raras veces, 10 que nos dice que en la grafica 6, 

observamos que existe igualdad de puntajes en la respuesta, a menudo y con 

mucha frecuencia, es decir, no se sienten del todo integrados a la empresa. 
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GRAFICA NO 5 
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Ahora bien en las preguntas; /-Si pudiera dejar la empresa por otro trabajo de 

igual remuneraci6n, la dejar1a? y /-De haber sabido cual es la interacci6n entre 

los trabajadores de la empresa, hubiera ingresado a ella? su relaci6n es .821 

puntos. En estas dos graficas 7 y 8, el porcentaje que se marca en las 

respuestas; (en ocasiones y con mucha frecuencia), indican que el ambiente 

que perciben no es muy agradable para ellos y por tanto 51 consideran la 

probabilidad de cambiarse a otra empresa 0 escuela. Tambien podemos hacer 

la relaci6n con la grafica 6 la cual indica el grado de fusi6n que existe entre el 

trabajador y la empresa donde labora, si no se siente integrado a la empresa 

entonces es un indicio para considerar la opci6n de dejarla. 
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Las preguntas; LLos vestuarios estan limpios? Y LEn que medida necesita 

utilizar sus capacidades inte[ectua[es? Su re[aci6n es de .873 puntos 

("Los vestuarios 
astan limpios? 

iii Raras veces 
En ocasiones 
Con mucha 
Frecuencia 

Mientras que [as preguntas LExiste un nive[ de ruido mo[esto en su 

puesto de trabajo? Y LEn que grado esta satisfecho con su trayectoria [aboral 

dentro de [a empresa? es de .816 puntos. 

GRAFICA NQ 10 
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Este ruido que res resu[ta mo[esto a [os profesores, genera un c\ima 

[aboral desfavorab[e, por tanto, esto impide que realicen sus labores de la 

mejor manera, ya que estan constantemente con esa mo[estia. 



A continuaci6n se realizara el anal isis para las preguntas abiertas, para ello se 

presenta una tabla donde puede observarse un listado representativo de los 

profesores que laboran en la secundaria, con ello se realizara el sociograma 

basado en el modele de Moreno (capitulo 3) y ver la cohesi6n grupal que 

existe entre los sujetos. 

Tabla N° 5. LISTADO REPRESENTATIVO DE LOS SUJETOS QUE LABORAN EN LA SECUNDARlA. 

Con csta tabla se pucde identificar tanto el numero de sujetos que laboran en 1a escucla, asi tambien 
es representativa porque permite identificar a cada uno de elIos en el sociograma 

1 (A.S.) 9 (M.G.) 17 (R.S.) 25 (G.U.) 
2 (M.A.) 10 (A.A) 18 (C.A.) 26 (V.) 
3 (M.R.) 11 (N.G.) 19 (V.H.) 27 (P.M.) 
4 (0) 12 (lM.) 20 (M.P.) 28 (J.A.) 
5 (A.G.) 13 (M.A.) 21 (V.A.) 29 (R.U) 
6 (A.M.) 14 (L.E.) 22 (Z.A.) 30 (P,t 
7 (H.!.) 15 (M.L.) 23 (a.M.) 
8 (M.C.) 16 (M.J.) 24 (S.1.) 

Con la simbologia utilizada en el sociograma, podra identificarse el estatus que 

guarda cada uno de los sUjetos, 0 bien como es percibido por sus companeros 

de trabajo y por tanto podra obtenerse el grado de cohesi6n que mantienen 

entre ellos, y que puede observarse en la tabla N° 6, la simbologia mencionada 

es: 

o 
D 

D 
CC 

DOCENTES MUJERES 

DOCENTES HOMBRES 

INDICA LA ELECCI6N 

MIEMBRO MEDIO (Es elegido 
por sus compafieros existiendo 
frecuencia media en elecci6n) 

MIEMBRO BAJO ( es elegido 
por sus compafieros pero 
existe poca frecuencia) 

MIEMBRO AISLADO (Es 
elegido par sus compafieros 
existiendo nula frecuencia) 

MIEMBRO ESTRELLA (Es elegido 
por sus compafieros existiendo alta 
frecuencia en elecci6n) 
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Tabla N" 6. SIMBOLOGiA DE CADA SUJETO SEGUN SOCIOGRAMA DE MORENO 

En esta tabla se l11uestra la simbologia de cada sujeto, segun la pcrcepcion que tienen sus compai'icros de el. 

