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INFLUENCIA DE lASAC'Trnll:lES DEL PERSONAL SOBRE EL ClAIA OROANIZACIONAL 

RESUMEN 

En el presente estudio se desarrolló un instrumento de medición de actitudes 
(cuestionario). baSado en los conocimientos teóricos revisados y con WlB 

escala tipo Likert. Cabe mencionar que el instnunento se valido por el 
método de interjuez para validez de contenido' y su confiabilidad es del 0.926 
en el Coeficiente de Cronbach. 

Uno de los objetivos de la aplicación de tal instrumento es el conocer la 
opinióD de los empleados respecto al clima organizacional de la empresa en 
la que labonm. asi como la de actitudes como la satisfacción con el trabajo y 
el compromiso y pmticipación con su empresa. 

Otros de los objetivos son: Observar si la opinión acen:a del clima 
~onal se ve influenciada por variables demográficas como edad, 
sexo. escolaridad. antigOedad en la empresa y mea tUncional a la que se 
pertenece. También se busca establecer la relación entre las actitudes 
mencionadas en el párrafo anterior con una opinión favorable respecto al 
clima de la empresa. 

El instrumatto diseftado se aplicó a una empresa manufilcturera que cuenta 
con 106 empleados. hombres en su mayoria. con un nivel de escolaridad 
predominante de primaria., en edades que van de los 16 a más de !50 aflos. 

Los resultados se analizaron estadlsticamente por medio de la prueba de X 2 

para establecer la influencia de las variables demográficas mencionadas sobre 
la opinión y percepción del clima organizacional. Encontrándose que tales 
variables. en esta situación en particular. no efectan dicha opinión. 

Para conocer el efecto de las actitudes, como satisfilcción con el trabajo y 
compromiso y participación con la empresa, sobre la opinión de los 
empleados acerca del clima organiz.aciooal.. se utilizó la prueba estadística del 
Coeficiente de Correlación de Pearson. observándose que dichas actitudes si 
influyen de maneta moderada sobre la formación de opiniones respecto al 
clima que perciben los empleados en una organización. 

1 N..tebtichcr. M.A. (19&3): Técnicas para la construa:i6n de cuestionarios dc-=titudc:s y opción 
múltiple. Mtxico: lmlituto Nacional de Ciencias Penales. 



INFZ.UENCJA DE USAC'TITUDES DEL PERSONAL SOBRE EL CUMA OROANIZACJONA.L 

Cerca del 52% de los empleados tienen una opinión desfavorable o 
indif'erente - el clima orpoiz.ac:iooal que perciben,. lo que, de mcuerdo con 
la n:laeión encontrada por el Coeficiente de Pearson, nos demuestra que no 
C..- ..aiafecbos con el trabajo ni se sienten comprometidos con la 
~-

En 1-e a los resultados obtenidos se baceo n:comcndaciooes a la empresa en 
-..dio respecto a la implantación y evaluación de programas ref"en:ntes a 
recursos hum8nos, y se dejan abiertas lineas de acción para investigaciones 
posteriores doadc se pudiera utilizar el instrumento que aqtú se construyó. 

2 
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.C."FL~"E!l.'CU DE LASA.C'77TUDES DEL PERSO.'VIL SOBRE EL CL.l.\M ORCJ,,.U.'JZAC/ONAL 

INTRODUCCIÓN 

Dentro de la administración se han desarrollado diferentes teorías a lo largo 
del tiempo. todas con el fin de enconttar nuevos métodos de organización y 
función que pennitan obtener resultados cada vez mejores. 

A partir de la aparición de la Teoría del Comportamiento Humano se ha 
puesto mayor énfasis en las personas que f"orman parte de las organizaciones. 
Se ha buscado satisf"acer sus necesidades sin perder de vista las metas que 
persigue la institución. tratando de conseguir asl que los objetivos de la 
empresa y los de sus empleados puedan ser compatibles. 

El concepto de desarrollo organizacional se originó a partir de la mencionada 
teoría. Este concepto abarca los cambios que se presentan en cualquier tipo 
de organización. refiriéndose éstos cambios a aspectos de planeación. 
comunicación y liderazgo. entre otros. con los que se persigue. aparte de 
lograr mejores resultados dentro de la actividad de la empresa. tener 
empleados más satisfechos y comprometidos con su trabajo. 

El desarrollo organizacional manifiesta. en su planteamiento acerca del f"actor 
humano. que la mayoría de los individuos aspiran a un crecimiento y 
desarrollo personal. susceptibles de ser actualizados en un ambiente de apoyo 
y de reto. La mayoría de las personas desean contribuir. y tienen capacidad 
para hacerlo. al logro de los objetivos de la organización. en la medida que el 
clima organizacional se los pemúta.2 

De acuerdo con lo anterior. el clima (organizacional) que se siente o percibe 
dentro de una empresa es un f"actor fundamental para lograr que el personal se 
••sienta a gusto .. en su lugar de trabajo y con su trabajo mismo. Debido a que 
dicho clima está compuesto por diferentes elementos. tanto de conducta 
(individual y de grupo), como de estructura y de procesos • es importante no 
sólo conocer dichos elementos. sino. de ser posible, poder identificar la 
relación y el peso que cada uno de ellos tiene sobre el clima. 

2 Fcrrcr. P.L.:Guia prXtica de desarrollo orpnizacionaJ. TriUu. Ml!xico. 1976. 



En el presente estudio se buscó conocer la relación que existe entre algunas 
actitudes del· personal. como son la satisfllcción con el lrabajo y el 
compnxniso y participación con la empresa. con el clima orpniz.acional. 

Para cumplir con este objetivo. tma vez realiz.ada la in""'stigación del IDlll"CO 
toórico, llC disdó un instrumento confiable y ~ que permitiera evaluar el 
clima orpaiacioaal de una empresa. ui como cooocer la ·sitwK:ión del 
penonal en cumito a su satisfacción con el trabajo y su compromiso y 
partici.-ción con dicha em¡wesa. Para esto se procedió a elaborar 1DI banco 
de IC8divos que inclufa el total de las dimensiones a medir; de dicho banco se 
ncogieron los ftemes más representativos o que mejor podfan medir el 
concepto de intefts para aplicarlos en una prueba piloto y posteriormente. una 
vez a-iba la cliacriminKión de reactivos. y aJl>Sidenndo la opinión de 
expertos en el tema a este respecto. elaborar el insUumento final para 
aplicado al total de la población de la empresa en estudio. 

En base a los resultados obtenidos por la aplicación del instrumeato se 
detectó que las variables demogitiicas del personal. como son edad. sexo. 
escolaridad. mea funcional (opermiva o administrativa) y antiSoedad en la 
empresa no son filctores que puedan aCectar la percCpc:ión que se tiene del 
clima orpniz.acional. 

En cuanto a la relación que existe entre el clima organi7.acional y las 
mencionadas actitudes. se encontró que para ambas existe una correlación 
positiva media~ es decir. el clima si se ve influenciado por éstas actitudes del 
personal. especlficamente. de manera regular. · 

Lo que se pretende c0n el presente trabajo es aportar una bemunienta que nos 
permita. a través de conocer el clima organizacional y algunas actitudes de 
los etnpleados. detectar problemas potenciales dentro de la empresa. que 
sirva como base para el diagnóstico de la situación actual respecto a los 
mencionados aspectos. o bien para poder evaluar el desarrollo de éstos 
filctores a través de la implementación de un cambio o de un programa de 
planeación estratégica. 

La importancia de este estudio radica en la información que es posible 
conseguir a través de la aplicación del instrumento de medición construido 
pan1 tal fin. Esta infünnación nos pennite evaluar el estado en el que se 
encuentra el clima organizacional de una empresa dada. asl o;omo la opinión 



del &ctor humano respecto al miS1110. ya que éste es una pieza clave que 
puede tavoreccr. o entorpecer la llCtividad de una empresa; pues mientras los 
~ tecnolóaicos. legales. financieros o ecolóaicos están re~tados 
o tienen un 1Jllll:Óll a seguir ya caoocido. el tactor b.-.o ea imprevisible y 
-~. pos lo que se debe de coasidelllr la relevm>eia que tiene para el 
cumplimiento de los objetivos de .... orpnización. 

La ~ión. como uÍla de las ciencias sociales que se dedica a la 
8ICSlión y oqmüzación de los recursos en cualquier tipo de actividad. es 
imprcscincbüle pm-a el logro de buenos resultados. y el hecho de que incluya 
al f"ac1or humano. la hace necesaria y aplicable a cualquier tipo de empresa y 
de MCtor económico. 

6 
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CLIMA ORGANIZACIONAL. 
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CLIMA ORGANIZACIONAL. 

OalGENES DENTRO DEL DESAIUlOLLO OaGANIZA.CIONAL. 

El movimiento del Desarrollo Orpnizllcional (D.0.) surgió a partir de 1962 
en los Estados Unidos, doodc un grupo de investitpMlores sociales, Douglas 
Mc:Gregor, Heben Shepard y Robert Dlake, realizarón varios trabajos que 
"- énfasis al desarrollo pl--io de las organi7.acioaes, con ideas respecto 
aJ hombre. la ~ióo y el ambiente; asimismo, sobre como propiciar el 
~imiento según sus potencialidades. 

Pbede a6nnarse que los origenes del O.O. se deben a diversos Cactores3 
: 

1. Dificultad para sistematizar los conceptos de las diver.ias teorias de la 
adminislración, ya que cada wia tiene un enfoque distinto. 

El desllrrollo Ol"ganizacional surge de la teoria del comportamiento, debido a 
que DO basta sólo dar entrenamiento individual o de grupo sin provocar un 
cambio especifico, sino que es necesario ..-hlecer un estándar de 
desempefto y un programa de cambio en toda la organiz.ación. 

2. La profundi.zación en estudios sobre la motivación humana y su 
importancia en la dinimica organizacional, pues los objetivos individuales 
DO siempre son compatibles con los objetivos organU.acionales. 

3. La creación del National Training Laboratory (N.T.L.) y sus 
investigaciones sobre el comportanúento de grupo, con las que se buscaba 
reeducv el comportmniento humano y mejorar las relaciones sociales. Asl 
como la publicación de dichas investigaciones. 

4. ·cambios diversos en las empresas: 
• Tnmsfünnacióo ripida del ambiente organizacional. 
• Aumento de tanaailo de las organizaciones. 
• .-.-o de la diversificación y complejidad de la tecnologla 

moderna que exige personas mlls especializadas. 

·~l.(1999). -· .. --... --..-.~Hill.2a . ... 
• 



• Cambio en el comportanliento administrativo debido a: 
-Un nuevo concepto de .. b001bre". basado en mi mayor 
conocimiento de sus necesidades. La teorfa del Desarrollo 
Orpnizacional plantea. respecto a las personas. que la 
mayoría de los individuos aspiran a mi crecimiento y 
desarrollo persooal; además de tener el deseo y la 
capacidad para contnbuir al cwnplimiento de los objetivos 
orpnizaciooales. 4 

-Un nuevo concepto de poder. apoyado ahora en la 
colaboración y razón. 
-Un nuevo concepto de valores or~ionales. basado 
en ideas bwoanisaico-ctemocnnicas. 

El desarrollo orpnizacional considera cuatro variables: 

J. Medio ambiente: Abarca aspectos como turbulencia ambienta). explosión 
tecnológica. explosión de comunicaciones. y el impacto de estos cambios 
sobre las instituciones y los valores sociales. 

2. La organización: Considerando el impacto que sufre por la turbulencia 
ambienta) y las características de dinamismo y OeXJbilidad organiz.acional. 
donde surgen nuevas tecnologfas y valores sociales. Abarca aspectos como 
la estructura y el sistema de recompensas. 

3. El grupo social: Tomando en cuenta aspectos como liderazgo. 
comunicación y relaciones interpersonales. 

4. El individuo: Resaltando actitudes. motivación y necesidades. 

El concepto de desarrollo orgaoizacional (O.O.) está ligado al de cambio y 
capacidad adaptativa de la organización; de esta manera el clima 
orgaoiz.acional es un f"actor importante para el O.O. y los cambios que se dan 
dentro de él. ya que refleja la atmósf"era psicológica que caracteriza a una 
empresa. y que. sin embargo. es muy dificil de conceptualiz.ar debido a que 

•Fcner. P.L Op. cit. 
5 ~.l.Op.c'1. 

9 
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cada individuo lo percibe de distinta manera. lo que a su vez influye en el 
comportamiento que muestran los empleados. 

Asf. el clima organizacional resulta de la unión de varios elementos 
relacionados con aspectos f"onnales e inf"ormales de la estructw'a. los sistemas 
de control. reglas y normas. relaciones interpersonales. etc. 

De tal manera que para cambiar el clima organizacional de una empresa. ésta 
debe de tener las siguientes caracteristicas: 

• A~dad: Debe de tener la capacidad para resolver problemas y 
reaccionar de manera flexible ante el medio ambiente. 

• Sentido de identidad: Comprensión y compartimiento de los objetivos de la 
organización por parte de todos sus empleados. 

• Perspectiva exacta del medio ambiente: Percepción realista unida a la 
capacidad de investi(!Br, diagnosticar y comprender el medio ambiente. 

• Integración entre empleados: La unión entre empleados que le permita a la 
empresa comportarse como un solo individuo. 

10 



DEFINICIÓN. 

Para conslnair una definición de Clima organiz.acional Scbein6 propone tomar 
como base los siguientes puntos: 

1. La organiz.ación debe de <XJDSiderarse como UD sistema abierto. 
2. La organiz.ación debe de i--cibirse como UD sistema de mídtiples 

propósitos o fimciones. los cuales implican interacción entre la 
orpni2:ao;ión y el medio ambiente. 

3. La organización encierra muchos subsistemas que se hallan en interacción 
dinúnica entre si. 

4. Los cambios en un subsistema pueden úectar el compoitam¡ento en otro. 
5. El tUncionamiento total de una orpnización no puede ser comprendido sin 

consiclcnlr lUl medio din6mico. 
6. Se debe de formular el concepto de organización en términos de procesos. 

y no sólo en función de su forma. canudk> o estructura. 

Considerando lo anterior. para poder elaborar una definición del concepto de 
Clima Organizacional es necesario integrarla por una serie de elementos 
inmersos en la nalunllez.a de las organizaciones. asf como apoyarnos en 
investigaciones realizadas y definiciones ya dadas. como las que a 
continuación se describen: 

• El Clima Organizacional (CO) está constituido por aquellas caracterfsticas 
que distinguen una organización de las otras e influyen en el 
comportamiento de las personas (Gilmes. 1971 ). 

Grupo de caracteristicas que describen una organización y que la 
distinguen de otras. son de permanencia relativa en el tiempo e influyen en 
la conducta de las personas en la organización (Gibson, Ivancevich y 
DonneUy. 1983). 

• El clima organizacional se refiere a un conjunto de caracteristicas del lugar 
de trabajo. percibidas por los individuos que laboran en ese Jugar y sirven 
como fuerza primordial para influir en su conduc;:ta de trabajo. 

6 Cu.do por Nieto Cmclomt. -ctia:lll orp•i ...,_.; Un pmdO ele ctet.lc:-. Rcri* * CQ1!FftaDza e 
i"Mi'rwjlm a 

1 

' d•. Wxioo. 1977. Vol. 3 No. 6. 

11 
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• Es el ambiente hwnano dentro del cual realizan su trabajo los empleados 
de una c:ompaftia. 

Para poder precisar el concepto es necesario dif"erenciar entre ambiente y 
clima. Por mnbiente se entiende la suma de los f"actores ftsicos y sociales 
extenlOs a Wl sistema; y por cllina se conoce a los Cactores fisicos. 
paicológicos y sociales afines a una organaación. Incluye prácticas. 
t111dici~s y costumbres. 

Ast podemos afirmar que el término de clima organiz.acional se refiere al 
conjmito de aspectos fisicos. psicológicos y sociales. tanto individuales como 
de la misma oqpmización. que interactúan en un contexto para crear una 
lllmósf"era pen:eptible y compartida por los componentes de esa institución. 

Existe tmobil!n el término de medio ambiente laboral. que se refiere al 
mnbicate ftsico en el que se trabaja. entendiéndose por ésto la iluminación del 
locml. el color de las paredes. el ruido. la ventilación. la temperatura. la 
presencia de música. entre otros elementos. 7 

Retomando, el clima organizacional es el resultado de la interacción de la 
conducta de las personas y los grupos. los conflictos. estilos de liderazgo. 
eslnlctura de la organización y comunicación. Es el término que se utiliza 
.-a descnl>ir la estructura psicológica de las organaaciones. es la sensación 
y personalidad del ambiente de la organización. Se refiere a las percepciones 
de las variables conductuales, estructurales y de procesos. 

El clima organizacional refleja las nonnas y valores del sistema formal y la 
lllllDCl'8 en que los reinterpreta el sistema informal. Refleja los dif"erentes tipos 
de personas que la organaación atrae. sus procesos laborales. las f"ormas de 
comunicación y como se ejerce la autoridad dentro de ésta. El clima de una 
orsani7.ación se deriva originalmente de la filosofia y las metas de quienes se 
reúnen para aearla. ya que las personas aportan sus propias necesidades 
psicológicas. sociales y económicas. y la combinación de intereses se expresa 
en un ambiente de trabajo. 

"HllU. Rll(198J). Organizacionca. Emuctwa y ptoeetlO. Colombia. Prcnticc Hall ialcmacional. 

12 
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De acuerdo con Brunet8
• el concepto de clima organizacional está dado por 

las siguientes características: 

• El clima es ... concepto molecular y sintético como la personalidad. 
• Es una configuración particular de vmiables situacionales. 
• Sus elementos constitutivos pueden variar. aunque el clima puede seguir 

siendo el núsmo. 
• El clima tiene una connotación de continuidad pero no de forma tan 

pennanente como la cultura. por lo que puede cambiar desp~ de una 
intervención en particular. 

• Está detenninado en su mayor parte por las caracleristicas. las conductas. 
las aptitudes. las expectativas de otras personas, por las realidades 
sociológicas y culturales de la organiz.acióo. 

• Es Ceoomenológicamente exterior al individuo. quien .,.-se sentirse como 
un agente que contribuye a su naturaleza. 

• Es distinto de la tarea. por lo que pueden observarse dllereotes climas en 
los individuos que efectúan una misma tarea. 

• Está basado en las características de la realidad externa. 
• Es dificil describirlo con palabras, aunque sus resultados pueden 

identificarse f"ácilmente. 
• Tiene consecuencias sobre el comportamiento. 
• Es determinante del comportamiento. ya que actúa sobre las expectativas 

de las personas. 



INJ+l .. UENCIA DE LAS ACTnvDES DEL PERSONAL SOBRE E:L CLIJ,,LA ORGANr.L-IC/ONAL 

ELEMENTOS DEL CLIMA 0RGANIZACIONAL. 

Entre los componentes del clima organiz.acional están: la conducta humana. la 
estructura orpnizacional y los procesos organi.zacionales estrechamente 
relacionados que interactúan entre si y se relacionan con cada uno de sus 
elementos. como a continuación se detalla:• 

1..-.i: 
Aclitudcs. 
percepciones. 
pcnoaalidmd, c:atn!s, 
-iore.. apraodizajc. 
G..,,..i e -.r-P-': 
Emuctura. pnx:caos. 
cal>oaividad. normas Y 
fimcioncs 
M-: 
Motivos. necesidades. 
csfberzo. 
reforzamiento. 
~o: 
Poder. politicas. 
inO · estilo 

M--- E-"'..,U..kl 
(Esauctura de la __.º 
orpnización) 

Mlcr ·-•lcwes Sl.i~ lle 
(calidad de vida ~-
laboral) 

Que conforman el: 

CLIMA ORGAN:IZA.CIONAL 

·~ J.L el al. (1992). Organizadoncs. Conduela. csuuctura y pnx:ao. MéJl:ico: tdcGnlw-Hill. 
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Aún cuando la f"onna como se manifiesten todos éstos elementos influye en Ja 
presentación de uo determinado clima. éste es tmnbién especifico para cada 
situación. y por lo mismo, sus compoocmcs "'lllian de una CJl'lllllÜ7.llCióo a otta. 