~ (A.S.) ~ (M.G.) 0 (R.S.) 0 (G.U.) 

~ (M.A.) U (A. A) 0 (CA.) 0 (V.) 

~ (M.R.) ~ (N.G.) 0 (V.H.) ~ (P.M.) 

0 (0) 0 (lM.) 0 (M.P.) ~ (lA.) 

~ (A.G.) 0 (M.A.) 
~ 

(VA) 
~ 

(R.U) 

U (A.M.) ~ (L.E.) U (Z.A.) 0 (P.) 

0 (H.I.) ~ (M.L.) 0 (O.M.) 

0 (M.C) ~ (M.J.) ~ (S.J.) 

Ahora que conocemos la simbologia que utilizaremos para interpretar el 
sociograma, realizaremos el analisis de la pregunta 99 en el cuestionario (ver 
anexo 1). 

La pregunta a analizar es: 

l.A cuill de tus compafieros elegirfas para realizar un trabajo? 

De acuerdo al sociograma de Moreno, los grilficos 11 y 12, muestran que los 

hombres para realizar un trabajo eligen a personas de su mismo sexo, y pocos 

eligen a una mujer, tam bien puede resaltarse que son s610 algunos profesores, los 

elegidos por sus compafieros. 



GrMico NQ 11 
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Como puede observarse en la tabla N° 6, existen 14 sujetos aislados, es decir 

que nadie los eligi6 para realizar un trabajo, 13 sujetos fueron elegidos s610 una 

vez; es decir, son miembro bajo (elegidos con poca frecuencia por sus 

compafieros), y 3 personas fueron elegidas 2 veces, eso las convierte en 

miembros estrelias, cabe mencionar que aun as[, son puntajes bajos, 7 

personas se abstuvieron decontestar las preguntas y/o contestar con frases 
, 

como "elegir[a a mis compafieros" 0 "a nadie" por 10 cual se puede decir que 

no existe cohesi6n de grupos laborales para la realizaci6n de un trabajo. 

Ahora bien, la otra pregunta LA cuiil de tus comparieros seleccionarfas 

para hacerle una Confidencia? la cual es la numero 100 en el (uestionario (ver 

anexo 1), que esta en relaci6n con la cohesi6n grupal no se observaran datos 

porque los resultados son los mismos que en la pregunta anterior ya que 

contestaron exactamente 10 mismo, es decir, no todos contestaron estas dos 

ultimas preguntas, y de los que respondieron, algunos fueron evasivos, es decir, 

contestaron con frases como "a quien yo considere mi amigo", y los que 

contestaron, escribieron el nombre de la misma persona que mencionaron en la 

pregunta anterior. 

De acuerdo a 10 anterior se rechaza la hip6tesis de investigaci6n: 

"Si existe mejor clima laboral en la escuela Secundaria Oficial N° 268, entonces 

aumentara la cohesi6n grupal entre los profesores" 

Y se ace pta la hip6tesis nula: 

"Si no existe mejor clima laboral en la escuela Secundaria Oficial N° 268, 

entonces disminuira la cohesion grupal entre los profesores" 



CONCLUSIONES 

Ya que se han analizado los resultados arrojados en la prueba, puede 

concluirse que en esta investigaci6n la hip6tesis nula; "Si no existe mejor 

clima laboral en la escuela Secundaria Oficial N° 268, entonces disminuira 

la cohesion grupal entre los profesores" es aprobada y la hip6tesis de 

investigaci6n "Si existe mejor clima laboral en la escuela Secundaria Oficial N° 

268, entonces aumentara la cohesi6n grupal entre los profesores" es 

rechazada. 

Esto indica que en la secundaria existe falta de cohesi6n entre sus miembros, 

10 que esta afectando el clima organizacional; y no es el clima organizacionallo 

que influye en la cohesi6n como 10 manejan en teorfa Kohler y Karl de la 

escuela de la Gestalt y James y John de la Funcionalista, dos escuelas 

mencionadas en el capitulo de clima organizacional; las cuales dicen que el 

medio ambiente 0 clima laboral va a ser el factor influyente y que va a marcar 

el comportamiento del trabajador. 

Ahora bien, dentro de la teorfa, en relaci6n a la cohesi6n de grupos, se hace 

menci6n de algunas caracteristicas que deben tener los grupos para que 

exista esta misma y de la que venimos hablando. Una de estas caracteristicas 

es la homogeneidad, es decir, para que se genere esta cohesi6n es importante 

que los miembros de los grupos tengan una meta en comun, y que compartan 

esta homogeneidad en cuanto a edad, nivel intelectual, etc., es decir, mantener 

un equilibrio en ello, y conlleve a un grado de pertenencia en el grupo. AI hacer 

menci6n de 10 anterior, se pretende explicar el por que no se puede estar 

generando esta cohesi6n en la secundaria, a pesar de que la meta de los 

profesores debiera ser com partida, con ello se esta demostrando que no existe 

compromiso p~r parte de los miembros que integran este grupo laboral, y por 10 

tanto esto se ve reflejado en un ambiente laboral desfavorable para ellos. 



Lo anterior tambien 10 podemos ver reflejado en los comentarios de algunos 

profesores, quienes mencionaron; que entre companeros no existe uni6n, eso 

puede observarse en el sociograma. Tambien puede unirse a ello la expresi6n 

tanto facial como corporal con la que algunos profesores acuden a trabajar. AI 

momenta de la aplicaci6n del instrumento, se observaron ciertas actitudes de 

los profesores, como desinteres en contestar el cuestionario, otros Ilegaban a 

"preparar la clase" que impartirian en algunos minutos, otros al estar dando la 

clase ten ian una expresi6n tanto facial como corporal de desinteres, entre otras 

caracteristicas. 

Por tanto, la pregunta i, C6mo esta influenciada la cohesi6n de grupos laborales 

en la escuela secundaria Joaquin Arcadio Pagaza N° 268, por el clima laboral 

que se esta dando en dicha organizaci6n?, puede responderse que: es la falta 

de cohesi6n de grupos 10 que esta afectando al clima laboral de esta 

organizaci6n. Es esta falta de uni6n 10 que afecta la optimizaci6n del clima 

social y laboral del colectivo, reflejandose en la productividad, la cual es 

considerada como un indicador de efectividad en el proceso de cohesi6n de 

grupo, como se hace menci6n en el capitulo de cohesi6n grupal, por lovchyka e 

Ivanko. 

Por otra parte, los objetivos de la investigaci6n se cumplieron, ya que se lIev6 a 

cabo la relaci6n que existe entre las dos variables (clima laboral y cohesi6n 

grupal), asi tambien, se determin6 el grado de cohesi6n que existe en la 

secundaria, y se determin6 cual es la percepci6n de los profesores de la 

secundaria respecto al clima laboral. 