Se han encontrado distintas elementos del clima orpnimciOD81 en diversos 
estudios n:aliz.ados. dependiendo del tipo y actividad de las instituciones que 
se Ulalicen. Entre ellos se encuentran los siguientes: (A.W:Halpin y 
D:B:Crofts. 1963) y (G.H.Litwin y R. Stringer 1968). 'º 

Solid9ridad: Percepción de estar satisfaciendo necesidades pcrsooales y 
cumplimicn&o de tareas. 
C-Werac:i6a: Los empleados pcn:ibcn una aunósf"cra de apoyo. 
Pll'9dllcc:i6D: Pcrccpción de que los superion:s saben dirigir. 
Dialallda--...: Distancia emocional percibida entre gerente y 
sutKwdinados. 
Desimter&: Percibir que sólo se debe de completar Ja tarea por obligación. 
l•pedi•-to: Sensación de que se les carga el trabajo pana que no estén 
ociosos. 
l•Cimidad: Disfrutar de las relaciones amistosas de toda Ja organiz.ación. 
COllfiallZll: La administtación manifiesta una conducta orientada a la tarea. 
que mucstta lDl deseo de motivar a los empleados. 
Estructura: Reglas. reglamentos. normas de Ja organización. 
Desafio y Respo-bilidad: La sensación de -ser su propio jefe". 
Recompeaus: Adecuadas y equitativas. 
Calor hu•aao y apoyo: Sensación de utilidad. apoyo y compafterismo. 
Riess- y aceptación de riesgos. 
Toleraac:la para los conftictos. 
Identidad orsanizadonal: Grado de lealtad hacia la empresa. 
Normas y espectativas para el desempefto: Jmporiancia del desempefto y 
claridad en las expectativas. 
Apoyo de la Gerencia: Interés del gerente por el desarrollo y adelanto de sus 
subordinados. 
S.lisfaccicHI general de los empleados con las diversas prácticas y 
actividades de los gerentes. 
De Jos componentes mencionados del clima organizacional, para cf"cctos de 
este estudio se tomaron sólo algunos de ellos que en la revisión del marco 
teórico se cncontrarón como más estrechamente relacionados con las 

1ºCllmdmpor0itmcmctal. Op. di. 



11etitudes a evaluar y como más representativos del clima orgaoizaciooal, de 
11ella'do a estudios realizados 11 • ~s son: 

COlllftlMCACIÓN. 

Por este término se entiende un ps-oceso dinámico que se establece cuando 
una persona tiene la intención de compartir una idea con alguien más. 

C-Üc• implica poner algo en común12
• y para esto es necesario que 

existan dos o llWs personas que intervengan en dicho proceso, ya que éste se 
da en dos sentidos: se ttslsmite un mensaje con la expectativa de obtener una 
~- Y debido a que es un intercambio de ideas, la comunicación no 
p-'e ser neutra; por muy simple que sea el mensaje, siempre influye de 
lllguaa IU8lel'll para favorecer o entorpecer las relaciones interpenonales. 

La comunicación es la fuerza que da cohesión a los grupos para garanti7.ar su 
~ia. Dentro de las organizaciones ••neva vida" a todos sus 
integrantes, y quien no la comparte dificilmente puede cumplir su misión. 

En el proceso de comunicación intervienen siete elementos fundamentales: 

l. La idea o pensamiento que se va a transmitir. 
2. La codificación del mensaje. donde se busca la mejor manera de 

transmitirlo, ya sea a través de la palabra escrita. oral, mimica o con 
simbolos y seftales. 

3. La transmisión del mensaje, en donde se va a hacer llegar la idea a la otra 
persona. En este tiempo es donde se pueden presentar barreras. 

4. La recepción del mensaje. 
S. Decodificación del mensaje, el receptor reconstruye el mensaje para 

asünilarlo. 
6. Comprensión. 
7. Retroalimentación. es la confirmación del mensaje y lo que se entendió. 

Dentro de las organizaciones existen diversas categorías de comunicación, 
tales como: 

11 ~L.0p.cll. 
12c-. P. yMicr. L.J. -cuma ~ooal"". ~- MQlca. 1992. Vol.24 No. 595. 
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Formal: Es la información oficial transmitida a través de remúones o en 
fonna escrita. 
l•fo ..... I: Comentarios de pasiUo. rumores. 

Directa: Cara a cara. en ella se pueden observar el tono de voz. gestos. 
posturas. etc. 
lmdi.._..: Puede ser verbal o escrita. pero a través de intermediarios. 

Verbal. emcrita y audlovisaal: Utiliz.aodo los recursos que cada forma 
necesita. 

Verdcal clescemdemte: De la dirección hacia abajo de la escala jerárquica. 
Vertical llaeelldemte: A partir de un nivel menor de jerarquía hacia otro 
mayor. 
Horizolltal: Entn: personas del mismo nivel. 
Diaa-1 o cnazada: Entre personas de dllerentes niveles y distintas áreas. 

OblipCoria: En lo que se refieno a ordenes de trabajo. 
Espond-: Se emite por iniciativa propia. 

Selectiva: Se hace llegar sólo a algunos miembros de la organización. 
General~ Se hace del conocimiento de todo el personal. 

Confidencial~ Cuando sólo unas personas deben de conocerla por la 
importancia que representa para la organización. 
Pública: Todo el personal puede conocerla sin que esto presente ningún 
riesgo. 

lndivid-1: Se transmite de persona a persona. 
Colectiva: Se da a grupos. 

Dependiendo de las circunstancias. las organizaciones usan dif"erentes estilos 
para comunicarse con el personal: 

Eslilos positivos. Aquellos por los que se pueden conseguir mejores 
resultados. y que pueden verse como estrategias escalonadas sino se consigue 
el objetivo deseado. ésta son: 
• lnf"ormar. 

17 



• Solicitar. 
• Convencer. 
• Negociar. 

Eatiloa -aadv-. R~seotan para el receptor wt cierto nivel de amenaza o 
muipulación. 
• For.a1r. 
• Sometene 
• Retirarse. 
• Desahogarse. 

•«la. ~ldctlcllllL 
Pana establee« wi sistema de comunicación denlro de la orpnizacióo es 
neceamio considerar la estructura que 6sta tiene. ya que depeÜdieodo de su 
composición se dará la fürma en que Ouye la comwticación, siendo las más 
comunes: 

La ~: Implica wia comwiicacióo ·indirecta que pasa por 1mo o más 
intermedimios, con el riesgo de c¡Ue el mensaje se deteriore a cada paso. 
La V sriep: Se da cuando existen dos cabezas o dos penonas que se 
alnbuyen esa posición. ambos pasan mensajes contradictorios entre si, 
causando conftaaióo a qui-s los reciben. 
La ftled9: Todos los miembros del arupo girmi en torno al jeCe, y cuando éste 
cambia - genera wt grmi descontrol. 
Red dreat.r. Implica cenar la cadena. lo que permite las relaciones mutuas 
entte posiciones cercanas. · c...- abiertos: Es la red que permite mejor comunicación, ya que se 
propician las interrelaciones entre todos los miembros del arupo. 

En las organizaciones donde se estimula la participación de los empleados se 
nota una mayor comunicación, tanto ascendente como descendente, ya que 
esto permite que el personal conozca los objetivos de la empresa. los entienda 
y se comprometa para su logro. Ambos fuctorcs, comwiic&cióo y 
participación. interrelacionan en el clima organizacional. 13 Por otro lado, la 
comunicación es importante para mantener wi buen clima en la organización, 

.. _,__ M. ..... ..., __ lhc-.... oCputicipodocr ,,;.,...- lhe """*l>l.cc". 
1 m1Miee U.S.A 1994. Vol. 47 No. 8. 
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ya que existe relación directa entre los problemas relacionados con éste y el 
estado en el que se encuentra el sistema de comunicaciones de la empresa. 14 

No debe de pasuse por alto el hecho de que las opiniones y actitudes 
personales tienen un efecto. ya sea positivo o negativo. en la recepción de la 
comunica:ióo., asf CODIO la habilidad de influir a través de la comuoica:ióo 
~ de la posición fonnal o infonoal de autoridad. la inteligencia y la 
peneveraocia personal. IS 

MOTIVACIÓN. 

Por motivmcióo se entiende el deseo de hacer el esfuerzo que fuese necesario 
por alc:mz.ar los objetivos de la organiz.ación. condicionado por la posa"bilidad 
de satisfilccr alguna necesidad individual. 16 

Tnlaodo de descubrir mejores fonoas o métodos para lo¡¡rar la motivación de 
los -.Jpleados. se bma desarrollado diferentes teorias acerca de este tema. 
- las que se eoc:ueotnn: 

T-**lta~•'-* --"'-*-· Diseftada por Maslow. quien afirma 
que existen cinco necesidades a satisfacer: 

Necesidades fisiológicas 
Necesidades de seguridad 
Necesidades de amor 
Necesidades de estima 
Necesidades de autorrealización. 

Divididas las anteri~s en necesidades inferiores. las dos primeras. que 
pueden satisfacerse por elementos exteriores al sujeto. y las necesidades 
superiores que se salisfilcen dentro del individuo. 

14C....-. P. y Mic:r. LJ.Op. c11. 
155'-. H.A.(1976). ~ llebllvoir. A study oldccisioa-maldas pRJCCA in admini.suativc 
... .,..... New- York. U.S.A.: Tlle Fne Prels. lib. cdidoa. 
, • .........__ S.P.(1993). ~ orpni7..ac:ional. Caacc:pcos. c::ontnwcniu y aplk:8r;ioacs. 

- ---Tcrconi-
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Tll!Orfa X y Y. Expuesta por Douglas McGregor. menciona dos plUltos de 
vista sobre el ser humano. En la teoría X • punto de vista negativo. afinna que 
los empleados tienen aversión inlrinseca por el trabajo. por lo que hay que 
obliprlos y amenazarlos para que climplan con las metas. 

Por el contrario, en la teoria Y. punlo de vista positivo. sostiene que el 
individuo acepta la responsabilidad e incluso la busc:a,, considena al ttabajo 
como una actividad nalW'al y puede sentirse comprometido con los objetivos 
de la orpnización. 

r_,g tk ~"· Formulada por Frederick Herzberg. menciona 
que la actitud de los empleados depende del éxito o 6-aso que tensan en su 
trabajo. y los f'actores que se wm en una y otra situación son muy distintos. 
De las invesli.-iones realinda• llegó a la conclusión de que lo contrario de 
la sarisfiK:c:ión no es la insatisf'acción. ya que la supresión de las 
cataeterfsticas desagnidables de un puesto no implica que pueda ser 
placentero. Además de afinnw que en situaciones donde todo marcha bien la 
gente se atribuye el éxito; pero en situaciones diftciles. el fracaso lo toman 
como producto de f'actores extrfnsecos a ellos. 

T«11M E•G (Existencia. relación,. crecimiento). Consiste en una 
reformulación de la jerarquía de necesidades de Maslow realizada por 
Clayton Aldef'er, quién las divide en tres 8JUPOs: 
De exjstencja: incluye las que Maslow consideró como fisiológicas y de 
seguridad. 
De relación: Abarca las necesidades de amor y los componentes extrínsecos 
de la estima mencionados por Maslow. 
De crec;imimto: Se refiere a los componentes intrínsecos de la estima y la 
autorrealización. 

Esta teoría se dif'erencia de la de Maslow en que menciona q·ue es posible que 
al mismo tiempo se tengan necesidades de distintos niveles y que cuando se 
reprime una necesidad del orden superior. aumenta el deseo de satisfacer una 
de orden üúerior (frustración-regresión); además de que no necesariamente se 
deben de satisf'acer las necesidades de acuerdo al orden mencionado por 
Maslow. es muy posible que pueda existir quien esté en la autorrealización 
sin tener satisf"echas todas sus necesidades de seguridad. por ejemplo. 

20 
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T_,. tle Ira 11ec~. Propuesta por David McClelland. sostiene que 
éstas necesidades san: 
Necesidad de lo1PV. Se refiere a la lucha por tener éxito. 
Ncccsjdad de pqdcr. El querer que otros tengan una conducta influenciada 
por nuestra opinión. que de lo contrario no habrían observado. 
Neccsjdld de afili11Ción. Establecer relaciones interpersonales amistosas y 
cstl'ecbu. 

De esta _,.. se seftala que quienes tienen gran necesidad de logro buscan 
situaci~ donde puedan asumir responsabilidlldes. tengan retroalimentación 
y am riesao model'lldo para sentirse motivados. 

Las necesidlldes de afiliación y poder suelen estar relacionadas con el éxito 
aerencial. predominando la de poder. 

T-8 tle ¡,. ,..,_ecltlll ~lllN. Establece que cuando en las 
orpnizaciones los premios extrinsecos (sueldo alto. pcomociones. etc.) se 
usan como premio de un desempefto superior. se reducen los premios 
intrínsecos que se refieren a que el individuo hace lo que realmente le gusta. 
esto se debe a que la persona pierde control sobre ella y disminuye su 
motivación intrfnseca. 

T_. *I ---~ tle -· Sostiene que las metas especificas 
diftciles producen un nivel más alto de esfuerzo que un objetivo generalizado. 
además de que se obtienen mejores resultados cuando al empleado se le da 
retroalimentación y se le permite participar en la fijación de dichas metas. 

T_. tle lla ~•ldtld. En ella se declara que los empleados comparan el 
esfuerzo que realiz.an y los resultados profesionales que obtienen con los que 
consiguen otros. El empleado percibe los resultados que obtiene en relación 
con lo que aporta y compara este esfuerzo y resultado con el que realiza otra 
persona; si su esfUcrzo es igual al de la persona con la que se compara se dice 
que existe un estado de equidad 
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ESTRVCTVRA.. 

La estructura de las organizaciones está compuesta por tres elementos: 

C-plejldad. Se refiere al grado en que las actividades se dividen o 
dif'eTeneian dentro de la organización. 
Fo.....UUd6n. Es la medida en que se aplican las reglas y procedinúentos. 
c-traU&ad6a. Considera donde reside la autoridad de la toma de 
decisiones. 

Las organizaciones crean la estructura para facilitar la coordinación de las 
actividades y controlar las acciones de sus integrantes. 

Dentro de la complejidad se distinguen tres formas de dif'erenciación: 

Difenmciación horizontal. Es el grado de separación, al mismo nivel, entre 
las unidades de una empresa; entre más ocupaciones diferentes existan. 
mayor será la complejidad horizontal de la organización. 
Diferenciación ~- Sellala la profimdidad de la jerarqtúa organizacional. 
Cuantos más niveles haya entre la alta gerencia y los operativos, más 
compleja será la organización. 
Diferenciación ~- Se refiere al grado en que la ubicación de la 
instalaciones fisicas y el personal de una empresa se hallan geográficamente 
dispersos. 

En cuanto a la f'ormalización, ésta denota el grado de estandarización de los 
puestos; si el trabajo tiene gran formalización, el empleado tendrá poca 
libenad para decidir qué, cuándo y cómo hacerlo. 

En la formalización existen muchas reglas organizacionales y procedimientos 
bien definidos para cada puesto, lo que limita la conducta del empleado y 
basta se logra que él prescinda de la necesidad de considerar opciones 
distintas a las planteadas. 

En lo que se refiere a la centralización, ésta designa el grado en que la toma 
de decisiones se concentra en un solo punto de la organización, pero toma en 
cuenta sólo la autoridad formal. Se dice que si la alta gerencia se· reserva la 
toma de decisiones principales con poca o nula participación del personal de 
ni'\'el inf'erior, entonces la empresa está centralizada. 
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Generalmente la estructura de toda empresa cae dentro de dos alternativas: 

Una _.,...,.. ~.-kÜl8. que se caracteriza por gran complejidad 
(sobretodo dif"erenciación horizontal). mucha formalización. una red limitada 
de información y poca participación de los miembros en la toma de 
decisiones. 

Una edrwCIM'8 or,dllk• que tiene poca complejidad y formalización. la red 
de información es amplia y hay una fuerte participación en la toma de 
decisiones, ésta esttuctura es Oexible y se adapta a las circunstancias. 

Los diseftos estructurales de mayor uso son: 

Estruccara Bi•ple. Las empresas con este tipo de estructura se caracterizan 
por no ser complejas, tener poca fonnalización y la autoridad centraliz.ada en 
una sola persona. 

Estn1ctura flaacio-1. Lo distintivo de esta estructura es que agrupa las 
especialidades ocupacionales semejantes y afines. con ello se busca 
maximizar los ahorros obtenidos con la especialización. 

Estructu ... por producto. En esta situación se estructura la empresa a partir 
de las lineas de productos; su principal ventaja es que el gerente de producto 
es el responsable de todas las f'acetas que incluye la elaboración de éste. Sus 
desventajas se basan en la necesidad de coordinar las actividades entre las 
distintas estructuras de productos y la duplicidad de funciones en ellas. 

Estructu ... matricial. En ella se combinan las estructuras funcional y por 
producto. se busca optimizar los pros y minimizar los contras. Su principal 
ventaja consiste en agrupar a los especialista en materias afines. con lo que se 
reduce al mlnimo el número necesario y se logra reunir y compartir los 
recursos especializados en los diversos productos. Su desventaja es la 
dificultad para coordinar las tareas de los especialistas funcionales para que 
las actividades se cumplan en los plazos y costos establecidos. 

La estructura de la empresa esta af"ectada por f"actores inmersos en la misma. 
tales como el tamallo de la organización. tecnologfa utilizada. sistema del 
poder-control y el ambiente (elementos que se encuentran fuera de la 
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organización pero que af"ectan su desempefto, como clientes, proveedores, 
etc.). 

En cuanto a los elementos anteriores, se sabe que la satisf"acción con el 
puesto o el trabajo tiende a decrecer a medida que el tamailo de la 
~ión awnenta17

• lo mismo ocutte con la identificación o compromiso 
que se siente hacia la empresa,. pues un mayor tamafto disminuye las 
oportunidades de que el individuo participe en la fijación de metas, toma de 
decisiones y un resultado percepbble de su actividad individual. En lo que se 
refiere al nivel organizacional, se ha visto que confonne se asciende en 
jermqufa se encuentra mi mayor número de empleados satisfochos. sin poder 
eslablecer una relación de causalidad. 

Además de las dllerencias individuales y de grupo, las relaciones 
estructurales en las que se trabaja tiene una notable influencia en el 
comportamiento y las actitudes de los empleados. 18 

LIDERAZGO. 

Por este término se entiende la capacidad de influir en las personas, a través 
del proceso de comunicación, para el logro de metas. La fuente de la 
influencia (lider) puede ser formal o no f"onnal. 

No debe de confundirse el liderazgo con el poder, ya que el primero supone 
influencia. es decir, cambio de preferencias; mientras que el poder implica 
que las preferencias de los que obedecen no se manifiesten. Sin embargo, el 
liderazgo y el poder están estrechamente relacionados, aún cuando el poder 
de que se trate no sea el que la organización da formalmente. 

Cabe mencionar que las fimciones de quien ejerce el liderazgo deben estar 
encaminadas a establecer los objetivos, planear las actividades. instruir a sus 
subalternos sobre la fonna de conseguir los objetivos. control y evaluación de 
las tareas realizadas. 

17~5. P. Op. cit. 
1•~ S.P. op.cll. 
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Existen varios tipos de liderazgo: 

Lideraqo situ•cieeaL 
De .cuerdo con el emoque situacional. no existe lo que podría llamarse un 
líder nato. ya que todo depende de la situación en la que se encuentre. La idea 
de este emoque es que situaciones distintas demandan diferentes fbrmas de 
liderazgo. y en cada situ8Ción especifica se necesitaJ'an individuos. 
habilidades y componamientos dif"erentes. 

Existen tres factores situaciooales que influyen en la eficacia del liderazgo ( o 
del líder): 

J. Relaciones entre líder y miembro- Se refiere al grado de confianza y 
respeto que experimentan los seguidores en cuanto al lider. 

2. Estructura de la tarea. compuesta por: 
• Claridad en la meta. Profimdidad con la que las tareas y obligaciones del 

puesto son conocidas por quien lo ocupa. 
• Claridad de la meta-trayectoria. Grado por el que pueden resolverse los 

problemas que se presentan en el puesto mediante varios procedimientos. 
• Comprobabilidad de la decisión. Con que facilidad lo correcto de las 

soluciones o decisiones que se toman en el puesto puede ser demostrado 
por procedimientos lógicos o retroalimentación. 

3. Poder de la posición. Es el poder inherente a la posición de lider. 

Lideraqo Fuacion•I. 
Este tipo de líder se presenta en situaciones donde hay que cwnplir con una 
tarea de grupo. Se tienen necesidades individuales y de grupo, entre ellas las 
de cumplir con una tarea; y es en ese momento cuando surge un lider para 
coordinar su realización. Este líder debe de asegurarse que las fuerzas que 
contribuyen a la unión del grupo sean más fuertes que las que facilitan su 
desintegración. 

Lideraqo OrsaaiZllcioa•I. 
En este tipo de liderazgo existe la característica de la posición del líder dentro 
de la organización. Esta le dá al líder la base de poder y a los seguidores el 
convencimiento de que esa posición tiene derecho legitimo. 
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Estilos de Liderazao. 

Se reconocen principalmente dos: 

Aatori1ario. Está encaminado hacia el cumplimiento de las tareas 
encomendadas. Basa sus acciones en el poder de su posición y está orientado 
al sistema de pranio-castigo. 