Tomando en cuenta 10 mencionado en la teoria en cuesti6n a los grupos 

laborales, es necesario que los individuos que integran 0 son parte de un grupo 

laboral cumplan con ciertas caracteristicas para que pueda permanecer 0 

sentirse parte del grupo. Una de estas caracteristicas, la esencial, es que los 

integrantes del grupo compartan una meta en comun. En este caso, la meta 

compartida deberia ser brindar las herramientas necesarias para que los 

educandos aprendan las lecciones y puedan aplicar 10 aprendido en su vida 

cotidiana, para que asi cuando tengan que enfrentarse al mundo laboral, 



tengan los conocimientos y competencias que les permitan ser capaces de 

enfrentarse a los retos y puedan resolver problemas de manera rapida. Es 

importante hacer enfasis en que los profesores se sientan en un ambiente 

laboral agradable y que las relaciones entre companeros de trabajo sean 

satisfactorias para ellos. Se sientan parte del grupo, a esto se Ie conoce como 

cohesi6n laboral, si estos dos aspectos no son descuidados, entonces su 

objetivo sera cumplido (que es el que se mencion6 anteriormente); es por ello, 

que deberian de comenzar a trabajar en equipo y motivados. Ya que si se 

sienten en un ambiente desfavorable y la convivencia entre companeros no es 

buena entonces asistiran a trabajar no por el gusto de realizar su trabajo y de 

ensenar, para que los alumnos tengan un aprendizaje verdadero y significativ~, 

pues por el contrario, se presentan a trabajar s610 porque necesitan hacerlo por 

diferentes razones. Esto ocasionaria tambien una falta de cohesi6n grupal, 10 

cual fue comprobado en la realizaci6n de esta investigaci6n que tuvo como 

resultado una falta de cohesi6n laboral y de clima ambiental. Por 10 tanto 

encontramos un equipo disgregado, 10 cual es practicamente 10 mismo que una 

ausencia de equipo. En donde cada miembro actua por su cuenta, va a 10 suyo, 

s610 Ie concierne su interes particular y no el del equipo. En esta situaci6n es 

practicamente imposible funcionar eficazmente. 

Por la gran importancia que tiene la escuela como formadora de las nuevas 

generaciones, quienes se enfrentaran a una vida lIena de competencias 

laborales. Tomando en consideraci6n la definici6n que se tiene en la teorfa de 

una organizaci6n, como ese sistema integrado por un grupo de individuos los 

cuales comparten una meta en comun, es por 10 que se tom6 a la escuela 

como una organizaci6n. Por 10 tanto, como se hace menci6n en el Capitulo I 

por Castano, se coincide en que todos los elementos tomados del medio 

ambiente que va a rod ear al individuo y con los que interactua diariamente son 

los que determinan el comportamiento de los sujetos de una organizaci6n. 

Para finalizar, ya que la cohesi6n grupal de los profesores esta influyendo 

sobre el ambiente laboral, entonces este es desfavorable para ellos; por 10 

tanto, puede que no ejerzan sus actividades de manera 6ptima, 10 cual puede 

comprobarse que en efecto los trabajadores buscan en su organizaci6n cuatro 



dimensiones basicas. Estas dimensiones reflejan que en la escuela buscan una 

autonomfa individual, es decir, por un lado buscan sentirse capaces de poder 

tomar decisiones y conservar para sf mismo un cierto grado de decision. Lo 

que cree cada profesor que puede ser benefico para generar el aprendizaje y 

aprovechamiento para los alum nos. La siguiente dimension es aquella que 

permite una comunicacion de los profesores con el director de la escuela, para 

trabajar conjuntamente. La tercera dimension se encamina al incentivo que 

recibe el profesor por la realizacion de su trabajo, es decir, al realizar su labor 

en cumplimiento del objetivo (generar aprendizaje en los alumnos a su cargo), 

el cual esta muy ligado con la ultima dimension descrita por Brunet. 



PROPUESTA 

Por todo 10 que se ha venido mencionando a 10 largo de esta 

investigacion y por los resultados que arrojo la prueba que se aplico, se hace 

la invitacion a las organizaciones y especfficamente al director de la escuela 

Secundaria Oficial Joaquin Arcadio Pagaza N° 268 a que constantemente se 

interesen por ver como estan percibiendo los profesores su entorno, realizando 

continuamente cuestionarios que midan el clima laboral y de que se tomen un 

tiempo el que sea suficiente para realizar ejercicios para aumentar la cohesion 

entre los grupos de trabajo. Los ejercicios que se proponen son dinamicas 

sencillas que permitiran la union entre companeros, esto con el fin de que se 

sientan a gusto. Los profesores acudan con "animo" y "motivados" a trabajar, 

ya que son los responsables de que se genere aprendizaje en los alumnos, si 

se trabaja en equipo, los resultados seran mejores. 



ANEXOS 



ANEXO 1 
INSTRUCCIONES: 

Este cuestionario ha side disenado para conocer la opini6n de los trabajadores de esta 
organizaci6n aeerea del funcionamiento actual. Es importante que las respuestas a cada pregunta sean 
tan razonadas y francas como sea posible. No hay respuestas correctas 0 incorrectas, se trata de 
opiniones person ales validas todas elias. Las respuestas serc'1n resumidas de forma estadfstica de modo 
que [as personas no pueden ser identificadas. Con el fin de asegurar la confidencialidad completa, par 
favor, no escriba su nombre en este Guestionario. Lea detenidamente la pregunta y cada una de las 
categorias de respuesta y proceda del siguiente modo: 
Marque con una cruz 10 que consideremos que expresa la realidad actual, es Decir, Pie si considera que 
el sol brilla en su poblaci6n "en ocasiones", entonces debe marcar con una cruz el numero 3 6 el 4, 
marcar<3 el 3, si considera que la situaci6n esta mas cerca de "raras veces", 6 el 4 si par Ie contrario 
considera que la situaci6n esta mas cerca de "a menudo" recuerde SOLO DEBE HACER UNA MARCA. 
Como podra comprobar el establecimiento de dos categorias dentro de cada opci6n de respuesta no tiene 
otro objetivo que el poder obtener los mayores matices posibles en la respuesta. 

Puesto Desempenado: Sexo: 

1) LEn que medida utiliza la fuerza ffsica? 

Raras veces En ocasiones A menudo Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 

2) LEn que medida necesita utilizar sus capacidades intelectuales? 

Raras veces En ocasiones A menudo Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 

3) LEn que grado esta satisfecho con su trayectoria laboral dentro de la 

empresa? 

Raras veces En ocasiones A menu do Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 

4) LDe haber sabido cual es la interacci6n entre los trabajadores de la empresa, 

hubiera ingresado a ella? 

Raras veces En ocasiones A menudo Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 

5) LLe gustan los espacios como fueron distribufdos dentro de la empresa 

donde labora? 

Raras veces En ocasiones A menudo Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 

6) LSe siente orgulloso de pertenecer a la empresa actual? 

Raras veces En ocasiones A menudo Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 



7) LSe siente integrado en la empresa? 

Raras veces En ocasiones A menudo Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 
8) LSe considera parte de ella? 

Raras veces En ocasiones A menudo Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 

9) LConoce bien que aporta su trabajo al conjunto de la empresa? 

Raras veces En ocasiones A menudo Con mucha frecuencia 

1 23 45 67 8 

10) LSi pudiera dejar la empresa por otro trabajo, con igualdad de 

remuneraciones, la dejarfa? 

Raras veces En ocasiones A menudo Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 
11) LSu puesto de trabajo (mesa, maquina, vehfculo, mostrador, etc) Ie resulta 

agradable y confortable? 

Raras veces En ocasiones A menudo Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 
12) LSu puesto de trabajo Ie resulta c6modo? 

Raras veces En ocasiones A menudo Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 

13) LAcaba la jornada cansado a consecuencia de su puesto de trabajo? 

Raras veces En ocasiones A menudo Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 
14) LSU silla, butaca, sill6n, el lugar en el que se sienta, si su puesto 10 
requiere, Ie resulta c6modo? 

Raras veces En ocasiones A menudo Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 
15) LAI realizar su trabajo Ie duele la cabeza? 

Raras veces En ocasiones A menudo Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 



16) LLiega a sentir la vista cansada? 

Raras veces En ocasiones A menudo Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 
17) LTiene espacio suficiente en su puesto de trabajo? 

Raras veces En ocasiones A menudo Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 

18) LDesearia disponer de un puesto de trabajo mejor disefiado. mas amplio y 

comodo? 

Raras veces En ocasiones A menudo Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 

19) LEs eso posible por el entorno y espacio del que dispone en donde 

trabaja? 

Raras veces En ocasiones A menudo Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 

20) LSe ha ocupado alguno de sus jefes 0 mandos intermedios. en alguna 

ocasion. por el disefio de su puesto de trabajo? 