De respaldo. Su función se encuentra orientada hacia el empleado. Utiliza 
mecanismos socioemocionales con respecto a sus subalternos. entre los que 
se encuentran: 
• Consideración por los subalternos. Los trata con amabilidad y dignidad. 
• Toma de decisiones consultadas. Solicita la opinión a sus subalternos para 

cumplir esta función. 

Otra de sus características es que este tipo de liderazgo se relaciona con una 
menor tensión intra-grupo y más cooperación. tasa menores de rotación de 
personal. y. frecuentemente, mayor productividad. 

Este tipo de liderazgo es más eCectivo cuando las decisiones no son de tipo 
rutinario. la infbnnación necesaria para la toma de decisiones no se encuentra 
centralizada. la toma de decisiones no se debe de hacer rápidamente. 
permitiendo así involucrar a los subalternos; cuando éstos sienten una fuerte 
necesidad de independencia y consideran que su participación en el proceso 
de toma de decisiones es legítima. 

SISTEMA DE RECOMPENSAS. 

Se refiere a las políticas y normas que rigen la aplicación de estímulos 
materiales dentro de una empresa u organización. ya sean éstos a largo plazo 
o sólo de manera temporal; dentro de los estímulos materiales se consideran 
el salario. seguridad de un empleo permanente, promociones y prestaciones. 

Estas politicas son dif"erentes para cada empresa y la repercusiones que tienen 
sobn: los trabajadores también son distintas. pero es frecuente que los planes 
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de incentivos se basen en la hipótesis de que las aspiraciones de los 
trabajadores son pW11111ente mercenarias. 19 

La importancia que cada empleado le dé aJ monto de su salario dependerá 
del nivel de sus necesidades cubiertas y de la antigüedad que tenga en el 
empleo. pues algunos prefieren que se les reconozca más a través de Wta 

f"elicitación sincera o Wta promoción que por el incremento en su sueldo o 
salario. 

Por lo anterior. se deben de considerar las expectativas que cada sujeto tenga 
a manera de que los incentivos que se otorguen en realidad sean considerados 
como una recompensa o premio a su labor. ya que un incentivo que funcione 
correctamente puede aportar recompensas económicas y psicológicas. 

Las ventajas de otorgar recompensas e incentivos es que éstas pueden 
motivar a los empleados. aumentando su satisfacción y mejorando su 
desempetlo; pero también pueden presentarse situaciones negativas cuando 
surgen problemas hUDJaDos y administrativos. tales como situacicmes que el 
empleado perciba como injustas o de iniqtúdad. 

Las dif"erentes f"onnas como se determine el nivel del salario, asi como las 
promociones y prestaciones. deberán de ser claras y hacerse del conocimiento 
de los empleados que las recibirán. para que de ésta manera ellos se sientan 
participes de la organización y puedan considerar bien otorgados los 
eslimulos que se den. 

RELACIONES INTERPERSONALES. 

En todo contexto social se establecen relaciones entre los individuos que 
pertenecen a él. de tal suerte que se f"onnan grupos de personas de manera 
fonnal o inf"ormal. El objetivo de interactuar y ser interdependientes obedece 
a la búsqueda del cumplimiento de metas comunes. además de que el hecho 
de pertenecer a determinado grupo puede satisfilcer necesidades de 
seguridad. poder o autoestima. 

19 Bm. D.M.( 1972). Psicolog6a de la orpniZ..-...... México: Cia. editorial conti11C:n.tal. 
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Dentro de una organización los individuos se relacionan entre sí. de manera 
f"onnal. para el cwnplimiento de las metas organizacionales, resolución de 
pn.blemas o realización de tareas propias de su empleo. De manera inConnal 
lo bacell para convivir fuera de las horas de trabajo en 11etividades que les son 
atractivas y satisf"actorias (sociales. deportivas. etc.) 

Las nolaciones interpersonales se dan entre individuos por la proximidad e 
intenocción constante en su trabajo, por el tipo de labor que desempeftan y por 
el ~ jeñn¡uico que tengan; buscando la cercanía con aquellas personas 
que tengan cierta similitud en las actitudes. opiniones y comportamiento. 

Estas relaciones pueden afectar los resultados esperados por la organización. 
ya sea de manera positiva o negativa. dependiendo de qué tan benéficas sean 
.,.... los individuos en cuestión. Las relaciones interpersonales son WlO de los 
componentes del clima organizacional. y a su vez pueden estar influenciadas 
por el mismo. Appelbaum20 sostiene que el clinia modifica la conducta de los 
nuevos miembros de una organización de acuerdo a como éstos lo perciben. 
asi mismo da las bases sobre las que se establecen las relaciones entre los 
empleados nuevos y antiguos. 

30 A 5.H. "11111: orpniz:lllioaal climalc audil or how lbcallhy is your bmpital-. HsMritaJ and. 
t="b-W- ' ' ' ........ U.S.A.. 1984. Jan-Fcb. 
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TIPOS DE CLIMA ORGANIZACIONAL. 

Rensis Likert desarrolló la teoría del clima organiz.acional o de los sistemas 
de organización. como él mismo la llama. Esta teoría permite observar la 
causa y efecto de los climas que se estudian y analizar el papel de las 
variables que lo conforman. Es importante no confimdir esta teoria de Likert 
con las teorías del liderazgo. ya que el liderazgo es una de las variables 
explicativas de la teoría de Likert. cuyo fin es presentar un marco de 
referencia que pennita examinar la naturaleza del clima y su efecto dentro de 
la organización. 

Para Likert la forma de actuar de los subordinados es causado por el 
comportamiento administrativo y las condiciones de la organiz.ación que ellos 
observan. asl como por sus valores. creencias. expectativas e información. 
Dentro de éstos últimos podrían clasificarse cuatro factores que influyen en 
la percepción individual del clima. tales factores son: 

1. Parántetros ligados al contexto. a la tecnologla y a la estructura de la 
organización. 

2. La posición jerárquica del individuo. asl como su salario. 
3. Factores personales. tales como actitudes. nivel de satisfacción. 
4. La percepción del clima organizacional por todos los que integran la 

institución. 

En lo que se refiere a las características de la organización, éstas están 
determinadas por tres tipos de variables: 

VtUlables c-.sales. Son variables independientes (de causa y efecto. ya 
que si éstas se modifican. hacen que se modifiquen las otras variables). 
determinan el sentido en que evoluciona una organización. asl como sus 
resultados. Comprenden la estructura y administración. 
VOTlables ~_._. Reflejan el estado interno de una empresa. como 
son actitudes. motivación. eficacia en la comunicación, etc.. o sea. las 
constituyentes de los procesos organizacionales de una empresa. 

• VOTiables ftllO/es. Son variables dependientes que resultan del efecto de 
los dos tipos de variables anteriores. Reflejan los resultados obtenidos por 
la organización y constituyen la eficacia de una empresa. 
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La interacción de estas variables da origen a dos tipos de clima 
organizacional. cada cual con dos divisiones, que parten de un sistema muy 
autoritario para Uegar a uno muy participativo. 

CLIMA DE TIPO AUTORITARIO. 

Sistema l. Autoriurismo e•plotador. 
En este tipo de clima la mayor parte de las decisiones y de los objetivos se 
toman en la cima de la organización y se distribuyen de f"orma descendente. 
Los empleados trabajan en una atmósfera de castigos. amenazas y. 
ocasionalmente. recompensas. La satisfacción de las necesidades queda en 
los niveles psicológico y de seguridad. Este tipo de clima representa un 
mnbicnte estable, en el que la comunicación de la dirección con sus 
empleados sólo se da en Corroa de instrucciones especificas. 

Sistema 11. Autoriurismo patenaalista. 
En este sistema la mayor parte de las decisiones se toman en la cima. pero 
algunas pocas en niveles inCeriores. Las recompensas. y a veces los castigos. 
son los métodos· más utilizados para motivar a los empleados. En estas 
condiciones la dirección manipula las necesidades sociales de sus empleados. 
quienes. sin embargo, tienen la impresión de trabajar en un ambiente estable. 

CLIMA DE TIPO PARTICIPATIVO. 

Sistema 111. Consultivo. 
Aquí las decisiones se toman generalmente a nivel de la alta dirección, pero 
se pennite a los subordinados decidir en situaciones más especificas en los 
niveles inf"eriores. Se trata de satisfacer las necesidades de prestigio y estima 
de los empleados. Este tipo de clima es bastante dinámico, en el que la 
administración se da en base los objetivos por alcanzar. 

Siste ... IV. Participación ea grupo. 
El proceso de toma de decisiones está diseminado en toda la organización e 
integrado a todos los niveles. La comunicación es en Corma ascendente. 
descendente y lateral. Existen responsabilidades acordadas en los niveles de 
control, pero con una fuerte implicación de los niveles inCeriores. Todos los 
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empleados y directivos buscan alcanzar los fines y objetivos de la 
organización. lo que se establecen bajo el marco de la planeación estratégica. 

Esta tcoria de Likert postula el establecitniento del clima participativo como 
el que puede Cacilitar la eficacia individual y organi7.acional, estipulando que 
la participación motiva a las gentes a trabajar. 

En otra clasificación, Appelbaum21 sostiene que existen seis tipos distintos de 
climas: 

CUma abierto. Existe una situación de libertad en la que los empleados 
trabajan juntos con un mínimo de supervisión. El personal demuestra 
satisfucción con el trabajo y son motivados sin fricción ni fiustración. La 
conducta del jefo es flexible y demuestra interés por las necesidades de sus 
subordinados. 

cuma coa libertad ea abwtdancia. El jeCe deja en absoluta libertad a sus 
subordinados, dándoles sólo las bases para la interacción. El personal trabaja 
en equipos para lograr los objetivos rápida y Cácilmente. El jefo desarrolla 
lineas de acción o procedimientos para facilitar la tarea de los empleados, es 
flexible en su control y se preocupa por el bienestar de sus subalternos. 

Clima tipo familia feliz. En él existe una relación amigable entre el jefo y 
sus subordinados, Los jefos buscan que los empleados se sientan parte de una 
familia grande y feliz. 

Clima del supervisor fiel. Este tipo de clima está caracterizado por el 
intento Callido por parte del jefe de mantener el control de sus subordinados, a 
la vez que cubre sus necesidades sociales. Este clima es algo cerrado, no 
realista y manipulador. El jefe está cerca de los empleados y llega a ser 
abrumador, ya que siempre los está supervisando y diciéndoles como realizar 
el trabajo. Asume el rol de padre. 

Clima aislado. Está caracterizado por la necesidad de logro de satisfacer 
alguna necesidad social. Los subordinados trabajan duro y tiene muy poco 
tiempo para relacionarse entre si. Usualmente el jefo es dominante, 
permitiendo muy poca flexibilidad. 

21 Appclbaum. S.H. Op. cit. 
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Clim• cel'J'lldo. En este tipo de clima los miembros del grupo tiene poco 
interés por cwnplir con sus metas y satisfacer las necesidades de los 
subalternos. El jefe es ineficiente. ya que dirige las actividades pero no 
considera el bienestar de los empleados. Por su parte. los empleados no 
trabajan juntos. realizan sus tareas de forma individual. El jefe demanda 
iniciativa por parte de sus subordinados. pero no delega la núnima autoridad 
eneUos. 

El clima ideal. aunque puede variar en cada situación en particular. 
probablemente es el abierto, debido a que en él se erúatUari las relaciones 
interpersonales e intergrupales. pero cada miembro encuentra independencia 
y responsabilidades. 
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MODELOS PARA EVALUAR EL CLIMA 0RGANIZACIONAL. 

El instrumento de medida para la evaluación del clima organizacional es el 
cuestionario escrito. en el que se describen preguntas sobre hechos 
.-rficuJares. para que los cuestionados indiquen hasta qué punto están de 
acuerdo con lo descrito. 

Por lo general estos cuestionarios tienen escalas de tipo nominal o de 
intervalos. y piden a los participantes que evalúen el clima de su organización 
en función de dos objetivos: la situación actual y la situación ideal; esto 
permite ver hasta qué punto el interrogado está a gusto con el clima en el que 
trabaja y. también, indica qué aspectos de la organización necesitan la 
intervención de la dirección para mejorar el clima de la empresa. 

Los cuestionarios para evaluar el clima pueden desarrollarse alrededor de tres 
grandes temas: 
a) Detección de los componentes del clima organizacional y la evaluación del 

mismo, en una organización dada en un tiempo determinado (estudios 
transversales). 

b) Una evaluación del clirna organizacional existente en diferentes 
organizaciones (estudios comparativos). 

e) Un análisis del efecto del clima organizacional en una sola organización 
(estudios longitudinales). 

Alcolea Yetrai22 propone un modelo para el diagnóstico del clima 
organizacional. Dicho modelo está compuesto por la aplicación de dos 
técnicas: 1) El perfil de características organizacionales de Likert y 2) El test 
sociométrico de Moreno. La información que se obtiene con ambas técnicas 
es complementaria; la primera da una visión del clima organizacional. y la 
segunda demuestra la coruormación de los grupos y sus características que 
impactan al clima de la empresa. 

22 Alc:olca vc:aai. R. (1996). Modelo ~~tudinal para el cliago6slicodcl clima 
oqaniz....+one•. Tesis de Lic. F.c. de Psicologta U.N.A.M. Módco. 
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Dimensiones evaluadas. 

Los dif'erentes investigadores que han abordado el tema no se han puesto de 
acuerdo en cuanto al tipo de dimensiones que deben de ser evaluadas para 
tener una estimación lo más exacta posible del clima de una empresa. 

A continuación se presentan algunas de estas dimensiones en las siguientes 
tablas. donde podrá observarse que el número de dimensiones es bastante 
discordante. ya que va desde 2 hasta 1 1 dimensiones. dependiendo del 
investigador; y existen dimensiones que coinciden entre sf, lo que indica que 
existen componentes comunes a un clima y otro. independientemente de todas 
las demás características de las empresas. de acuerdo a lo que seftalan aquí 
los investigadores. 

1. Tamalk> de la 
Ol'tplDizacióa. 

2. Estnactura 
orpniz.a.cional. 

3. Complajidad 
sistcmálica de la 
organización. 

4. Estilo de liderazgo 
S. Orientación de 

fines. 

1 . Apoyo proveniente 
de la dircccióo. 

2. lnrcrés por lol 
nuevos empicados. 

3. Conflicto. 
4. lndcpenclcncia de 

loe-. 
s. SatUfioccióa. 
6.-.a 

:n Brv:llCI. Lw:. op. cit. 

DIMENSIONES DEL CLIMA 0RGANIZACIONAL 23 

l. Empcfto. 
2. Obstáculos o 

trabas. 
3. Intimidad. 
4. Espfritu de trabajo. 
S. Actitud. 
6. Acento puesto 

sobre Ja 
producción. 

7. Confianza. 
8. Consideración. 

1. Estructura 
organizacional. 

2. Responsabilidad 
3. Recompensa. 
4. Riesgo. 
5. ApoJ."O. 
6. Normas. 
7. ConfJicto. 
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1. Estructura 
organiz.acional. 

2. Obstáculo. 
3. Recompensa. 
4. Espiritu de trabajo. 
5. Corúmnz.a y 

considcmción de 
pancde Jos 
administradores 

6. Riesgos y desafios. 

1 . Conformidad. 
2. Responsabilidad 
3. Normas. 
4. Recompensa. 
S. Claridad 

organizacional. 
6. Espfritu de trabajo. 

Lawl~ 

1 . Competencia/ 
eficacia. 

2. Responsabilidad. 
3. Nivel 

práctico/concreto. 
4. Riesgo. 
5. Impulsividad. 

l. Tipo de 
organización. 

2. Control. 
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- LJll- l. -- H. w . 
l. A-. l. Ml!ladosdclllU>do. 2. Eárucub&ra l. CallEsión entre el 
2. 

Ccinfticto --
2. N-do:lu orpnizacionw•. ----ión. 6-.udc 3. Rdilerzo. 2. G....SOdc 

3. Rcl.:ionca noivacióa. 4. C-.-.Jización del _..,...;.oc1c1 
.....a.les. 3. Naauralcza de los poder. ---4. EGruc:lura proceooodc 5. "'-ibil-dc 3. Mcxaldcarupo. 
mpn;zec¡.....1. c.omunicación. -limiada. 4. Apcnuradc 

s. ~ 4. nalUralcza de los 6. Formación y coplritu. 
6. Rcla<:ióncmtrc pro<COOlldc -.rollo. 5. Conoidcrmción. 

n:ndim.icntosy influencia y de 7. Sc:guridad COlllra 6. Nivel afix:ti"° de 
l'Cll'l\UllCdCión. ~ión. rie8so- 1aa relaciones con 

7. Nivelado 5. Toma de .. Apcnura- la dirección. 
mnbicióndcla decisiones. riaidcz. 7. lmporlaaciadcla ....,rea. 6. Fijación de los 9. -ymonal . .,..-..cc¡ón. 

8. ~-- objetivos o de lu 10.lti'XXJDOCimicn-CO y 
9. Flexibilidad e -- --c:ión innovación. 7. Procc:aos de 11.C-.pcta>cla y 
10.Cc:atralización. control. llcxibiliüd 
11.Apoyo. 8. Objetivos de otpaizacional. 

rcsWtados y de 
pcrfcccioaarniento. 

Considerando las dimensiones. reportadas por los investigadores. como 
componentes del clima de Wla empresa. es posible que algunos de los 
siguientes factores influyan de manera muy notoria en la f"onnación del clima 
organizacional de una institución. Tales factores son: 
a} Condiciones económicas. Percepciones de riesgo. recompensas y 

conflictos pueden variar de acuerdo a como los altibajos de la economía 
influyen en la empresa. 

b}Estilo de liderazgo. 
c} Políticas organiz.acionales. 
d} Valores gerenciales. 
e} Estructura organiz.acional. 
f) Características de los miembros y tipo de actividad. 

Dos investigadores estadounidenses. James24 y Jooes.25 
• han identificado tres 

modos dif"erentes. no mutuamente excluyentes. de definir y medir el clima 

24 BnmeL Op. cu. 
25 Nielo Cardmo, Op. cit. 
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organizacional, éstos son. de acuerdo con James: la medida múltiple de 
atributos organizacionales. la medida perceptiva de los atributos 
organizacionales y la medida perceptiva de los atributos individuales. Jones 
llama a éstas mismas medidas de la siguiente manera: enf"oque atributivo de 
múltiple medición organizacional, enfoque atributivo de mediciones 
perceptuales organizacionales y enf"oque atributivo de mediciones 
pen:eptuales individuales. Refiriéndose los mencionados emoques y medidas 
a una misma situación. 

1 . Medida •lilltiple de los atributos o .... nizacionales. También llamada 
enfoque atributivo de múltiple medición organizacional, considera al clima 
como un cortjunto de características que: 
• Describen una organización y la distinguen de otras. 
• Son relativamente estables en el tiempo. 
• Influyen en el comportamiento de los individuos dentro de la organización. 

Estas caracteristicas representan la naturaleza fisica de la organización y las 
dimensiones de variación organizacional que definen el clima de la 
organización. y que pueden ser sujetas de medición, tales como: tamafto de la 
organización. estructura. liderazgo y dirección de metas organizacionales. 
Este enf"oque deja de lado el comportamiento dado por la interpretación que 
el individuo hace de su situación en el trabajo. 

2. Medida perceptiva de los atributos individuales o enfoque atributivo de 
mediciones perceptuales individuales. Esta representa una definición 
deductiva del clima organizacional que responde a la vinculación de la 
percepción del clima a los valores, actitudes y opiniones personales. así el 
clima se vuelve una función de las caracteristicas personales de los 
empleados más que de los factores organizacionales. 

3. Medida perceptiva de los atributos ors•nlzacionales. También conocida 
como emoque atributivo de mediciones perceptuales organizacionales. 
Dentro de este punto de vista. el clima está definido como una serie de 
características que son percibidas en una organización y que pueden ser 
deducidas según la forma en que la organización actúa con sus miembros y la 
sociedad. En este sentido las variables propias de la organización interactúan 
con la pen¡onalidad del individuo para producir las percepciones. Al formarse 
estas percepciones, el individuo actúa como filtrador de iof"ormación que 
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recibe de dos fuentes: de las caracteristicas de la organización (los 
acontec:ilnientos que ocWTen a su alrededor) y de sus caracteristicas 
personales. 

La combinación de estas tres medidas, sobretodo la perceptiva de los 
atributos org¡mizacioaales, en la evaluación del clima organizacional, nos 
permite tener resultados más confiables y apepdos a la realidad. 