Raras veces En ocasiones A menudo Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 

21) LTiene suficiente luz en su puesto 0 lugar de trabajo? 

Raras veces En ocasiones A menudo Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 

22) LHay suficiente luz ambiental donde usted esta trabajando? 

Raras veces En ocasiones A menudo Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 

23) LCon que frecuencia hace calor? 

Raras veces En ocasiones A menudo Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 
24) LCon que frecuencia hace frio en su puesto de trabajo? 

Raras veces En ocasiones Amenudo Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 



25) LHay corrientes de aire en su puesto de trabajo7 

Raras veces En ocasiones A menudo Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 

26) LLos servicios y accesos esti'tn limpios? 

Raras veces En ocasiones A menudo Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 

27) LLos servicios y accesos son suficientes para el personal de la empresa? 

Raras veces En ocasiones A menudo Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 

28) LLos vestuarios estan limpios? 

Raras veces En ocasiones A menudo Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 

29) LExiste un nivel de ruido molesto en su puesto de trabajo? 

Raras veces En ocasiones A menudo Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 

30) LHay musica ambiental 0 hila musical? 

Raras veces En ocasiones A menudo Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 
31) LTrabaja permanentemente ante una pantalla de ordenador? 

Raras veces En ocasiones A menudo Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 

32) 51 es as! Ltiene algun filtro de protecci6n? 

Raras veces En ocasiones A menudo Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 

33) LTiene usted muchas fallas en el funcionamiento del equipo informatica 

que Ie inquieten e interrumpan su trabajo? 

Raras veces En ocasiones A menudo Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 

34) LAI realizar su trabajo Ie duele la espalda? 

Raras veces En ocasiones A menudo Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 



35) LSU silla 0 sillon es, a su juicio, comodo? 

Raras veces En ocasiones A menudo Con rnucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 

36) LSu ordenador es muy lento y se impacienta usted continuamente por esta 

ci rcu nstancia? 

Raras veces En ocasiones A menudo Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 

37) LSU ordenador es muy rapido y de ultima generacion? 

Raras veces En ocasiones A menudo Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 

38) LTiene reflejos en la pantalla de su ordenador de luces, ventanas u otras? 

Raras veces En ocasiones A menudo Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 

39) LSU pantalla esta demasiado alta 0 baja para usted? 

Raras veces En ocasiones A menudo Con rnucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 
40) LSU impresora esta demasiado lejos de usted y Ie obliga a levantarse 

continuamente para ir a recoger 10 que imprime? 

Raras veces En ocasiones A menudo Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 

41) LConsidera usted que la empresa Ie brinda bastante libertad para realizar 

su trabajo? 

Raras veces En ocasiones A menudo Con rnucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 

42) LConsidera usted que la empresa Ie permite disponer de su capacidad de 

iniciativa en el trabajo? 

Raras veces En Qcasiones A menudo Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 
43) LDepende por completo, de 10 que Ie dicen que haga 0 manda su jefe 0 

jefes para hacer su trabajo? 

Raras veces En ocasiones A menudo Con rnucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 



44) LPrefiere cumplir siempre 6rdenes a tomar iniciativas y responsabilidades? 

Raras veces En ocasiones A rnenudo Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 

45) LPrefiere disponer de iniciativas, con sus responsabilidades consiguientes, 

a obedecer siempre instrucciones? 

Raras veces En ocasiones A menudo Con rnucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 

46) LSe siente pleno en su trabaj07 

Raras veces En ocasiones A menudo Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 

47) LSe siente como una "maquina" 0 un "robot" en su trabajo? 

Raras veces En ocasiones A menudo Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 

48) LLe at rae mas el trabajo que hacen los compafieros que Ie rodean? 

Raras veces En ocasiones A menudo Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 

49) LPiensa usted que Ie dan los peores trabajos 0 los mas pesados 0 

rutinarios? 

Raras veces En ocasiones A menudo Con Mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 

50) LSiente que existe falta de comprensi6n hacia usted por parte de su jefe 0 

jefes? 

Raras veces En ocasiones A menudo Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 

51) LSe Ileva usted bien con sus compafieros de trabajo? 