Es importante para la alta dirección el ser capaz de anali7.ar y diagnosticar el 
clima de su organización por las siguientes razones: 
• E'Yllluar las fuentes de cooOicto, estrés o insatisfacción. que contnl>uyen al 

desarn>llo de ..ctitudes negativas. 
• Realizar cambios sobre los elementos especificos que influyen en el clima. 
• Seguir el desenvolvimiento de la organización y prever los problemas que 

puedan surgir. 

Lo ttasceodente del estudio del clima orgmúzacional recae en que dentro de 
la misma organización pueden existir diversos climas; debido a la variabilidad 
de las relaciones en jefes y empleados, de una área a otra y de una sucursal a 
otra. por lo que es conveniente conocer lo más cercanamente posible las 
condiciones que tienen estos climas. 

Por último, es de relevancia mencionar que un buen clima orgmúzaciooal 
reduce las pérdidas económicas ocasionadas por el ausentismo, rotación, 
accidentes, desperdicios y eleva la producción. ya que se parte de la idea de 
que el interés y la satisfacción harán empleados más eficientes y productivos. 
Cueva Dlaz26 afinna que en las instituciones educativas un clima 
organizacional positivo y sano es la clave para trabajar con efectividad y 
lograr mejores resultados. 

26 Cucwa Dtaz. Sonia. -Escuca. educadora y clima~· Rcyj@f* i6g. Cbilc. 1990. No. 
179. 
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ESTUDIOS SOBRE EL CLIMA 0RGANIZACIONAL. 

Algunos estudios realizados en nuestro pals revelan datos importantes acerca 
del clima organiz.acional de las empresas en las que se desarrollaron,. tales 
como: 

Reyes Soto27 identificó en una fábrica de fibras sintéticas en Michoacán que 
el clima organizacional está influenciado por el liderazgo informal. el deseo 
de participación de los empleados no considerado por la dirección. la 
comunicación insuficiente (que ocasiona que los empleados no se identifiquen 
con la empresa) y las condiciones flsicas en las que se labora. 

Rodríguez Ocampo28 incluye en su investigación factores como la 
identificación de los valores de la empresa. la cultura. planeación. 
presupuesto. capacitación. comunicación e higiene y seguridad. Reporta 
como resultado del estudio integral del clima organizacional de esa empresa. 
que los factores más importantes a atender son: comunicación, capacitación e 
higiene y seguridad. 

Morales y Flores29 utilizarón tul cuestionario diseflado para conocer el clima 
organizacional de una empresa privada. que permitiera identificar situaciones 
criticas dentro de la organiz.ación en lo que se refiere a condiciones. 
sentimientos y actitudes del personal hacia la empresa. Se manejaron como 
variables la frecuencia y satisfacción respecto al trabajo, al sueldo, al jefe. a 
las condiciones de trabajo. a los compafleros y a aspectos generales del 
trabajo. Sus resultados reportan que debe de ponerse atención en aspectos 
generales del trabajo. ya que el 41.4% de los cuestionados expresan que 
tienen pocas oportunidades de demostrar sus habilidades; el 32.5% reconoció 
que su trabajo casi nunca es de calidad; el 61.2% opinarón que las tareas de 
su puesto consumen mucho tiempo; • el 41.4% siente mucha presión en su 
trabajo y el 18.7% aseguró que tiene que hacer tantas cosas que no las 
termina a tiempo. 

27 Reyes Soco. Fcdcric:o ( 1987). Diagnóstico del clima laboral dcnuo del dc9arn>llo orpnizacional. Tesis 
c:lc ~ F.:. de Paicolosla. U.N.A.M. México. 
ª ~ O;:ampo. Eduardo ( 199.5). lnvcstipción del clima laboral en una iodmlria cmbotclladora 
--eJ-lode~orpnizacíonal Donq¡y-~a lacalidad total. 
Tesla de Licenciatun.. F.:. de Paicologla. U.N.A.M. México. 
3 Molalm <Jonza1cz. o.briclayFlm-cs Moaroy. Ma. Teresa. (1992). ~del clima 
w . . e •l T.U de Licenciatura. F.:. ele Paioologia. U.N.A.M. Wxico. 
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Ruiz Magafta30 aplicó el instrumento elaborado por el despacho .. Alanls 
Ugarte y .Jiméoez. S.A.•• para el dia8nóstico del clima organizacional. mismo 
que considera f"actores como: estructunl de la empresa. commúcación fonnal 
e informal. liderazgo. motivación. imagen. relaciones ioterper!lonales y 
relaciones iotergrupales. Los resultados obtenidos arrojaron las siguientes 
conclusiones: 

J. Si existe diferencia entre el clima del área administrativa (autoritarismo 
patemalista) y el del área operativa (autoritarismo explotador). 
2. La percepción del clima de Ja empresa está influenciada por la posición 
jerárquica de los empleados. 
3. El área administrativa si conoce los objetivos de la empresa. 
4. Al no existir elementos que motiven a los empleados. se presenta 
insatisf"acción hacia el trabajo y hacia la organización en ambas áreas. 

También hace notar que aJ no conocer los objetivos y metas de la empresa., 
los empleados no se sienten parte de ella y no consideran que tengan el 
compn>miso de trabajar para el logro de esas metas. 

Guzmán Ramlrez31 diagnosticó el clima organizaciooal en una empresa 
manufacturera mediante la aplicación de un cuestionario elaborado con el 
método de encuesta de actitud. cuyo objetivo es medir las opiniones de Jos 
empleados con respecto a diversas situaciones relacionadas con su trabajo. 
Este cuestionario se aplicó solo a los gerentes y jefes de departamento de la 
empresa. Se encontró que el clima en esta organización no es satisfuctorio. 
detectándose los siguientes problemas: 

1. No se practica el trabajo en equipo. 
2. El grado de confianza. respeto y aceptación que existe entre los 

encuestados. susjef"es y compai'leros es insatisfactorio. 
3. No existe satisfacción actual de los encuestados en su trabajo. 
4. La actitud de los encuestados respecto a la cooperación con sus superiores 

y compafteros no es satisfactoria. 

30 Ruiz Magafta. Tania E.(1992). Diagnóstico del clima organizacionaJ. Tcai.s de L~ Eacuc1a de 
Psócologl.a. UnivcnidN del Valle de Mbdc>o. Mc!>Uco. 
31 <Juxm6n RamJru. Oraciela. (19&3). Diagnóstico del clima orpnizacioaaJ ca WU1 cmpns11 
manutaaurcra. Tesis ck:: LiCCIM:ia:tura. Fac. de Contaduría y AdminisU'ad6a.. U.N.AM. México. 
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ACTITUDES •. 

DEFINICIÓN. 

El comportanúento de una persona está determinado por cómo es 
(personalidad), sus creencias (valores y actitudes), cómo recibe los estímulos 
(percepción), cómo modifica su comportamiento (aprendizaje) y hacia dónde 
irá dirigido su comportamiento de acuerdo a sus necesidades (motivación). 

En lo que se refiere a las actitudes, debe mencionarse que éstas se originan de 
la interacción entre creencias y valores que detennina la f"onna en que un 
individuo enfrenta las distintas situaciones que se le presentan. 

Existen varias definiciones de actitud: 

Estado mental de preparación, organizado mediante la experiencia, vinculado 
con la percepción, la personalidad. el conocimiento y la motivación, que 
ejerce una influencia especifica sobre la respuesta que da una persona a la 
gente, los objetos y las situaciones con que se relaciona.32 

Es una disposición fimdamental que interviene junto con otras influencias en 
la detenninación de una diversidad de conductas hacia un objeto, las cuales 
incluyen declaraciones de creencias y sentimientos acerca del objeto y 
acciones de aproximación-evitación con respecto a él (Cook y Selltiz)33 

• 

Para Kidder y Campbell términos como fijación, juicio, valencia son 
sinónimos del concepto de actitud. 34 

Robinson35 afirma que las actitudes son proposiciones evaluativas, favorables 
o no, respecto a personas, objetos o acontecimientos. 

Las actitudes indican la inclinación de las personas ante circunstancias 
especificas y, en gran medida, se refieren a antecedentes inmediatos del 

'
2 Oibmoo. et al. Op. cit. 

,, y M Cilados por Marfn Muftoz M. T. y Puga MlUgllim e.E. (1994). Ddposición al cambio en ejcadi'\'0$ 
de abo oftel. Tesis de Licenciatura. F.c. de Psicolosi8 U.N.A.M. f\.téxico. 

:t5 ltobhmoa.. S.P. Op. cit. 
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comportamiento; es decir, actitudes y comportamientos se nutren unos a 
otros. 

Un individuo puede tomar o aprender una actitud por un proceso tan sutil que 
muchas veces no sabe cómo la adquirió o no reconoce que la posee; por lo 
que existen actitudes racionales e irracionales. sin que la inteligencia de wia 
persona garantice el que prevalezcan las actitudes racionales en él. 

La manif"estación de detenninadas actitudes está influenciada por diversos 
Cactores. entre ellos los que más se han investigado son el aspecto aCectivo. el 
congnocitivo y el innato en los componentes de dichas maniCestaciones. 

• Co..,,.,_,._ "1f'«tlvo: Es la respuesta emocional provocada por el objeto 
hacia el que se toma la actitud. Se refiere a lo que nos agrada o desagrada; 
se utilizan adjetivos bipolares para el estudio de estos elementos, tales 
como odio-amor. 

• Co..,a1t'lllle Cf>6-SC/dt10: Este se refiere a las creencias o la percepción 
que tenga wia persona acerca de un objeto o evento. Esta percepción es 
desarrollada de una idea. conocimiento. observación y la interrelación entre 
ellos ·(persona y objeto. o evento). 

CO#WpO-- l11111#D: Se trata de Ja disposición de Wl8 conducta que una 
persona muestra hacia un objeto, reflejada er¡ una actitud. Por ejemplo: Se 
considera que si alguien tiene una actitud positiva de conducta en una 
clase. ésta persona comunmente atiende la clase. cumple con sus lecturas y 
realiza un buen trabajo en sus tareas. 

Así tenernos que las actitudes frecuentemente son el resultado de una 
combinación de sentúnientos. ideas y acciones; usuahnente Jos tres 
componentes se presentan juntos. y el cambio en uno de ellos provocará un 
cambio en los otras. 

La Cormación de actitudes proviene de muchas fuentes. Se aprenden de la 
t"amilia,. de los grupos de coetáneos. Ja sociedad y la experiencia de 
situaciones anteriores. Las primeras experiencias familiares ayudan a formar 
ectitudcs, Jo mismo que la intlueocia de individuos o compafteros de la misma 
edad. asf como la cultura. el lenguaje y las costumbres de la sociedad. 
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Mediante experiencias en el empleo. los individuos aprenden actitudes y las 
desarrollan acerca de factores como diseno de puestos. afiliación a grupos de 
trabajo. nivel de salarios. etc.. Pero las actitudes no siempre predicen la 
conducta. ya que las actitudes pueden c81Dbiar repentinamente como 
resultado de las circunstancias existentes en el momento en que se tome la 
decisión. 

Desde el punto de vista administrativo. podemos decir que las actitudes: 

• Definen las predisposiciones que WlO tiene hacia situaciones dadas. 
• Pl"oporcionan la base emocional de las relaciones y la identificación de uno 

con los demás. 
• Están organizadas y relacionadas con la personalidad. 

Para poder cambiar las actitudes del personal existen muchas variables que 
pueden afectar este cambio. pero pueden describirse todas de acuerdo a dos 
fuctores: confianza en el que envfa el mensaje y el mensaje mismo. En cuanto 
mayor sea el prestigio del que dá el mensaje. mayor será el cambio que se 
produzca en las actitudes. 

Dentro de la administración es importante considerar las actitudes que puedan 
mostrar los empleados. ya que están muy relacionadas con el comportamiento 
de los mismos dentro de la organización y tiene gran repercusión en los 
resultados que se obtengan. 

..3 



ACTITUDES A EVALUAR. 

Aún cuando las actitudes son en un número interminable. distintas para cada 
situación en especial. asf como para el ambiente en el que nos encontramos 
(f'amiliar. de trabajo. en la escuela. etc) y muy paniculares de cada persona. 
para erectos de la presente investigación se realiz.ará la medición de actitudes 
que pueden mostrar los empleados. tales como la satisf'acción con el trabajo. 
y el compromiso y participación con la empresa. entendiéndose por cada una 
de ellas lo que a continuación se detalla. 

SATISFACCIÓN CON EL TRABA.JO. 

Existen dif'erentes opiniones respecto a que si la satisfacción con el trabajo es 
o no una actitud. Robinson36 asegura que es una sola actitud. Blum y Naylor37 

afinnan que se trata de una actitud general. ya que es el resultado de diversas 
actitudes relacionadas con el trabajo y que se refieren a factores especlficos 
como los salarios. la supervisión. la constancia en el empleo. las condiciones 
de trabajo y las oportunidades de ascenso. entre otros. 

Se refiere a una actitud general del individuo hacia su trabajo (puesto). Se 
dice que es la perspectiva favorable o desfavorable que los empleados tienen 
de su trabajo38 • Quien tenga un alto grado de satisfacción mostrará una 
actitud positiva hacia el trabajo. mientras que el que esté insatisfecho 
mostrará actitudes negativas. 

Se debe recordar que el trabajo implica algo más que la realización de las 
tareas encomendadas; se reqtúere interactuar con jefes y compafteros. acatar 
las políticas de la empresa. trabajar en condiciones fisicas no siempre 
idóneas. etc.; todo esto nos permite suponer que la satisfacción con el trabajo 
es la suma de varios elementos pertenecientes a un puesto. 

La satisf'acción en el trabajo puede clasificarse desde dos puntos de vista: 

» ~ S.P. Op. cit. 
:n Blum. M.L. y Naylor. J.C. ( 1990). Psi.cologia industrial. Sus fundamentos teóricos y sociales. México: 
Trillas 2a. edición.. 
•Dlft'i.s. K.. (1986). El comportam.iCDlo hwnanocn el trabajo. l\IU:xko: McCirawHill. 6a. ed. 
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Como VAIUAaLE DEPENDIENTE. En este caso se busca conocer qué elementos 
detenninan Ja satisfacción en el trabajo y con su puesto, entre los que se 
encuentran: 

Trtdltqo -aml-•te lllUres••te. La literatura seftala al respecto que los 
empleados prefieren trabajos que les permitan desarrollar sus habilidades, asl 
como que les dé libertad para tomar ciertas decisiones, y retroalimentación 
de la eficiencia con que están cumpliendo sus obligaciones. De presentarse 
Jos extremos, tales como un trabajo tedioso y aburrido, o un empleo con 
dificultad excesiva, se puede presentar aburrimiento o frustración, en Jugar de 
satisfacción y placer. 

Prelll/os q•u.tlvos. Los empleados buscan que el sistema de remuneración 
y politices de promoción sean justos y equitativos; la satisfucción no está 
dada por la cantidad absoluta que perciben de salario, sino porque perciben 
que ésta es equitativa y correcta. 

ColUlü:lo._ de trlllHifjo f11110r~. Un ambiente fisico que no sea peligroso 
ni incómodo, y por lo contrario sean instalaciones limpias y modernas, 
propiciará que los empleados trabajen a gusto. 

B•e•os coMp•lleros. Una relación cordial entre compafleros, y entre jefes y 
subordinados, propiciará que los trabajadores se encuentren satisfechos con 
su trabajo. 

T•-llo de ha O'lt•lllzacló•. Con frecuencia este elemento se relaciona en 
f"orma inversa con la satisf"acción en el trabajo39 

• A medida que la 
organización aumenta de tamaflo, la satisfacción en el trabajo tiende a 
declinar moderadamente, a menos de que se tomen medidas preventivas de 
esta situación. Lo anterior se presenta debido a que se interrumpen procesos 
de apoyo como la comunicación, Ja coordinación y Ja participación.; por otro 
lado, la toma de decisiones se sitúa en un nivel muy alejado de los 
empleados, y éstos sienten que han perdido control sobre los hechos que los 
af"ectan. 

Nl~I ac..,,.c1o-1. Las personas que tienen puestos de más alto nivel. 
tienden a sentirse más satisfechas con sus empleos, ya que por lo general 

• Davis., K. Op. Clr. 
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reciben sueldos más altos. disfrutan de mejores condiciones de trabajo y 
desarrollan más sus capacidades. 

A medida que aumenta la edad. los trabajadores tienden a mostrarse más 
satisfechos con su trabajo40 

• Esto se debe a que tienen menos expectativas y 
mayor adaptación a sus condiciones de trabajo. Por el contrario, el personal 
joven alberga expectativas de crecimiento que muchas veces no son 
satisf"echas con su empleo. 

Existen otros factores que también deben considerarse. como la salud del 
trabajador, sus deseos. su temperamento. las relaciones familiares y la 
posición social. 

Como VAIUA9U. lNDR.P&NDU.NTa. Donde se busca el efecto que tiene en el 
desempefto (rendimiento) de los empleados. ausentismo y rotación del mismo. 
Es decir, de que manera la satisfacción con el trabajo influye en el 
comportamiento de los empleados respecto a su trabajo. 

~lllCcló• y prodMcdvúllld. Anteriormente se tenla la idea de que un 
empleado feliz era un empleado productivo; sin embargo, no es del todo 
cierta tal afirmación, se puede tomar como ejemplo el hecho de que muchas 
veces la productividad depende más del ritmo que imprima una máquina a la 
labor del empleado que del esfuerzo que haga por su propia voluntad. Los 
estudios realizados indican que si existen relación entre satisfacción y 
productividad, ésta es muy baja.41 

Otro factor a considerar es que puede darse la situación en que la 
productividad origine la satisfacción y no a la inversa. Esto es porque al haber 
una mayor productividad puede haber mayor nivel de sueldo. mayor 
reconocimiento verbal y más promociones, lo que puede elevar el grado de 
satisfacción con el puesto que se tenga. 

~.:ció• y -llllsmo. En base a las investigaciones realizadas, se 
observa una relación negativa entre la satisfacción con el puesto y el 

40 o.ris. IC.. op.clt. 
•

1 RabbiDa. S.P. Op. cit. 
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ausentismo. pero no demasiado grande,42 debido a que existen otros factores 
que inftuyen para que este se dé. 

~lllXlóll y · roM¿:bf11 • J'D'SDltal. Para 811111143 la relación entre 
satisCacción y rotación de peraonal es neptiva. lo mismo que para 
Robinson44

• quien afirma que la relación negativa es más estrecha entre la 
satisfücción y la rotación de personal. en comparación con la que existe entre 
la satisf'acción y el ausentismo; Sin embargo. no debe de perderse de vista 
que existen otros factores como las condiciones del mercado de trabajo. las 
expectativas sobre promociones, aotig6edad en el empleo y otras que influyen 
al tomar la decisión de cambio de empleo. También debe de considerarse que 
la satisf"acción pennite tener menor rotación en empleados de alto rendimiento 
debido a que la empresa buscará Ja forma de conservar esos empleados. ya 
sea a través de elogios, de incrementos de sueldos, reconocimiento de logros. 
etc. 

En Jo que se refiere a estudios realizados en nuestro pafs acerca de este tema. 
Morales Lavin"45 determinó en wta muestra de 316 empleados de un centro de 
refinación de petróleo crudo que los f"actores que causan satisfücción en esa 
muestra son: 

• Logro (25.1%) 
• Trabajo en sí mismo (tarea) (IS%) 
• Posibilidad de crecimiento (12.0%) 
• Relaciones interpersonales (19.6%) 
• Seguridad (19.6%) 
• Responsabilidad (6.5%) 
• Desarrollo (4.4%) 

Mientras que los que causan insatisfacción son: 

• Supervisión técnica (25.9%) 
• Politicas y administración de la compailfa (12.2%) 

42 Jtdtin9oa. S. P. op cit. 
43BJ~ M.L. cr aJ. Op. cit . 
.. Jtabiaaon. S.P. Op. cll. 
4$1Worab Lavin. Gloria V.(1989). Un estudio 90brc la satisfacción e i.nsatUfilccjón en el tnlbVO en 
~OO. Tesis de Mncstrla en Ps.icolog(a WJCial. División de Esn.tiol; de l'imglado. Fac. de Paicologla. 
U.N.A.M. M!xlco. 



Salario (9.5%) 
• Condiciones de trabajo (9.5%) 
• Seguridad en el trabajo (7 .1 %) 
• Vida personal (4.8%) 

Por otro lado. Garcfa Pefta46 en su investigación asocia la satisfacción laboral 
con el nivel de ingresos. seguridad en el empleo. capacitación y 
oponunidades de desarrollo. 

Ortega Carrillo47 encontró en una muestra de 100 empleados administrativos 
de una secretaria de gobierno que los factores que les causan satisf"acción. en 
orden de importancia,. son: 

1 . Trabajo núsmo: Tareas que se realizan en el puesto. 
2. Oponunidades de promoción: Ascenso o promoción a otro puesto. 
3 . .Jef"e: Estilo de supervisión del superior y su relación social con él. 
4. Salarios y prestaciones: Dinero y beneficios que se reciben por el trabajo. 
S. Compafteros: Interacción social con las personas con quienes se trabaja y 
el grado de cooperación existente. 

Resumiendo. dan más satisfacción los aspectos del trabajo que ayudan a 
desarrollar el talento personal y a obtener el respeto de los demás; 
posteriormente el dinero y en menor grado el aspecto social del trabajo. 

COMPROMISO V PARTICIPACIÓN CON LA EMPRESA. 

Por compromiso se ·entiende la actitud que refleja la orientación de un 
individuo hacia la organización. debido a que denota su fidelidad e 
identificación con la empresa. Los empleados que están muy comprometidos 
con la empresa suelen pennanecer en sus puestos. aunque éstos no sean del 
todo satisfactorios para ellos. lo que hace suponer que existe una relación 
negativa entre el compromiso con la empresa y la tasa de rotación del 
personal . 

...s Garda Ada,. Ida. del Canneo.. (1995). La satisfacción 1abonU del rn6dico familiar en diferentes modelos 
de orpniud6n de~ m6dit0:a. Tesis de~. en Ciencias M6d.icas. División de Estudios de 
Pmgr:mdo. F.c. de Medicina. U.N.AM. México. 
'' Ol'lcp canillo. Tcrcsita de J. ( 1995). La Mtisfacción en el trabajo y ~ factora que la producen. 
Taia de~ F11e. de Paicologla. U.N.A.M. ~xioo. 
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La participación se refiere al grado de identificación que el individuo tiene 
con su empnosa. participa en ella y considera que su labor es únportante. 

Otra definición de participación. según Davis, es: "La participación es el 
involucrantiento mental y emocional de las personas con las situaciones de 
grupo que los alienta a contribuir a las metas del mismo y a compartir la 
responsabilidad de ellas',.8 • 

Con base en las definiciones anteriores es de esperarse que los empleados 
que muestran una mayor participación sean más productivos. tengan un nivel 
de satisfacción más elevado con su puesto y su trabajo en general. y sientan 
un compromiso más grande con la empresa para realizar mejor su labor y no 
efectuarla sólo porque es su obligación. 

Cabe mencionar que para que exista identificación y compromiso con la 
empresa. los valores organizacionales deben de estar acordés con los valores 
sociales. pues. aunque en un principio se plantean en forma aislada. el 
empleado se debe de identificar con ellos para posteriormente tomarlos como 
propios.49 

Para efectos del presente estudio se tomo como definición de compromiso y 
participación con la empresa .. el conocimiento que tiene el empleado de las 
metas y objetivos de la organización., en que grado participa activamente para 
lograrlos y siente que su participación es únportante". 

Se afirma que la participación mejora la motivación de los empleados al 
ayudarles a aclarar las trayectorias hacia las metas que la organización quiere 
conseguir. Del mismo modo. los empleados están dispuestos a aceptar las 
responsabilidades de su puesto y de las actividades en grupo. También 
incrementa la cantidad de información que reciben los empleados de su 
organización. con la oportunidad de contribuir a la toma de decisiones de 
acuerdo a su nivel. además de que aumenta el compromiso de la empresa 
hacia los empleados y viceversa.'° 

• Davis. K.. Op.cll. 
""'Simon. H.A. Op. cit. 
50 Marcbington. M. et al. Op. cit. 

49 
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La participación desarrolla los valores humanos dentro de la empresa y hace 
sentir a los empleados como miembros contribuyentes del grupo en el que 
trabajan. 

El éxito de la participación se relaciona con el cumplimiento de ciertas 
condiciones, algunas penenecientes a las personas que intervienen en el 
proceso, y otras al medio ambiente, éstas son: 

1. Debe de haber tiempo para participar antes de que se exija la acción. La 
participación diflcilmente es adecuada en situaciones de urgencia. 

2. Los beneficios potenciales de la participación deben ser mayores que sus 
costos. No puede interrumpirse el proceso de producción para dar lugar al 
de participación. 

3. El tema de participación deberá de estar relacionado con situaciones que 
afecten a los empleados. 

4. Los participantes deberán tener las aptitudes suficientes para que sus 
aportaciones ayuden a solucionar las situaciones planteadas. 

S. Los participantes deben tener la habilidad de poder comunicarse entre si. 
6. Ninguno de los participantes debe sentir que su posición está amenazada al 

externa.- sus opiniones. 
7. Los lineamientos o acuerdos a que se llegue deberán dirigir el curso de 

acción de la organización, de tal modo que los participantes sientan que su 
trabajo es tomado en cuenta. 

Por otro lado, es preciso reconocer que no todos los empleados desean 
participar en la misma medida. Generalmente los trabajadores de mayor 
educación y mayor interés intentan participar en f"orrna más activa., porque 
sienten que están más preparados para realizar contribuciones útiles. Por 
esto la participación no es algo que se deba aplicar a todos por igual, sino que 
debe satisfacer las necesidades individuales, y debe reconocerse el derecho 
que los empleados tiene de no participar y respetar su decisión cuando 
quieran ejercer éste derecho. 

La mayoria de los estudios realizados respecto a la participación concluyen 
que la dif"erencia entre variables individuales ofrecen una pobre predicción 
J"Cspccto la participación, y que f"actores como tamai\o del lugar del trabajo y 
clima Ol'pllÍ2.aeional son más importantes para este aspecto.51 

51~ M.ctal. Op. cit. 



De esta modo. la participación es muy importante para incrementar el nivel de 
compromiso de los empleados con Ja organización, ya que les pennite 
conocer de manera cercana los objetivos y proyectos de ésta. y 
comprometerse para su cwnplimiento. 

Spector (1986). citado por Hodson52
• en una investigación relacionó 

autonomía y participación con satisfacción con el trabajo. compromiso 
organizacional. ausentismo y trabajo sin stress. encontrando una asociación 
positiva con Jos dos primeros factores. Es decir. se encontró que al e"xistir 
autonomía y participación en el trabajo se obtiene mayor satistacción con él y 
un compromiso organi7,acional más fuerte. 

En cuanto a la influecnia que tiene el sexo en el desarrollo de ciertas 
actitudes. Hodson y otros encontraron que las mitjeres demuestran mayor 
compromiso organizacional 41ue los hombres. a pesar de los compromisos 
fiuniliares que pudieran tener. 3 

'
2 Hodaoa.,. Jl. et al . .. Loyalty to Wbom? Wotkp~ puticipation and the ~lopmeot ort:oment ... HllDll.O 
~ U.S.A. 1994. Vol. 47 No. 8 . 

........, R. el al. Op. cll. 
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INFLUENCIA DE LAS ACTITUDES SOBRE EL CLIMA 0RGANIZACIONAL. 

El clima organizacional está determinado por los aspectos que se mencionan 
en el apartado de tal tema. además de otros factores. también ya 
mencionados, como: 

• Condiciones económicas. Percepciones de riesgos, recompensas, influencia 
de las variables económicas en la organización. 

• Valores gerenciales. Son percibidos por el personal como agresivos. 
pasivos. patemalistas, impersonales, etc. 

• Tipo de actividad. La actividad de la empresa puede influir en el tipo de 
personas que atrae como posibles empleados. 

• Características de los miembros de la organización. Tales como su edad. 
conducta. etc. 

Relacionadas con el último aspecto se encuentran las actitudes. las que sí 
tienen una intluencia marcada sobre el clima organizacional. ya que la actitud 
que demuestre un empleado será percibida por los que estén a su alrededor, 
originando asf circunstancias o situaciones que intluyen en el clima que siente 
o vive el resto de los compafleros. 

La actitud positiva o negativa de alguien ante cierto problema hará que sus 
compalleros lo cataloguen con determinadas cualidades o def"ectos. teniendo 
cierta predisposición para actuar ante él en una circunstancia similar, 
modificando o creando de esta manera un clima distinto al ya existente. 

Por otro lado, es necesario considerar que el personal reproduce con su 
actitud la ünasen que tiene de la organización; lo que para él signifique la 
empresa será lo que manifestará ante clientes y proveedores. 54 De tal manera 
que no debe de perderse de vista tal relación a fin de poder mejorar el clima 
organiz.acional de una empresa a través de las modificaciones que se puedan 
realizar a las actitudes del personal. 

~c.-ra. P. e& al. Op. cit. 
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INSTRUMENTOS DE MEDICIÓN DE ACTITUDES. 

El deseo de algunos investigadores por entender las actitudes, asf como de los 
mismos patrones, y el papel que éstas juepn dentro del clima 
orpnizacional. ha hecho que se realicen intentos por medirlas. Aunque es 
dificil cuantificar las actitudes de wt grupo. ya que éstas son dinámicas y 
cambiantes, muy personales; se han desarrollado escalas de medición con 
este propósito. 

Se identifican cinco bases de partida para la medición de actitudes:55 

1. Autopercepción de la información. los sentimientos y las conductas que se 
tienen. 

2. Observación de la conducta manifiesta. 
3. Reacción a estímulos parcialmente estructurados o interpretación de ellos. 
4. Reali%.ación de tareas objetivas que intervengan el objeto de la actitud. 
5. Reacciones fisiolósicas al objeto de actitud o a representaciones de él. 

El propósito de medir esas actitudes tiene como objetivos:56 

l . Conocer las prácticas y politicas que molestan al personal. 
2. Proveer a la empresa de wt medio de comunicación con su personal que, 
gracias al anonimato, es confiable y franco. 
3. Recibir infonnación valiosa de parte de los empleados para mejoras en 
materia de personal. 

La medición de actitudes requiere técnicas válidas y seguras, por lo que se 
debe de tener cuidado en la determinación de la muestra. asl como del disei\o 
y la aplicación de los instrumentos de medición, de forma tal que los 
resultados obtenidos sean precisos. 

Los métodos que se utilizan para conocer dichas actitudes y, en algunos 
casos, poder medirlas son: 

Obs~rvwu:úln: Se realiza en base al componamiento que muestran las 
personas ante situaciones similares, demostrando la personalUación de las 

55Madft M. yPup M.: Op.cJI. 
•1teyes Pon:c. A. (1986). Administración de pcnonal. la. parte. México: Limusa .. 
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actitudes. Su validez es muy controvertida, debido a que depende totalmente 
de las pel"cepciones del observador. 

C•estio-.rlo di .cdatdes: En él los empleados son cuestionados acerca de 
sus sentimientos hacia varias áreas de las relaciones de trabajo, por ejemplo: 
opontmidades de promoción, nivel de salarios, relación con sus cmnpaftc:ros y 
con supervisores, etc. Para reali7.ar la medición se trabaja con escalas que de 
alguna manera permiten la cuantificación de cada actitud. El resultado de 
cada cuestionario se une al de los demás para realizar su análisis y obtener 
una medida de determinado elemento o actitud, o por grupo o departamento 
de la organiz.ación. 

E~: Puede ser dirigida o no dirigida. Con ella los entrevistados tienen 
la opción de poder explicar más detalladamente lo que se les cuestiona, pero 
se corre el riesgo de que las preguntas o respuestas sean guiadas hacia el 
sentido que el entrevistador les quiera dar.; además de que frecuentemente 
los etnpleados se resisten a exponer sentimientos negativos hacia la 
organización, quitando validez con esto al trabajo realizado. 

CMC1Sio9ario de Actitudes. 

El cuestionario de actitudes es un instrumento de recolección de inf"onnación, 
que cumple con las características de elaboración de un cuestionario 
convencional, y mide la predisposición de las personas hacia un objeto, una 
situación u otra persona. 

Las escalas de actitudes adquirieron mucho auge, dado que permiten al 
investigador elaborar un cuestionario confiable con alta precisión. Las 
distintas escalas se agrupan en clases dependiendo de las razones en las que 
sebasen:57 

Escala de calilleaci6n. 

En el instrumento se incluyen escalas simples para que la persona se califique 
a si misma en una determinada actitud, por ejemplo: En una escala del 0% al 
100-/e indique el punto hasta el cúal está de acuerdo con el programa de 
jubilación. De esta manera la calificación resultante es una estimación global 

S" Bhaa. M.L. y Naylol'. J.C. Op. cit. 
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de la pref"erencia que el trabajador pueda sentir hacia el objeto de actitud en 
panicular. Sus ventajas son que es simple y fácil de usar; sus desventajas son 
la facilidad con la que se puede fingir detenninada actitud y su falta de 
especificidad. 

Los aspectos básicos de este método para medir actitudes son: 
• Se obtiene un gran número de afirmaciones respecto al objeto de actitud. 
• A cada reactivo se le da un valor de acuerdo con tma escala de 

.. aceptabilidad". Este valor indica la fuer7Jl de las actitudes de respuesta en 
base a como se elija cada ltem. 

• Selección de los mejores enunciados para el insttwnento final, buscando 
que los intervalos entre ellos sean iguales. 

• Aplicación del instrumento para medir actitudes 

Dentro de esta categoría se encuentran los siguientes métodos: 

1. Método de comparaciones por pares o comparaciones apareadas de 
Thurstone. 

2. Método de intervalos sucesivos de Thurstone. 

Método de comparaciones apareadas de Thurstone. 
Consiste en la presentación de un número determinado de pares de 
afinnaciones. las cuales serán calificadas por jueces, en cuanto a la 
favorabilidad de los reactivos hacia el objeto medido. 

Método de intervalos sucesivos de Thurstone. 
Para aplicarlo se forman 11 grupos, que van desde totalmente desfavorable 
(1) hasta totalmente favorable (11) hacia el objeto actitudinal medido; se 
calculan las frecuencias con que los reactivos se asignaron a los 11 grupos 
como base para evaluar la distancia entre ellos. 

Grupo de criterio. 
En él se incluyen: 
Método de rangos sumariz.ados o Escala de Likert. 
Escala de tendencia equivoca. 
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Los pasos que en ellas se realizan para su aplicación son los siguientes: 
• Colección de enunciados. 
• Análisis de ítemes en relación con un criterio. Todos los reactivos se 

examinan para ver si se establecen dllerencias notables entre un grupo de 
individuos que es favorable hacia el objeto de la actitud y un grupo que no 
es f'avorable. 

Método de Rangos Sumarizados de Likert. 
Para ponerlo en práctica se elabora un cuestionario piloto. en el que se 
recomienda incluir afirmaciones favorables y desfavorables hacia el objeto a 
medir. ambas en la miSJrul cantidad. Para las respuestas se ttabaja con cinco 
alternativas: 

Totalmente de acuerdo (TA) 
De acuerdo (A) 
Indiferente (1) 
En desacuerdo (D) 
Totalmente en desacuerdo (TD) 

cuya calificación será inversa a la favorabilidad o desfavorabilidad de la 
pregunta o afinnación que se plantee. Las opciones se calificarán del 1 al S. 
Si la pregunta es favorable. el valor de TA será de 5; si es desfavorable. su 
valor será de 1 
En la estructura del cuestionario se intercalan frases favorables con 
desfavorables. Para la interpretación de los resultados se generan unas hojas 
de codificación donde se vacían los datos obtenidos y se hace el análisis de 
cada tma de las preguntas y sus respuestas en fonna separada. Los puntajes 
de los reactivos de la escala . se suman para proporcionar un puntaje a las 
actitudes de un individuo. 

Este método se caracteriza por: 
1. El total de reactivos se concibe como un conjunto de reactivos de igual 

valor de actitud. Lo que significa que no existe una escala de reactivos 
como tal, sino que son los puntajes obtenidos de las respuestas de los 
individuos los que secolocan en escala. 

2. Se toma en cuenta la intensidad de la expresión de la actitud al dar varias 
categorías de respuesta. 
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Otros métodos. 

En ellos se encuentran: 
1. Método de dif'erencial semántico de Osgood o Escala semántica de 

Osgood. 
2. Método del escalograma de Guttman o Escala de Guttman. 

Método del diferencia/ semántico de Osgood 
Este método mide el significado connotativo de diversos estfmulos (objetos. 
dibujos. etc.), pero básicamente estímulos verbales. Parte de tres supuestos 
básicos: 
- El resultado de la evaluación o juicio puede concebirse como el lugar que el 
estímulo ocupa en un continuo de experiencias definido por dos términos 
(a<ljetivos bipolares). 
- Muchos de los continuos experienciales son equivalentes y se pueden 
representar unidimensionalmente. 
- Un espacio semántico (número limitado de continuos que miden cualquier 
estimulo) contiene básicamente tres f'actores importantes: factor evaluativo 
(E). factor potencia (P) y factor actividad (A). 
Lo importante para este método es seleccionar los estimulas que midan lo que 
plantean las hipótesis y los adjetivos bipolares deben de ser los mismos para 
todas las frases. 

Escala de Gunman. 
En este tipo de escala las declaraciones de actitud se pueden ordenar de 
forma tal que la aprobación de una de ellas haga posible predecir que todas 
las que siguen también serán aprobadas. La condición para crearla es que 
todos los interrogados se cillan a patrones consistentes. por lo que su 
aplicación a las empresas es limitada., ya que es dificil que las respuestas a las 
afirmaciones tengan un alto grado de consisteoQÍa ffl~'i' todos los 
respondientes. · 

!J7 
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CAPÍTULO 111. 
METODOLOGÍA. 
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METODOLOGIA. 

PLANTEAMIENTO DEL PRoaLEMA. 

Debido a la importancia que tiene el clima oq81Ú7.aeional para el 
cumplimiento de las metas de cualquier empresa. es necesario conocerlo y 
evaluarlo psa poder detectar oportunamente las áreas de la institución donde 
existan problemas potenciales. 

Muy relacionadas con la presentación de detenninado tipo de clima se 
encuentran las actitudes que demuestra el personal. ya que éstas son las que 
reflejmi las opiniones y percepciones que los empleados tienen de la empresa. 

Entre las actitudes de los empleados que mayor relewncia tienen para que la 
empresa pueda cwnplir sus objetivos se encuentran la satisf"acción con el 
tnlbajo y el compromiso y puticipación con la empresa. Por esto se plantea 
estudiar la influencia que las mencionadas actitudes tienen sobre el clima 
organizacional. a fin de poder modificar este último alterando aquellos 
elementos que puedan cambiar dichas actitudes. 

LaS interrogantes para la presente investigación se plantean en el sentido de: 
¿Qué eCecto tienen las variables individuales de los empleados sobre su 
percepción del clima organizacional? 
¿Cúal es la influencia de actitudes como satisCacción con el ttabajo y 
compromiso y participación con la empresa en la percepción del clima 
organizacional? · 

011.JETIVO. 

Objetivos de l•vesdpci6a. 

1. Identificar. evaluar y analizar el clima organizacional en una determinada 
empresa mediante la aplicación de Wl instrumento diseftado 
especificamente para esta investigación. 
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2. Establecer la influencia que tienen algunas actitudes de los empleados, 
tales como satisf"acción con el trabajo y compromiso y participación con la 
empresa. en el clima orsanizacional de Ja institución en estudio. 

J. Identificar Ja percepción del clima organizacional que prevalece en la 
empresa. a través de las opiniones de los empleados. 

2. Establecer fa influencia de actitudes, como la satisfacción con el puesto y 
el COOllJl"OIDÍSO y panicipación con la empresa,. de los empleados sobre el 
clima organizaciooal. 

3. Determinar Ja influencia del sexo, edad. escofariad. área de trabajo 
(operativa o adminisrrativa) y antigüedad en la empresa sobre la 
percepción del clima orgaoi.zacional. 

4. Proponer alternativas de mejora para el clima organizacional de la empresa 
de acuerdo a los resultados obtenidos. 

S. Construir un insttumento de medición del clima organizacional y su 
relación con la actitudes mencionadas que se aplicará en este estudio. pero 
que puede ser utilizado para cualquier otro similar. 

HIPÓTESIS. 

1. La opinión acerca del clima organizacional está influenciada por la 
escolaridad. el área de trabajo (operativa .o administrativa). la edad y la 
antigüedad en la empresa. 

2. La percepción del clima organizacional es similar entre hombres y mujeres. 

3. El clima orpnizacional está influenciado la satisfacción con el trabajo y el 
compromiso y participación con la empresa por parte de los empleados. 

4. Cuando los empicados están satisf"echos con su trabajo perciben un clima 
orpniz.acional asradable. 
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S. Cuando existe compromiso y participación con la empresa. los empleados 
tienen una opinión positiva del clima orgaoiz.acional. 

CARACTEIÚSTICAS DE LA EMPRESA EN ESTUDIO. 

Tecaoi•p.-- es el nombre de la empresa en la que se realizará la 
81Jlicación del instrumento diseftado para la evaluación del clima 
orgaoizacional y la influencia de algunas actitudes del personal sobre éste. 