Raras veces En ocasiones A menudo Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 

52) LTiene problemas con algunos de ellos? 

Raras veces En ocasiones A menudo Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 



53) LPiensa que existe "Iucha" 0 "pugna" entre sus compaiieros, para subir 0 

mejorar el puesto en el que se encuentran? 

Raras veces En ocasiones A menudo Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 

54) LCree que usted y sus compaiieros se Ilevan bien y forman "un equipo"? 

Raras veces En ocasiones A menudo Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 

55) LSi dejase la empresa para ir a otra, 10 sentiria por sus compafieros? 

Raras veces En ocasiones A menu do Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 

56) LLe ayudaron, cuando entr6 en la empresa, alguno 0 algunos de sus 

compafieros en sus primeros dias? 

8 

Raras veces En ocasiones A menudo Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 

57) LConsidera que tiene un entorno de amigos entre sus compafieros de 

trabajo? 

Raras veces En ocasiones A menudo Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 

58) LSe producen discusiones, en algunas ocasiones, entre sus compafieros de 

trabajo? 

Raras veces En ocasiones A menudo Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 

59) LExiste mucha movilid<td y cambio de puestos de trabajo en sus 

compafieros en la empresa? 

8 

Raras veces En ocasiones A menu do Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 

60) LSU jefe 0 jefes Ie tratan frecuentemente bien, con amabilidad? 

Raras veces En ocasiones A menudo Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 

61) LA su juicio su jefe 0 jefes son demasiado exigentes, con usted en su 

trabajo? 

8 

Raras veces En ocasiones A menudo Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 
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62) LConsidera usted que es muy rutinario su trabajoh 

Raras veces En ocasiones A menudo Con Mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 

63) LConsidera a su jefe autoritario? 

Raras veces En ocasiones A menudo Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 

64) LConsidera a su jefe participativo? 

Raras veces En ocasiones A menudo Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 

65) LTrabaja can su jefe y compaiieros, a su juicio, en autentico equipo? 

Raras veces En ocasiones A menudo Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 

66) LSe considera vigilado continuamente par su jefe a jefes? 

Raras veces En ocasiones A rnenudo Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 

67) LCree que su jefe suele hacer caso a rumores a informaciones que algunos 

Ie transmiten interesadamente sobre usted a sus compaiieros? 

Raras veces En ocasiones A menudo Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 

68) LConsidera que tiene usted un jefe ecuanime e inteligente? 

Raras veces En ocasiones A menudo Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 

69) LConsidera que tiene usted un jefe distante y con el que no tiene 

comunicaci6n alguna? 

Raras veces En ocasiones A menudo Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 

70) LEI puesto que ocupa en la empresa esta en relaci6n, en su caso, can el 

grado academico que usted tiene? 

Raras veces En ocasiones A menudo Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 



71) LEI puesto que ocupa en la empresa esta en relaci6n, en su caso, can la 

experiencia anterior que usted tenia cuando entr6 en ella? 

Raras veces En ocasiones A menudo Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 

72) LSe considera infravalorado par el puesto de trabajo que ocupa en su 

empresa? 

Raras veces En ocasiones A menudo Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 

73) LPiensa que los puestos mejores a mas importantes que el suyo estan 

ocupados par personas de menos nivel, capacidad y experiencia que usted? 

Raras veces En ocasiones A menudo Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 

74) LConsidera que su trabajo, en el puesto que actual mente ocupa, esta 

suficientemente recanocido y cansiderado par su jefe a jefes? 

Raras veces En ocasiones A menudo Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 

75) LDesearia cambiar de puesto de trabajo, aun sin cambia en la 

remuneraci6n? 

Raras veces En ocasiones A menudo Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 

76) LConsidera que hace usted en su puesto de trabajo, mas casas a tiene mas 

funciones que los campaiieros de su entorno, ganando 10 mismo? 

Raras veces En ocasiones A menudo Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 

77) LLe gustaria cambiar de puesto de trabajo dentro de su actual empresa? 

Raras veces En ocasiones A menudo Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 

78) LConsidera que ese cambia es posible, que existen posibilidades de 

movilidad en su empresa? 