Dicha empresa. fundada hace 25 aftos, se localiz.a en la delegación lztacaJco, 
D.F., se dedica a la f"abricación y disetlo de cajas de cartón plegadiz.as que 
sirven como empaque para varios productos de marcas conocidas; realiza 
todo tipo de impresiones y también elabora artículos para fiesta. tanto de 
plástico (platos, vasos, etc.). como de cartón (gorros, cornetas, etc.) y papel 
(serpentinas). 

Su crecimiento se ha dado a través de estos aftas. Actualmente cuenta con 
106 empleados, de los cuales 90 pertenecen al área operativa y 16 al área 
administrativa. Cuenta con 14 departamentos dentro de su estructura de tipo 
funcional. 

Existe un gerente general, del que dependen 6 gerentes de área. quienes 
tienen a su encargo los mencionados departamentos. 

De acuerdo a información proporcionada por la Gerente de Relaciones 
Industriales, se pudieron conocer los siguientes aspectos: 

1 . No existe un reglamento interno de trabajo que regule las relaciones 
obrero-patronales. 

2. SI existen manuales de información especificas para cada puesto 
contemplado dentro del organigrama. 

3. La comunicación predominante es de tipo f"ormal, a través de cartas o 
memorámdums. 

4. Los ascensos o recompensas se dan por un buen desempefto o por haber 
recibido capacitación para ocupar un nuevo puesto. 
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S. Las prestaciones que se otorgan, para todos los empleados, son las que 
exige la Ley Federal del Trabajo: 

• Aguinaldo: J S dfas de salario. 
• V-.ciones: Número de días hábiles de acuerdo a la antiguedad en la 

empresa. 
• Fondo de ahorro: Una cantidad igual a la que ahorre el empleado cada mes, 

sin que exceda el 8% de su salario mensual. 
• Repano de utilidades: De acuerdo a las utilidades obtenidas el afio 

imnedillto anterior, al número de empleados y al número de días trabajados 
por c.ia empleado. 

• Despensa: 5% del salario mensual. Tecnoimpresos otorga el 24% del 
salario. 

DEnNICIÓN DE V AlllABLES. 

V~DSPICNDIVITL 

CH•• orsaalzacioaal: Suma de factores fisicos, psicológicos y sociales que 
interactúan en un contexto para crear una alnlósfera perceptible y compartida 
por los empleados de una institución. 

Para efectos del presente estudio se considerarán los siguientes elementos del 
clima: 

Comunicaci6n: Proceso dinámico en el que dos o más personas 
comparten ideas e información. 

Motivaci6a: Deseo de esforzarse por alcanzar las metas de la 
organización. con la posibilidad de satisfacer alguna necesidad individual. 

Estnlctllra: Forma como se coordinan las actividades y se controlan 
las acciones de los empleados de una organización. 

Lideraqo: húluencia sobre las personas a través del proceso de 
comunicación para el logro de objetivos. 

Sáte•a de recompensas: Politicas y normas que rigen la aplicación 
de esdmulos materiales. 

Rela~ iaterpersoaales: Interacción entre individuos que 
pertenecen a un mismo contexto social. 
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v ......... ~ 
Aelia.d: Comportamiento que manifiesta una persona ante la gente, objetos o 
sitWM:iooes con las que se re&M:iooa. como resultado de la combinación de 
sentimientos, ideas y acciones. orpnizada en base a experiencias anteriores. 

En esta investigación se cooside...an las siguientes actitudes: 

Saliafaeei6m e- el tnilllajo. Complacencia que tiene el empleado por el 
trabajo que desempefta y todos los factores que en él interviene. como sueldo, 
condiciones fisicas. horario. compafteros y jefe. 

c-pro..UO y partieipaC:W. .,_ la e•p.-a. Conocimiento que tiene el 
empleado de las metas y objetivos de la organiz.ación. en que grado siente el 
compromiso de cumplirlas y participa activamente para lograrlo, 
considerando que su participación es importante. 

Las variables mencionadas se pi.otean como dependiente e independiente 
pero no en el sentido de ausencia o presencia de tal condición. ya que el 
clima organizacional siempre está presente aún cuando los empleados no 
tengan satisf"acción con el trabajo. Sino que se plantean en el sentido de la 
relación que existe entre ellas y como las actitudes de los empleados pueden 
af"ectar la percepción de dicho clima; por ésto es que el clima organizacional, 
con todos los elementos que lo componen. se considera como variable 
dependiente. ya que se ve af"ectado por las actitudes del personal. 
consideradas como variable independiente para este estudio. 

Unidad de Aúlisis. 
Empleados de la empresa Tecnoimpresos. S.A. de C.V .• la cual se dedida a 
la fabricación y disefio de cajas para empaque de diversos productos. 

Poba.ei6n. 
La población está constituida por los 106 empleados que laboran en la 
mencionada empresa. considerando todas las áreas y niveles. 

Muestni. 
Debido a que el total de Jos empleados ( 106) de esta empresa no es un 
número muy grande y consideando la disponibilidad de recursos. no se disetlo 
ningún tipo de muestra. Se realizará un censo en el que el instrumento de 
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medición (cuestionario) se aplicará al total de la población, para de esta 
manen& obtener resultados más confiables. 

· Aún c:umMlo las caractcristicas de la población se anali7.an en el capitulo de 
n:suhados, a continuación se mencionan algunas de sus particularidades. - - - -.... ,.,... Ne. - Ne. A , .. e e -(-) -- _ .. _ 

,_, 
16-20 16 F 24 Pri.-1.a llD 2 Opcraa.iva 90 tr.tc-dcl 34 

-luida 
21-25 19 M &2 Primaria 39 Adminima 16 1-5 ..., 

""" 26-30 25 - 35 6-10 20 
31-35 13 ........_., 10 11-U .. - 10 Técnkx> 13 16-20 3 ...... , 7 .__ 7 21-2S o 
46-50 2 26--30 1 
+•50 9 - 5 --T_, 106 T_, 106 Tocal 106 Tolal 106 T_,. 106 
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INSTRUMENTO DE MEDICIÓN. 

Con el objetivo de identificar el clima Ol"ganiZM:iooal y su rct.ción con la 
SlllisftK:ción con el trabajo y el compromiso y participación COD la empresa 
por pmte de los empleados. se construyó Wl insUumenlo de medición 
SCDSlble, obietivo, confiable y ~ido, de acuerdo a la siguiente 
mctodologta:•• 

1 Especificación de la finalidad 1 

l 
Finalidad en términos open1Cionales 1 

l 
Pdimitw;j6n del contenido 1 

l 
Elaboración de reactivos 

1 
Estructura de la orueba 1 

l 
Aplicación de la prueba piloto l 

1 
Análisis de reactivos 1 

l 
continúa ... 

•--. Z.A.(1991). Tooriado la--. México. T-de Mmia. M. y.,__ M. Op. cit. 
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1 Reestnlctunleión del instrumento final 

1 Confiablidad del instnunento 1 

! 
!validez del instrumento! 

1 
Nonnasl 

l 
Prueba lista para utiliz.arse 1 

Para la elaboración de dicho instnunento se decidió utilizar una escala de 
medición de actitudes tipo Likert. debido a: 

1. En ella todos los reactivos tienen el mismo •'valor de actitud", es decir, 
todos los reactivos tienen la misma importancia y la misma influencia sobre 
el resultado. 

2. Permite al respondiente contestar considerando la intensidad de la 
expresión de su actitud. 

3. Su ttatamiento estadístico es sencillo y permite interpretar los resultados 
con cierta Cacilidad. 

t. ESPECJnCACIÓN DE LA FINALIDAD. 

La finalidad es disellar un instnunento de medición con las siguientes 
car-=tcristicas: 
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• Objetivo. Que lo que pretende medir realmente sea posible medirlo en 
ténninos objetivos no subjetivos. 59 

• Confiable. Que la aplica<:ión repetida del instnunento al mismo sujeto u 
objeto. produzca iguales resultados.60 

• Válido. Grado en el que mide o aprecia aquello que pretende mcdir.61 

Y que pennita evaluar el clima organizacional y su relación con a<:titudes 
como la satisfacción con el trabajo y el compromiso y participación con la 
empresa. Dicho instrumento se aplicará al total de los empleados de la 
empresa en estudio. 

2. FINALIDAD EN TÉRMINOS OPERACIONALES. 

Se disefló un instrumento de medición para evaluar el clima organizacional de 
la empresa. asl como la satisfacción con el trabajo y el compromiso
participación con la institución por parte de los empleados. 

Para la construcción de rea<:tivos se partió de la teorla consultada para 
realizar el marco teórico, asl como de un cuestionario de 6 preguntas abiertas 
que se aplicó a una muestra de 15 empleados, con el que se pretendió 
conocer aquellos factores que les causan satisfacción en el trabajo y su 
opinión acerca del compromiso y participación con la empresa. 

El instrumento quedó formado por dos partes: 

la. Una cédula de identificación con dalos personales. 
Como son: edad, sexo, estado civil, escolaridad, departamento en el que 
labora. antiguedad en la empresa y antiguedad en el puesto. 

2a. Formada por 57 reactivos con el objeto de conocer la opirüón acerca del 
clima organizacional y de las actitudes del personal que se han venido 
mencionando. Esta parte quedó integrada por las siguientes dimensiones: 

59 Hc111Andcz S.R.( 1994 ). Mctodologia de la inveslipci6n. Colombia: MeGraw·Hill. 
-~ S.R. Op. cU. 
61 Aria. G.F. (1991). lnlMducción a la mc:todologfa de investigación en ciencias de la administración y 
del..........-. Mé>d<o: Trillas. Sa. ed. 
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Clim• ora•nizmcioa•I 
Actitudes hacia 

Comunicación 
Liderazgo 
Motivación 
Sistema de recompensas 
Estructura 
Relaciones interpersonales 

Actitudes · 
Satisfacción con el trabajo 
Compromiso y participación con la empresa 

Cada afirmación deberá de ser contestada conforme al grado de conformidad 
que se tenga. respecto a ella. por lo que se tienen S posibles respuestas: 

- Totalmente de acuerdo TA 
- De acuerdo A 
- Indiferente I 
- En desacuerdo O 
- Totalmente en desacuerdo TO 

C•liftcmci6a. 

De acuerdo a la escala utilizada las calificaciones serán las siguientes: 

REACTIVOS POSITIVOS REACTIVOS NEGATIVOS 
TA s TA 1 
A 4 A 2 
1 3 1 3 

D 2 D 4 
TD 1 TO s 

Coaft8billd•d. 

Se utilizará el método de Coeficiente de Cronbach para la confiabilidad y la 
consistencia interna del instrumento final.62 

62~ S.R et al.Op. cit. y Arias G.F. Op. cit. 
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Se hará por el método de interjuez. para conocer la validez de conterúdo. 63 

3. DELIMITACIÓN DEL CONTENIDO. 

El objetivo es conocer la opúúón de los empleados acerca del clima 
organizacional de su empresa,. así como establecer la relación existente entre 
el clima organizacional y la satisfacción con el ttabajo y el compromiso y 
participación con la empresa. 

Las dimensiones en las que se valorará el clima organizacional son: 
comunicación. liderazgo, motivación, estructura. sistema de recompensas y 
relaciones interpersonales. 

El instrumento de medición se aplicará medinate un censo al total de los 
empleados (106) de Tccnoimpresos, S.A. de C.V. 

El lugar de aplicación será la sala de capacitación de dicha empresa,. que se 
localiza en sus instalaciones filbriles. El diseno de administración es realizarlo 
en 8 grupos de 12 personas y 1 de 10. sin importar la jerarqula rú el 
departamento al que pertenezcan. sino por la disponibilidad de tiempo en el 
momento de aplicación. 

4. ELABORACIÓN DE REACTIVOS. 

Para este fin se realizó \Ul banco de reactivos de 85 nemes. Para la creación 
de éstos se partió de las siguientes bases: · 

a) Los conocimientos plasmados en el marco teórico consultado. los cuales 
sirvieron de plataforma para la creación de afirmaciones que denotaran 
actitudes hacia los elementos a medir. 

b) Reactivos tomados de la fuentes consultadas. y por lo mismo ya validados 
y confiabilizados. tal es el caso de .. Puedo considcranne justamente 

o Nadelaic;her; M.A. Op. clr. 
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pagado por las funciones y responsabilidades que me fueron asignadas", 
tomado de Marin y Puga64

, y ••Es satisfactorio mi trabajo", extraído de 
Ortega, c.65 • 

c) Se elaboró un cuestionario de 6 preguntas abiertas, mismo que se aplicó a 
1 S empleados con el fin de obtener úúonnación acerca de los aspectos de 
su trabajo que les causaran satisfacción, asl como detenninar que entendían 
por compromiso y participación con la empresa, para de esta manera saber 
en que términos plantear los reactivos. 

Las .,.eguntas de este cuestionario se plantearon de la siguiente manera: 

1. Por filvor, mencione usted los aspectos de su trabajo que le causan 
satisfilcción. 

2. ¿Cúales aspectos de su trabajo le desagradan? 
3. ¿Cómo mejorarla los aspectos desagradables? 
4. ¿Qué opinión tiene de la empresa donde labora? 
S. ¿Le gustarla que sus superiores lo tomarán en cuenta en situaciones 

importantes? ¿De qué manera? 
6. ¿Piensa que tiene algún compromiso con la empresa en la que labora? 

¿Cómo cumplirla éste compromiso? 

Y con base en las respuestas obtenidas fue que se elaboraron algunos 
reactivos. 

Para seleccionar los ftems que integrarian la prueba piloto se tomaron en 
cuenta los siguientes criterios: 

a) Los enunciados fueron expresiones de opiniones acerca de hechos que se 
observan en la empresa. 

b) En cada afirmación se usó un vocabulario simple que pudiera ser entendido 
por la población a la que se le iba a aplicar. En ningún enunciado se 
planteaban dobles negaciones. 

c) En el instrumento se distribuyeron en fbrma aleatoria los ftemes de cada 
dimensión. 

64 Maña. M. y Pbp. M. Op. cit. 
65 0rtcp, Carrillo. Op. cit. 
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REACTIVOS POR DIMENSIÓN. 

l. Cli•a Oraaaiz8cioaal. 

A. Co•aaicac:i6a. 

1. La comunicación es amplia hacia todos los niveles. 
2. Mi jeCe inmediato siempre me inf"orma de las nuevas instrucciones. 
3. Conozco claramente las metas que debe de alcllll7.al" mi departamento. 
4. Los superiores conocen los problemas a los que se enfrentan los 

empleados. 
5. Se realiz.an reuniones de trabajo a todos los niveles. 
6. Las nuevas noticias me llegan por l'Ulllores antes que de la manera formal. 
7. La dirección se preocupa porque estemos enterados de todos los cambios 

que se dan en la empresa. 

B. Motivaci6a. 

8. Trabajo con gusto horas extras para terminar una tarea importante. 
9. Siempre estoy dispuesto a cooperar con mis jeCes y compafteros. 
JO.Dentro de mis planes futuros está el de desarrollar una carrera en esta 

empresa. 
11.Cuando mi trabajo tiene algún error, mi jefe me lo hace saber de manera 

cordial. 
12.Se me reconoce cuando realizo bien mi labor. 
13.Mijefe me estimula a realiz.ar correctamente mi labor. 

C. Estructura. 

14.Me gustan las politicas y normas por las que se rige la empresa. 
15 .Existen instructivos que me seftalan los procedimientos que debo de seguir 

para realizar bien mi trabajo. 
16.Estoy de acuerdo con la organización de funciones que existe dentro de la 

empresa. 
17 .Sé las responsabilidades que tiene cada área dentro de la organización. 
18.Me agrada tener uit manual de mi puesto que me permite conocer cuales 

son mis tareas. 
19.Tengo bien definidas las actividades que cada departamento debe de 

realizar. 
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D.Lideraqo. 

20.Tcngo libertad para tollJal" decisiones. 
21.En situaciones problemáticas siempre cuento con el apoyo de los jefes. 
22.Me agrada que las personas sean la base más importante para la toma de 

decisiones. 
23.Me desagnada que los jefes tiendan a demostrar su autoridad sobre los 

empleados. 
24.Estoy de acuerdo en que los resultados esperados influyan sustancialmente 

en las decisiones que se toman. 
25.Me gusta que mi jefe muestre interés por mis problemas. 

E. Sistema de Recom..-a. 

26.Las promociones del personal se hacen en base a criterios justos. 
27 .Existen posibilidades de progresar en esta empresa si pongo interés en 

eUo. 
28.Considero que es razonable el tiempo que pasa para que se den ascensos 

en esta empresa. 
29.Para otorgar un estimulo. a todos los empleados nos califican con los 

mismos criterios. 
30.Considero que las prestaciones que recibo son adecuadas. 
31.Cooozco las prestaciones a las que tengo derecho. 

F. Relac5- lnterpeno-les. 

32.Formo parte de UD grupo de trabajo muy unido. 
33.Existen problemas entre algunos compafteros que pueden afectar los 

resultados esperados. 
34.Existe convivencia entre compafleros fuera de las horas de trabajo. 
35.La dirección tiene relaciones cordiales con todos los niveles. 
36.En mi departamento cada quien cumple con su tarea de manera individual. 
37.En general la empresa es UD grupo de trabajo firme y sólido. 

11. Actitudes. 

A. Satiafacci6n con el trabajo. 

38.Es motivo de orgullo mencionar el nombre de la empresa donde laboro. 
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39.Es satisfactorio mi trabajo. 
40.Me agrada que mi honuio de trabajo me deje tiempo libre para otras 

actividades. 
41.Este trabajo me da la oportunidad de desa1T0Uar mis habilidades. 
42.Me gustaría que mi hijo realizara el mismo trabajo que yo. 
43.Puedo considerarme justamente pagado por las funciones y 

responsabilidades que me fueron asignadas. 
44.Las instalaciones en las que laboro me permiten realizar eficientemente mi 

trabajo. 
45.Considero que la distnl>Ución del trabajo no es equitativa. 

B. Co•pra•i-Partielpaci6- com la e•presa. 

46.Conozco claramente lo que la empresa espera de mf. 
47.Pucdo expresar libremente mis opiniones respecto a la empresa. 
48.La alta dirección considera las buenas ideas que se le plantean. 
49.Considero que mi participación dentro de la empresa es importante . 
.SO.Comparto los objetivos que persigue la institución . 
.SI .Nuestros superiores nos invitan a participar en la fijación de metas y la 

resolución de problemas. 
52.Mi responsabilidad es cumplir lo mejor posible con mi trabajo. 
53.Mi deber es realizar únicamente lo setlalado en mi contrato de trabajo. 
54.Considero que la misión de la empresa es un compromiso de todos 

nosotros. 
5.S.Prefiero pasar inadvertido cuando mi jefe solicita alguna opinión acerca 

del trabajo. 
56.Participo en las reuniones sólo si se me cuestiona directamente . 
.S7:Apoyo a la dirección en las acciones que emprenda. 

S. ESTRUCTURA DE LA PRUEBA PILOTO. 

De acuerdo a los reactivos descritos anteriormente, el instrumento quedó 
conCormado de la siguiente manera: 

No.de Porceal8je Porcea .. je 
DI-Ion ea Indicadores deaúllala lo .. lde 

dl-.16n 
Clima 37 64.9 

onal 
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Comunicación 7 12.28 
Motivación 6 10.52 u ... ,,. _ _, 

6 10.52 
Estructura 6 10.52 
Sistema de 6 10.52 ---... 
llelKiones 6 10.52 
im_,_..,..nales 
Actitudes (hacia) 20 35.I 
Saüd'acción 8 14.1 
con el trabaio 
Compromiso- 12 21.0 
Participación 
con la -.iinreaa 

Conf"ormándose en dos partes: 

la. Cédula de identificación con datos personales. como: edad. sexo. 
escolaridad. departamento en el que labora. antiguedad en la empresa y 
antiguedad en el puesto. 

2a. S7 reactivos para evaluar el clima organizacional y su relación con la 
satisf"acción en el trabajo y compromiso y participación con la empresa 
(Anexo No. 1 ). 

La asignación de preguntas y puntajes en el instrumento piloto quedó como se 
detalla a continuación: 

TABLA DE AslGNACIÓN DE PREGUNTAS Y PUNTA.SES. 
(PRUEBA PILOTO) 

Ná--de Nli•erode ....,.___ colocaci6a en Tipodeilem TA A 1 D 
di--ft el ia•trume•to 

20 1 oositivo s 4 3 2 
38 2 oositivo s 4 3 2 
46 3 oositivo 5 4 3 2 
1 4 ooaitivo 5 4 3 2 

47 s positivo s 4 3 2 
48 6 nnsitivo s 4 3 2 
2 7 oositivo s 4 3 2 

TD 

1 
1 
1 
1 
1 
1 
1 
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39 8 nnsitivo s 4 3 2 1 
49 9 nositivo 5 4 3 2 1 
so 10 nositivo 5 4 3 2 1 
40 11 oositivo 5 4 3 2 1 
41 12 oositivo 5 4 3 2 1 
42 13 DOsitivo 5 4 3 2 1 
43 14 nositivo 5 4 3 2 1 
26 15 nositivo s 4 3 2 1 
27 16 nositivo s 4 3 2 1 
51 17 --.itivo 5 4 3 2 1 
3 18 oosi.tivo s 4 3 2 1 

21 19 nnsitivo s 4 3 2 1 
44 20 nositivo s 4 3 2 1 
7 21 nositivo 5 4 3 2 1 
8 22 oollitivo s 4 3 2 1 
52 23 oositivo 5 4 3 2 1 
9 24 oositivo s 4 3 2 1 
4 25 nnsitivo 5 4 3 2 1 
14 26 oositivo s 4 3 2 1 
22 27 oositivo s 4 3 2 1 
s 28 oositivo s 4 3 2 1 

32 29 oositivo 5 4 3 2 1 
15 30 oositivo 5 4 3 2 1 
33 31 neaativo 1 2 3 4 5 
34 32 nositivo 5 4 3 2 1 
23 33 neaativo l 2 3 4 s 
6 34 .-n•tivo l 2 3 4 s 
35 35 oositivo 5 4 3 2 1 
16 36 oositivo 5 4 3 2 l 
24 37 n~•tivo l 2 3 4 5 
10 38 positivo 5 4 3 2 1 
17 39 oositivo 5 4 3 2 l 
18 40 oositivo 5 4 3 2 1 
25 41 oositivo 5 4 3 2 l 
19 42 oositivo 5 4 3 2 l 
36 43 ~ativo l 2 3 4 s 
37 44 oositivo s 4 3 2 l 
53 45 neuativo 1 2 3 4 s 
45 46 nea:ativo l 2 3 4 5 
56 47 n~ativo l 2 3 4 s 
ll 48 oositivo s 4 3 2 1 
54 49 netzativo l 2 3 4 s 
SS 50 neaativo 1 2 3 4 s 
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28 SI 
13 52 
29 53 
57 54 
30 SS 
12 56 
31 57 

Calificación máxima : 285 puntos 
Calificación mútima: 57 puntos 

nea:ativo 
nositivo 
ooaitivo 
oositivo 
ooaitivo 
positivo 
nositivo 

6. APLICACION DE LA PRUEBA PILOTO. 

1 
s 
s 
s 
s 
s 
s 

2 3 4 s 
4 3 2 1 
4 3 2 1 
4 3 2 1 
4 3 2 1 
4 3 2 1 
4 3 2 1 

Se aplicó Ja prueba piloto a 25 empleados de la empresa en estudio. La 
administración se hizo en dos grupos de 12 y 13 personas cada uno. La 
muestra a la que se le aplicó estuvo constituida como a continuación se 
detalla: 

Deparhl•eato 

Administración 

2S 

7. ANÁLISIS DE REACTIVOS. 

Una vez que se aplicarón los 25 cuestionarios se procedió al análisis de 
discriminación de los ftemes para construir el instnunento final. Para cumplir 
este objetivo se utilizó la prueba .. t .. de Studen. dado que el método de rangos 
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sumarizados de Likert asl lo requiere66 • Los pasos seguidos se detallan a 
continuación: 

a) Teniendo los pwitajes asignados a cada respuesta de la prueba piloto. se 
integró la swna de puntajes por cuestionario; para después ordenarlos en 
Corma ascendente. 

b) Se seleccionarón el 2S% de los sujetos con más altos puntajes y el 2S % de 
Jos sqjetos con los puntajes más bajos para detenninar el diCerencial de 
valores escalares por ftem. 

c) El diCerencial de valores escalares por ltem se determinó en base a la 
Córmula del método de estimaciones sucesivas de Likert. mediante la ''t'' de 
Student: 

Donde: 

XA = Media de Jos puntajes de los reactivos del grupo alto. 
Xn = Media de los puntajes de los reactivos del grupo bajo. 
S 2 A = Variación de la distribución de las respuestas de Jos reactivos del grupo 
alto. 
S2 n = Variación de la distribución de las respuestas de los reactivos del grupo 
bajo. 
NA = Número de sujetos del grupo alto 
Ne = Número de sujetos del grupo bajo. 

A cada wio de los reactivos de la prueba piloto se les aplicó el tratamiento 
estadistico, para determinar que !temes formarlan parte del instrumento final. 
considerando un error del O.OS y 11 grados de libertad. 

En base a la estadistica tomada. el valor de ''t'' obtenido para cada una de las 
afirmaciones nos permitió determinar que aquellos !temes con un puntaje de 
diCen:ncial de valor escalar mayor a 1 . 79S9 son los adecuados para la 
evaluación del clima organizacional. así como la satisfacción con el trabajo y 
el compromiso y participación con Ja empresa. De esta manera se eliminaron 

66 Nadclucbcr. M.A. Op. cit. 
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un total de 24 reactivos y quedaron 33 para constituir el instnunento final 
(Anexo No. 2). 

11. ESTRUCTURACIÓN DEL INSTRUMENTO FINAL. 

Este quedó corúormado de la siguiente manera: 

Di•e11Si6a No.de Poaceaa.,Je l'efteabje 
i.tllcadons deaalillsl9 •-de 

d-• 
~lima 2S 7S.7S 

ional 
CoRMJnicación s IS.IS 
Lin-'º0 4 12.12 
Motivación 4 12.12 
Estructura 4 12.12 
Sistema de 4 12.12 

rt1COm.-naas 
Relaciones 4 12.12 

int_..__..nales 
Actitudes lta.cia) 8 24.2S 

SatisCacción con 3 9.10 
el trabaio 

Compromiso y s IS.IS 
participación con 
la~nresa 

Total 33 too 100 

Con los siguientes reactivos y pontajes: 
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(INSTRUMENTO FINAL) 

Nli•ft9tle NIÓ•-cle ...... c..__ ---dime-- el i••• ... •e•to 
47 1 
48 2 
2 3 
so 4 
41 s 
43 6 
26 7 
27 8 
SI 9 
3 IO 

21 11 
44 12 
7 13 
9 14 

32 IS 
24 16 
17 17 
18 18 
2S 19 
19 20 
37 21 
11 22 
13 23 
34 24 
3S 2S 
29 26 
S7 27 
30 28 
12 29 
22 30 
5 31 
4 32 
14 33 

Tipodeite• TA 

oositivo 
nnsitivo 
noaitivo 
0011itivo 
oositivo 
oositivo 
POSitivo 
nnsitivo 
oositivo 
oositivo 
oositivo 
oositivo 
oositivo 
positivo 
positivo 
neaativo 
oositivo 
oositivo 
oositivo 
IK>Sitivo 
DOsitivo 
nositivo 
nositivo 
oositivo 
oositivo 
oositivo 
oositivo 
oositivo 
Positivo 
nositivo 
nasitivo 
nositivo 
oositivo 
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s 
s 
s 
s 
s 
s 
s 
s 
s 
s 
s 
s 
s 
s 
5 
1 
5 
s 
5 
5 
s 
5 
5 
5 
s 
5 
s 
5 
5 
5 
5 
s 
5 

ESTA 
~AWi 

A 1 

4 3 
4 3 
4 3 
4 3 
4 3 
4 3 
4 3 
4 3 
4 3 
4 3 
4 3 
4 3 
4 3 
4 3 
4 3 
2 3 
4 3 
4 3 
4 3 
4 3 
4 3 
4 3 
4 3 
4 3 
4 3 
4 3 
4 3 
4 3 
4 3 
4 3 
4 3 
4 3 
4 3 

TESIS 
Di LA 

D TO 

2 1 
2 1 
2 1 
2 1 
2 1 
2 1 
2 1 
2 1 
2 1 
2 1 
2 1 
2 1 
2 1 
2 1 
2 1 
4 s 
2 1 
2 1 
2 1 
2 1 
2 1 
2 1 
2 1 
2 1 
2 1 
2 1 
2 1 
2 1 
2 1 
2 1 
2 1 
2 1 
2 1 

NO DEBE 
BIBLJOTECA 
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Calificación máxima: J6S puntos. 
Calificación mínima: 33 pwitos. (Anexo No. 3) 

9. APLICACIÓN DEL INSTRl.IMENTO FINAL. 

Se administró el instrumento final a los 106 empleados de Tecnoimpresos, 
S.A. de C. V., considerando todos los departamentos y niveles. La aplicación 
se realizó en la sala de capacitación de esta empresa, localizada dentro de las 
instalaciones fabriles. 

Para la contestación del cuestionario se formaron 1 O grupos, que oscilaban 
entre 8 y 12 integrantes cada wio. Cada grupo estuvo compuesto por personas 
de distintos departamentos y niveles. 

10. CONFIABILIDAD DEL INSTRUMENTO. 

Una vez que se aplicó el instrumento final a los J 06 empleados, se procedió 
al análisis de la confiabilidad del mismo por el método de medidas de 
equivalencia. usando para ésto el Coeficiente de Cronbach, que determina la 
consistencia interna del instrumento67 

• 

La f"órmula de dicho coeficiente es la siguiente: 

= _!5_[1- :::?::~ •• s~J 
a K-1 s: 

Donde: 

a = Coeficiente de Cronbach 
K = Número de reactivos en el instrumento. 
5 2, = Varianza de cada afirmación. 
5 2

1 = Varianza de Ja suma total de cada sujeto. 

""Hcnl6Ddcz.. S.R. Op. el/. y Summer. G.F. ft.tcd.ición de act.irudcs. Trillas. México. 1976. 
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, Dicha fórmula se aplicó para detenninar la confiabilidad total del instrumento, 
asi como las respectivas confiabilidades en las dimensiones de clima 
organizacional, satisfacción con el trabajo y compromiso-panicipación con la 
empresa. obteniéndose los siguientes resultados: 

1-trum-lololaL 
(Anexos Nos. 4 y S) 

Al aplicar la fórmula: 

Clima Orsanizaci-L 
(Anexos Nos. 4 y S) 

Al aplicar la f"ónnula: 

33 [ 46.4263 J 
"'. = 33-1 l- 454.5121 

a= l.0312S (1 -0.10214) 

a= l.0312S (0.8978S4) 

a=0.9259 

25 [ 35.8882 J 
(1 = 25 - l l - 268.5090 

a= 1.04166 ( 1 - 0.13365) 

a= 1.04166 (0.8663) 

(1 =0.9024 
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Sadsfacdón e- el trabajo. 
(Anexos Nos. 4 y S) 

Aplicando la f'ónnula: 

3 r 4.0543] 
«= 3=1l1 -92132 

a= J .5 (J - 0.44005) 

a = J .5 ( 0.5599) 

a= 0.8399 

Co•promiso y Participación con la emp.-.. 
(Anexos Nos. 4 y S) 

Aplicando Ja f'ónnula: 

S f S.8932] 
«=~l-16.0815 

a= 1.25 (J - 0.36645) 

a= J .25 ( 0.63354) 

a=0.7919 

Como puede observarse. el instrumento diseftado muestra homogeneidad en 
todos Jos reactivos de las dimensiones que pretende medir. Aún cuando en la 
dimensión de compromiso y participación con la empresa el Coeficiente Alf'a 
de Cronbach es menor que en las otras dimensiones, está por arriba del 0.75 
que seftala Hodson, 611 como un buen coeficiente de confiabilidad . 

........... R.~.cil. 
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1 l. VALIDEZ DEL INSTRUMENTO. 

La validez de este instrumento, de acuerdo con los ••Estándares de test y 
manuales educativos y psicológicos de la Asociación Norteamericana de 
Psicología"''". se obtuvo como .. validez de contenido", aplicando el método 
de interjuez . Pura ésto se revisó la bibliografia que nos ayudara a determinar 
como se han usado los conceptos a medir. por los diCerentes autores. Se 
procedió a elaborar una serie de reactivos que midieran cada dimensión 
(muestreo de un dominio de contenido). para posteriormente someterlos a la 
opinión de los jueces. es decir, se presentaron a expertos en las área de 
comunicación, desarrollo organizacional y alta dirección de Ja División de 
Estudios de Posgrado e Investigación de la Facultad de Contaduría y 
Administración. en el área de la psicología industrial a expertos de la Escuela 
Nacional de Estudios Profesionales lztacala (Campus lztacala), ambos de la 
Universidad Nacional Autonóma de México, asl como de la Escuela de 
Relaciones Industriales de la Universidad del Valle de México. Se incluyeron 
sólo aquellos reactivos que Jos expertos reconocieron como detenninantes en 
cada una de las dimensiones, para diagnosticar el clima organizacional de una 
empresa y conocer la satisfacción en el trabajo y el compromiso y 
participación con la institución por parte de los empleados. 

U.NORMAS. 

Una vez que se determinaron la confiabilidad y validez del instrumento para 
la evaluación del clima organizacional. así como de la satisfacción en el 
trabajo y el compromiso y participación con la empresa por parte de los 
empleados. se obtuvo la siguiente tabla de normas para Ja interpretación de 
dicho instrumento. (Anexo No.6 ) 

PerceelU Puntaje Criterio 

s 50·82 Opinión altamente desfavorable del Clima 
onranizacional fC.O. \ 

10 83-92 • ""'inión desf'avorable del e.o. 
25 93-108 Ooinión desfavorable del e.O. 
so 109-123 lndif'erente ante el e.o. 

89Cia.do pro summu. G.F. Op. cit. 
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75 124-132 inión favorable del e.o. 
90 133-147 inión favorable del e.o. 
99 148-165 inión altamente favorable del e.o. 

Resumiendo la tabla anterior: 

.. •laies Criterio 
50-82 Oninión altamente desfavorable del e.o. 
83-108 Oninión desfavorable del e.o: 
109-123 Indiferente ante el C.O. 
124-147 ....,inión Cavorable del C.0. 
148-165 r>ninión altamente Cavorable del C.O. 

13. PRUEBA LISTA PARA UTILIZARSE. 

Se cmnplió con el objetivo de crear un ins1rmnento objetivo. confiable y 
válido para evaluar el clima organizacional de una empresa. asi como para 
poder conocer el grado de satisfacción con el trabajo y el compromiso y 
participación con la empresa que guardan los empleados. y su relación con el 
clima organizacional que perciben. (Anexo No. 3). 
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INFLUENCIA DE LAS ACTITUDES DEL PERSONAL SOBRb.· EL C!AtA OIKJA.NIZACJON.AL 

RESULTADOS. 

En este capitulo se expresarán los resultados obtenidos en la aplicación del 
instrumento final. Primeramente se hará el análisis de la población en estudio; 
en segundo lugar se realizará un análisis descriptivo de los resultados 
obtenidos; en tercer lugar se relacionarán las variables de edad. sexo. área en 
la que se labora (operativa o administtativa). escolaridad y antiguedad en la 
empresa. con la percepción que se tiene del clima organizacional; por último. 
se definirá la relación existente entre el clima organizacional y la satisfacción 
con el trabajo y el compromiso y panicipación con la empresa por parte de 
los empleados, para este caso en particular. 

l. ANÁLISIS DE LA POBLACIÓN. 

La población. que se refiere a los empleados de Tecnoimpresos. S.A. de 
C. V .• a la que se le aplicó el instrumento disellado tiene las siguientes 
características. en cuanto a sus variables demográficas: 

Edadfafloal No. '% 
16-20 16 IS.09 
21·2S 19 17.92 
26-30 2S 23.S8 
31-3S 13 12.26 
36-40 10 9.43 
41-4S 7 6.60 
46-SO 2 1.88 

Mlis de SO 9 8.49 
No s 4.71 

nronorcionada 
Total 106 100.00 

Se trata de una empresa con empleados jóvenes en su mayoría. el 68.85% de 
ellos cuenta con 35 allos o menos. 
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Se•o Ne. 
24 22.64 
82 77.36 

Total 106 100.00 

Como puede observarse. un poco más de las tres cuartas partes de la 
población está fonnada por hombres. lo que quizá se deba al tipo de actividad 
que reali7a la em¡xesa. De las 24 mujeres que laboran en eUa. un 33.3 % 
pertenecen aJ área adminislndiva,. un 37.S% se encuentta en el departamento 
de fiestas y el restante 29.2% f'orman parte de d.Uccentes departamentos. 

--- Ne. % 
2 1.89 

39 36.79 
35 33.02 
10 9.43 
13 12.26 
7 6.60 

106 100.00 

Es de notarse que el nivel de escolaridad con mayor porcentaje es el de 
primaria. seguido por el de secundaria; y entre ambos. más el porcentaje de 
individuos con primaria no concluida. cubren el 71. 7% del total de la 
población. Esto nos hace suponer que adquieren la capacitación y experiencia 
como obreros calificados sobre la práctica. 

_..,._d No. '% 
-la-DftUI 
-del allo 34 32.07 

1-5 40 37.73 
6-10 20 18.86 
11-15 8 7.54 
16-20 3 2.83 
21-25 o 0.00 
26-30 1 0.97 

Total 106 100.00 

87 



Un alto porcentaje de los empleados tiene menos de un allo de haber 
ingresado a la empresa. El 37. 73% de los empleados tiene entre J y 5 aftas de 
~ • la organización. de éstos el J2.26% tienen WI allo de 
antigucdad. el 8.5 % tiene dos atlas. el 2.83% tiene tres llftos. el J0.37% tiene 
cwdro allos y el 3. 77% tiene 5 allos. 

De Jos datos -eriores obtenemos que el 44.33% de los empleados tiene un 
afto o ~s de mltiguedad en Ja empresa. lo que podria indicamos una 
con- contratación de personal . 

... , Ne. 

16 1 
114.9 

106 100 1 
90 

15.1 

Por ser una empresa destinada a la producción su área operativa incluye al 
85% de sus ~pleados. y el 15% restante se enctientra en los distintos 
departamentos o posicioñes lldministrativas. 
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2. ANÁLISIS DESCRIPTIVO DE LOS bsULTADOS. 

Las puntuaciones que se pueden obtener con el instrumento diseftado pueden 
ser 165 puntos como máxima y 33 puntos como núninaa; en este caso las 
puntuaciones que se obtuvieron viio de los SO a los 158 puntos, dándonos un 
rango de 108 puntos, en el que caen todos los pontajes registrados. 

Dentro de las medidas de tendencia central encontramos: 

Media 119 
Mediana 123 
Moda 126 

Como puede observarse, el pontaje promedio obtenido corresponde al 72% 
del total que se podría obtener con el instrumento final, lo que nos demuestra, 
en f"orma general. que la mayoria de los empleados están de acuerdo con la 
percepción que tienen del clima organi.zacional de la empresa. 

Los promedios obtenidos por departamento fueron: 

Los departamentos del área administrativa. como son contabilidad, 
presupuesto, relaciones industriales, etc. se contemplaron como un sólo 
departamento (administrativos), debido a que cada uno de ellos tiene muy 
pocos empleados (2 en promedio). 
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Es de notarse que de los 11 departamentos contemplados. seis están por 
debajo del puntaje promedio del total de los empleados. y cinco por arnba de 
éste. La diferencia entre los departamento con mayor y menor promedio es de 
20 puntos; siendo Mantenimiento el de mayor promedio y Fiestas el de 
1DCD0r promedio. 

Si aplicamos los criterios para la interpretación de los resultados arrojados 
por el instrumento aplicado. tenemos que las opiniones en los distintos 
departamentos son: ....... Criterio ·--••ento (el 

50-82 Oninlón altamente desf"avorable del e.o. 
83-108 n-;..,¡6n desfavorable del e.o: Fiestas Trnauelado 
109-123 Indiferente ante el C.O. Impresión. Pegado •.. Serpentinas. 

Almacén. Tintas. Control de 
calidad 

124-147 Opinión favorable del C.0. Tranaporte, 
Manteninúento Administrativos 

148-165 .......... 6n altamente favorable del e.o. 

Es de notarse que de los 11 departamentos. 8 de ellos tengan (72.7°/o) una 
opinión destavorable o sean indiferentes al clima. Sin embargo. aplicando 
estos mismos criterios por individuo los resultados fueron: 

Pu•taJea Criterio No.de 
nena••• 

50-82 Oninión altamente desf"avorable del e.o. 6 
83-108 Oninión desfavorable del e.o: 21 
109-123 IndiCerente ante el C.O. 28 
124-147 f"-.inión favorable del e.o. 42 
148-165 C')ninión altamente favorable del e.o. 9 

En cuanto a la mediana, su valor es de 123 puntos. o sea el 74.5o/o de la 
punlUación total; se refiere a que el 50% de la población tiene un puntaje 
menor a este valor y el 50°/o restante un pontaje mayor. 