Raras veces En ocasiones A menudo Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 



79) LLe gustarfa trasladarse a otro centro de trabajo de su empresa, en su 

misma ciudad 0 en otra? 

Raras veces En ocasiones A menudo Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 

80) LConsidera que esta bien remunerado su trabajo? 

Raras veces En ocasiones A menudo Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 

81) LDe acuerdo con los sueldos que existen en su empresa, cree que deberfa 

de ganar mas? 

Raras veces En ocasiones A menu do Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 

82) LConsidera que entre sus compaiieros y usted no hay proporcionalidad 

entre trabajo efectuado y remuneraci6n percibida? 

Raras veces En ocasiones A menudo Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 

83) LSi percibe incentivos en su remuneraci6n, Ie motivan a trabajar mas? 

Raras veces En ocasiones A menudo Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 

84) LConsidera que su remuneraci6n esta por encima de la media en su 

entorno social, fuera de la empresa? 

8 

Raras veces En ocasiones Amenudo Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 

85) LConsidera que por su experiencia laboral 0 formaci6n y titulaci6n 

academica podrfa ganar mas en otra empresa? 

8 

Raras veces En ocasiones A menudo Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 

86) LLa dificultad que cree existe de encontrar trabajo, Ie retiene en la 

busqueda de mejor remuneraci6n, fuera de su empresa? 

8 

Raras veces En ocasiones A menu do Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 



87) LCree usted que en otra empresa sus condiciones salariales actuales no 

serfan diffciles de mejorar? 

Raras veces En ocasiones A menudo Con Mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 

88) LPiensa que la remuneraci6n no 10 es todo y que existen otras factores en 

su actual empresa 0 puesto de trabajo que Ie compensan? 

Raras veces En ocasiones A menudo Con Mucha frecuencia 

1 2 4 5 6 7 8 

89) LCree que su nivel salarial y el de sus companeras esta en consonancia con 

la situaci6n y marcha econ6mica de la empresa? 

Raras veces En ocasiones A menudo Con Mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 

90) LConsidera que existe igualdad, a la hora de ocupar puestos de trabajo en 

su empresa, entre hombres y mujeres? 

Raras veces En ocasiones A menudo Con Mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 

91) LConsidera que existe igualdad, en la remuneraci6n percibida en trabajos 

simi lares dentro de su empresa, entre hombres y mujeres? 

Raras veces En ocasiones A menudo Con Mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 

92) LCree que existe buena comunicaci6n de arriba a abajo, en su empresa, 

entre jefes y subordinados? 

Raras veces En ocasiones A menu do Con Mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 

93) LConsidera que en su empresa su jefe 0 jefes escuchan las sugerencias de 

los empleados y tienen en consideraci6n sus iniciativas personales? 

Raras veces En ocasiones Amenudo Con Mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 

94) LConsidera usted que realiza un trabajo util en la empresa, 10 siente as!? 

Raras veces En ocasiones A menudo Con Mucha trecuencia] 

1 2 3 4 5 6 7 8 



95) LConsidera usted que tiene un cierto nivel de seguridad en su puesto de 

trabajo, de cara al futuro? 

Raras veces En ocasiones A menudo Can mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 

96) LPor esa inseguridad hacia su futuro en la empresa, se siente usted sin 

motivacion ni lazos de union alg uno con su empresa? 

Raras veces En ocasiones A menudo Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 

97) LConsidera usted que en su empresa solamente se funciona con 

contratacion temporal continuamente, sin importar otras consideraciones en el 

trabajo? 

Raras veces En ocasiones A menu do Con mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 

98) LConsidera que es posible la promocion en los puestos de trabajo en su 

empresa, con base unicamente al trabajo desarrollado, identificacion con la 

empresa, rendimiento laboral, experiencia y valia aportada? 

Raras veces En ocasiones A menu do Can mucha frecuencia 

1 2 3 4 5 6 7 8 

99) LA cu<il de tus compaiieros seleccionarfas para realizar un trabajo? 

100) LA cu<il de tus compaiieros seleccionarfas para hacerle una confidencia? 

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION. 
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