La moda es de 126 puntos (76.3% de la calificación máxima que puede 
oblenene); este valor se presenta S veces. 
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3. RELACIÓN DE VARIABLES DEMOGRÁFICAS CON EL CLIMA 
ORGANIZACIONAL. 

En este apartado se relacionaron las variables demográficas con la percepción 
del clima organizaciooal. para detectar de qué manera influyen las primeras 
en las opiniones expresadas por los empleados. Para realizar éste análisis se 
utilizaro la prueba de X 2

• con la siguiente metodologfa:70 

1. Cruzamiento de variables. 

2. Elaboración de tablas de valores reales. 

3. Elaboración de hipótesis. 

4. Elaboración de tabla de valores esperados. 

6. Fijación del nivel de significaocia. 

7. Análisis del resultado. 

70 Marfn. M. y ....... M. Op.cil 
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VARIABLE: SEXO. 

SIEXO No. % 

Hombres 82 77.36 

Mujeres 24 22.64 

Total 106 100.00 

1. Cruzamiento de variables. 

TABLA DE VALORES 
SEXO l(TD) Z (D) 3(1) 4(A) !!(TA) Total 

Femenino 3 8 4 6 3 24 
Muculino 3 13 24 36 6 82 

Total 6 21 28 42 9 106 

2. Elaboración de tabla de valores reales. 

Para realizar el cálculo de X 2 se sumaron 5 puntos a cada valor y se obtuvo 
una tabla de valores reales.71 

TABLA DE VALORES REALES 
SEXO l (TD) Z(D) 3 (1) 4(A) !!(TA) Total 

Femenino 8 13 9 11 8 49 
Masculino 8 18 29 41 11 107 

Total 16 31 38 52 19 156 

3. Elaboración de hipótesis. 

Ha. No existe diforencia significativa en la percepc1on del clima 
organizacional entre empleados (hombres) y empleadas (mujeres). 

Ho. Existe dllerencia significativa en la percepción del clima organizacional 
entre empleados (hombres) y empleadas (mujeres). 

71 Levin. J. FundamenloS de c:sladlllica en la invaligaci6n 90Cial. México: Hada. 2a. cd. 
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4. Elaboración de tabla de valores esperados. 

Cálculo del valor esperado. 
Valor esperado= <T-' maiJPra1 de rc:rralóa)(Tmal marginal de colwnnaYT-' de •.Vetos 

TABLA DE VALOR ESPERADO 
SEXO 1 (TP) Z (D) 3 (1) 4 (A) S(TA) 

Femenino C49•J6)(156 (49•31)1S6 C49•3B)IS6 C<49•52)t56 C49•t9)156 

Masculino c107•16)(1S6 c107•31)156 (I07*3a)JS6 CJ07•S2)IS6 (!07•19)156 

TABLA DE VALOR ESPERADO 
SIEXO l(TP) Z(D) 3(1) 4(A) S(TA) Tocal 

Femenino 5.026 9.737 11.936 16.333 5.968 49 

Masculino 10.974 21.263 26.064 35.667 13.032 I07 

Tohll 16 31 38 52 19 156 

S. Cálculo de X2. 

X 2 = l:(valor real - valor esperado)2/valor esperado 

TABLA DE CALCULO DE X 2 

SEXO 1 (TD) 2 (D) 3 4 (A) S(TA) 
Femenino , .. ,.o.:u ''·º2 (13-9.73) 19:n (9-11.93) 11t.93 c11-16.33 116.33 (S-.5.96) 1.5.96 

Masculino (S-10.97) 110.97 (18-21.26) /lt.26 (29-26.06) 126.06 (41•3$.66) r.U.66 (11-13.03} 113.03 

TABLA DE CALCULO DE X 2 

SEXO 1 (TD) 2(0) 3 (1) 4(A) S(TA) Total 
Femenino 1.76 1.09 0.71 1.73 0.69 6.02 
Muculino 0.80 0.49 0.33 0.79 0.31 2.75 
Total 2.57 1.59 1.05 2.53 1.01 8.77 

6. Fijación del nivel de significancia. 

Alfu=O.OS 
Grados de libertad (gl) =(No. de renglones - l)(No. de columnas - 1) 
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gl=(2 - 1)(5- J) 
gl = (1)(4) 
gl=4 

7. Anélisis de resultado. 

Regla de decisión: 
Valor calculado (Ve)< Valor en tablas (Vt). se acepta hipótesis. 
Valor caJculado >Valor en tablas, se rechaza hipótesis. 

Ve= 8.77 < Vt= 9.488 .. Por lo tanto, se acepta hipótesis: 
No existe diferencia significativa entre la opinión de empleados (hombres y 
empicadas (mujeres) acerca del clima organizacionaJ de la empresa donde 
laboran. 
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VARIABLE: ESCOLARIDAD. 

EK ... ridad No. % 
Primaria inconclusa 2 1.89 
Primaria 39 36.79 
Secundaria 35 33.02 
Bacbilla-..o 10 9.43 
Técnico 13 12.26 
Licenciatura 7 6.60 
Total 106 100.00 

1 . CfU7.llllliento de variables. 

TABLA DE VALORES 
ESCOLARIDAD l(TD) 2(0) 3(1) 4(A) S(TA) T .... 

Primaria inconclusa o o o 2 o 2 
Primuia 2 7 12 IS 3 39 
Secundaria 3 9 10 13 o 3S 
Bachillerato o 2 2 4 2 10 
Técnico o 3 3 s 2 13 
Licenciatura 1 o 1 3 2 7 
Total 6 21 28 42 9 106 

2. Elaboración de tabla de valores reales. 

Para realizar el cálculo de X 2 se sumaron 5 puntos a cada valor y se obtuvo 
tma tabla de valores reales.72 

TABLA DE VALORES REALES 
ESCOLARIDAD 1 (TO) 2(0) 3(1) 4(A) !!(TA) Total 

Primaria inconclusa s s s 7 s 27 
Primaria 7 12 17 20 8 64 
Secundaria 8 14 IS 18 s 60 
Baclúllesato s 7 7 9 7 3S 
Técnico s 8 8 10 7 38 
Licenciatura 6 s 6 8 7 32 
Total 36 SI 58 72 39 256 

nl...erin.J. Op. c'1. 
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3. Elaboración de hipótesis. 

Ha. No existe dif"erencia significativa en la opinión que tiene los empleados 
del clima organizacional de la empresa donde laboran por su grado de 
escolaridad. 

Ho. Existe dllerencia significativa en la opinión que tiene los empleados del 
clima organUacional de la empresa donde laboran por su grado de 
escolaridad. 

4. Elabol'ación de tabla de valores esperados. 

Cálculo del valor teórico o esperado. 
Valor esperado= (TocaJ maq¡inal de rcnglón)(Tocal marginal de colwnna)ltotal de sujetos. 

TABLA DE VALOR ESPERADO 
ESCOLARIDAD l(TD) 2 (D) 3 (1) 4(A) S(TA) 

Primaria inconclusa (27•36)1256 (27•51)1256 (27•.58)1256 (27•72)1256 (27•39)/256 

Primaria (64.36)1256 (64•51~ (64• .58)1256 (64•72)1256 (64•39)1256 

Secundaria (60•36)1256 (W•.51)1256 (60.,8)1256 (60•72)1256 (60•J9)/2!i6 

Bachilleraao (35•36 )1256 (35•, 1 )/2156 (35•58)1256 (35•72)12156 (35•39)12S6 

Técnico (38•36)1256 (38•Sl)l256 (38• S8)1256 (38*72)1256 (38*39)/256 

Licenciatura (32*36)1256 (32•51)/256 (32*58)/256 (32*72)/256 (32*39)12S6 

TABLA DE VALOR ESPERADO 
ll:SCOLARIDAD 1 (TO) 2 (D) 3 (1) 4(A) S(TA) Total 

Primaria inconclusa 3.797 S.379 6.117 7.594 4.113 27 
Primaria 9.000 12.750 14.SOO 18.000 9.750 64 

Secundaria 8.438 11.953 13.594 16.875 9.141 60 
Bachillerato 4.922 6.973 7.930 9.844 S.332 35 
Técnico S.344 7.570 8.609 10.688 S.789 38 
Licenciatura 4.SOO 6.375 7.250 9.000 4.875 32 
Total 36 SI 58 72 39 256 

5. Cálculo de X 2 • 

X 2 = l: (valor real - valor esperadof/valor esperado 
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TABLA DE CALCULO DE X 2 

IESCOLARIP"9 1 (TD) Z (D) 3 (1) .. (A) 5 fTA) 
Primaria ineoncJuu (5-l.79~/3.79 (S-5.37)"/S.37 "5-6.11) 16.J J (7-7.59yn.S9 (54.J 1) 14.J J 

Primaria (1-9Y/9 (12-12.75)112.75 (17-14.Sy/14.5 (20-J8)'"ll8 (a..9.75)/9.75 

Secundaria (M.43)'"/a.43 r(l4-J 1.9.S) 11 J.95(J.S-JJ.59)113.59 (Ja.-J6,&7YIJ6.87 (S-9.14)4'/9.14 

Bachillerato (s-4.92Tl4.92 (7-.6.97}:'/6.97 (7-7.93Tfl.93 (9-9.114) 19.&4 (7-S.33) 15.33 

Técnico (5-S.3.il)'"/S.34 (B-7.57Yn.S7 (&.a.6) 18.6 (J0..10.68) /JO.M (7-.5.78) 15.7& 

Licenciatw'a (6-4.S) 14.S (5-6.37) 16.37 (6-7.25) 'n.25 (8-9) /9 (7 ..... 87)/ ... 87 

TABLA DE CALCULO DE X 2 

IESC'OLAIUDAD I ("COI zen• 3(0 •tA) 5(TA> Tor.I 
Primaria inconclusa 0.386 0.025 0.202 0.046 0.193 0.8S2 
Primaria 0.444 0.044 0.431 0.222 0.314 1.456 
SecwldMia 0.022 0.352 0.146 0.076 1.875 2.471 
B..:hilJento 0.001 0.000 0.!09 0.072 0.523 0.705 
Técnico 0.022 0.024 0.042 0.043 0.258 0.389 
Licenciatura o.sao 0.295 0.216 0.111 0.932 2.053 
Total 1.376 0.740 1.145 0.570 4.094 7.926 

6. Fijación del nivel de significancia. 

Alf"a=0.05 
Grado de libertad (gl) =(No. de renglones - 1) (No. de columnas -1) 

gl = (6 -1)(5 - 1) 
gJ =(5) (4) 
gl=20 

1. Análisis de resultado. 

Valor calculado (Ve)< Valor en tablas (Vt). se acepta hipótesis. 
Valor calculado> Valor en tablas. se rechaza hipótesis. 

Ve= 1.92 < Vt = 31.41. Por lo tanto, se acepta la hipótesis: 
La opinión acerca del clima organú:acionaJ de la empresa donde se labora no 
está influenciada por el grado de escolaridad que tenga el empleado. 
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VARIABLE: AREA. 

No. ."' 
90 84.90 
16 IS.10 

106 100.00 

1. Cruzamiento de variables. 

2. Elaboración de tabla de valores reales. 

Para realizar el cálculo de X 2 se swnaron 5 pwitos a cada valor y se obtuvo 
una tabla de valores reales. 73 

Total 
115 
41 
156 

3. Elaboración de hipótesis. 

Ha. No existe dllerencia significativa en la opinión del clima organizacional 
de la empresa por el tipo del área funcional a la que se pertenece. 

Ho. Si existe dllerencia significativa en la opinión del clima organizacional de 
la empresa por el tipo del área funcional a la que se pertenece. 

nLeria. J. Op. cit. 
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4. Elaboración de tabla de valores esperados. 

Cálculo del valor esperado. 
Valor esperado = (Total ll1IUgiDaJ de renglón) (Total marginal de columna)/tolal de sujetos. 

TABLA DE VALORES ESPERADOS 

115 
41 

156 

s. Cálculo de X 2
. 

X 2 =:E (valor real - valor esperado)'/valor esperado 

Total 
0.947 
2.656 
3.603 

6. Fijación del nivel de significancia. 

Alfa= O.OS 
Grados de libertad (gl} =(No. de renglones - l}(No. de columnas -1) 

gl = (2 -l)(S -1) 
gl = (1)(4) 
gl=4 

7. Análisis de resultado. 

Valor calculado (Ve)< Valor en tablas (Vt). se acepta hipótesis. 
Valor calculado> Valor en tablas, se rechaza hipótesis. 

Ve= 3.60 < Vt = 9.48. Por lo tanto, se acepta hipótesis: 
No existe diferencia significativa entre los empleados de un área y de otra 
acerca del clima organizacional de la empresa. 
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VARIABLE: EDAD. 

EDAD (afias) No. 'Yo 
16-25 35 33.01 
26-35 38 35.84 
36-45 17 16.03 

46omás 11 10.37 
no proporcionada 5 4.71 

Total 106 100.00 

1. Cruzamiento de variables. 

TABLA DE VALORES 
IEDAD 1 (TD) :Z (D) 3 (1) 4(A) 5(TA) Total 
16-25 2 7 10 14 2 35 
26-35 1 9 9 17 2 38 
36-45 2 2 4 5 4 17 

46omás 1 2 4 4 o 11 
noprosxm:ionada o 1 1 2 1 5 

Total 6 21 28 42 9 106 

2. Elaboración de tabla de valores reales. 

Para realizar el cálculo de X 2 se sumaron 5 puntos a cada valor y se obtuvo 
una tabla de valores reales. 74 

TABLA DE VALORES REALES 
IEDAD 1 (TD) :Z(D) 3 (1) 4(A) 5(TA) Total 

16-25 7 12 15 19 7 60 
26-35 6 14 14 22 7 63 
36-45 7 7 9 10 9 42 

46omás 6 7 9 9 5 36 
no pliDpCM in8da 5 6 6 7 6 30 

Total 31 46 53 67 34 231 

74 
Leria,. '· Op. cit. 
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3. Elaboración de hipótesis. 

Ha. No existe diCerencia significativa en la opirúón que tienen los empelados 
del clima organizacional de la empresa donde laboran con respecto a su edad. 

Ho. Existe diCerencia significativa en la opinión que tiene los empelados del 
clima organizacional de la empresa donde laboran con respecto a su edad. 

4. Cálculo del valor esperado. 

Valor esperado = fTOlal maq¡inal de n:nslón)(TOlal marginal de colwnna)ltotal de sujetos 

TABLA DE VALOR ESPERADO 
EDAD l(TD) 2(0) 3 (1) 4(A) S(TA) 

16-25 (60931)1231 (60•46)'2.Jl {60•'3)1231 (60967)'231 (60• :J4 )1231 

26-35 (63•.Jl>'231 {6.J•46)'2.JI (6:J•S.J)(23 l (63967)r131 6:J•34)".231 

36-45 (42•31)1231 (42•46)'2.JI (42•S:J)l231 (42"67y.l31 (42•3<4)1231 

46omú (36•.Jl)n:JI (.J6•46)1231 (36•'3)(231 (36"6?'Ynl (:J6•:M)'2:Jl 

DO proporcionada (:J0•.]1)1'231 (:J0•46)'2.J1 (:JO•S:J),1231 (:J0"67)r.Ul (:JO•:J4)1231 

TABLA DE VALOR ESPERADO 
EDAD 1 CID) 2(0) 3 (1) 4(A) S(TA) Total 
16-25 8.05 11.95 13.77 17-40 8.83 60 
26-35 8.45 12.55 14.45 18.27 9.27 63 
36-45 5.64 8.36 9.64 12.18 6.18 42 

46omás 4.83 7.17 8.26 10.44 5.30 36 
no proporcionada 4.03 5.97 6.88 8.70 4.42 30 

Total 31 46 53 67 34 231 

5. Cálculo de X 2
• 

X 2 = l: (valor real - valor esperado)2/valor esperado 
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TABLA DE CALCULO DE X 2 

EDAD l CTDl 21Dl :JID 41Al SITA) Total 
16-25 0.137 0.000 0.111 0.147 0.380 0.775 

26-35 0.713 0.169 0.014 0.760 0.557 2.213 

36-45 0.330 0.222 0.042 0.391 1.285 2.270 

46omás 0.283 0.004 0.066 0.199 0.017 0.569 
no proporcionmla 0.236 0.000 0.113 0.333 0.569 1.250 

Total 1.698 0.395 0.347 1.829 2.807 7.076 

6. Fijación del nivel de significancia. 

Alfa= O.OS 
Grados de libertad (gl) = (No. de renglones - 1) (No. de columnas - 1) 

gl = (S - 1 XS - 1) 
gl = (4) (4) 
gl= 16 

7. Análisis de resultado. 

Valor calculado (Ve) < Valor en tablas (vt). se acepta hipótesis. 
Valor calculado > Valor en tablas, se rechaza hipótesis. 

Ve= 7.076 > Vt = 26.296. Por lo tanto, se acepta la hipótesis: 
No existe diferencia significativa en la opinión que tienen los empleados del 
clima organizacional de la empresa donde laboran con respecto a su edad. 
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VARIABLE: ANTIGUEDAD EN LA EMPRESA. 

ANTJGIJEDAD No. ""' (llllo•) 

n~no .. le l a5 74· 69.81 
6-10 20 lB.87 
11-15 8 7.55 
16-20 3 2.83 

múde20 1 0.94 
total 106 100.00 

1. Cruzamiento de variables. 

TABLA DE VALORES 
ANTIGIJEDAD 11 , .••• 2 , ••• :s (I} 41A\ SITA\ Total 
menos del aS 4 15 20 28 7 74 

6-10 1 4 5 9 1 20 
11-15 o 1 3 3 1 8 
16-20 o 1 o 2 o 3 

mhde20 1 o o o o 1 
total 6 21 28 42 9 106 

2. Elaboración de tabla de valores reales. 

Para rea1i7.ar el cálculo de X 2 se swnaron S puntos a cada valor y se obtuvo 
una tabla de valores reales.75 

TABLA DE VALORES REALES 
ANTIGIJEDAD l fTD\ z·~· :s (I} 4fA\ SITA\ Total 
menos del aS 9 20 25 33 12 99 

6-10 6 9 10 14 6 45 
11-15 5 6 8 8 6 33 
16-20 5 6 5 7 5 28 

mhde20 6 5 5 5 5 26 
total 31 46 53 67 34 231 

u l..evin. J. Op. cit. 
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3. Elaboración de hipótesis. 

Ha. No existe dif"erencia significativa en la opinión que tiene los empleados 
del clima organizacional de la empresa donde laboran con respecto a su 
antigüedad en la misma. 

Ho. Existe diferencia significativa en la opinión que tienen los empleados del 
clima organizacional de la empresa donde laboran con respecto a su 
antigüedad en la misma. 

4. Cálculo del valor esperado. 

Valor esperado= (Talal mar¡¡iDal de raJ&lón)(Total marginal de columna)ltotal de sujetos 

TABLA DE VALOR ESPERADO 
ANTIGUEDAD · ·-·-··· ZtD\ 3(0 4fA\ SITA\ 
menos de 1 a S (99•31)/231 (99•46)1231 (99•53)1231 (99•67)1231 (99•34)1231 

6-10 (45•31)/231 (45•46)1231 (45•53)1231 (45•67)1231 (45•34)1231 

11-15 (JJ•Jl)/231 (33•46)1231 (33•53)1231 (33967)1231 (33•34)123 l 

16-20 (2&•31)1231 (2&•46)1231 (28•53)1231 (2&•67)1231 (28•34)1231 

múde20 (29"31)1231 (2e .. Ml)J231 (211"53)/231 (211"97)1231 (29-:W)/231 

TABLA DE VALOR ESPERADO 
ANTIGUEDAD 1 (TD) 2 ru1 31n 4(A> SITA> Total 

menos del a 5 13.29 19.71 22.71 28.71 14.57 99 
6-10 6.04 8.96 I0.32 13.05 6.62 45 
11-15 4.43 6.57 7.57 9.57 4.86 33 
16-20 3.76 5.58 6.42 8.12 4.12 28 

múde20 3.49 5.18 5.97 7.54 3.83 26 
Total 31 46 53 67 34 231 

S. Cálculo de X2. 

X 2 = l:. (valor real- valor esperado)2/valor esperado 
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TABLA DE CALCULO DE X 2 

ANTIGUEDAD . . -.-... :z •••• 
;s 'º .,,..) 51TAl Tetal 

meno•de 1 a5 J.312 0.004 0.230 0.640 0.454 2.710 
6-10 0.000 0.000 O.OJO 0.069 0.059 0.138 
11-IS 0.074 o.oso 0.024 0.251 0.269 0.675 
16-20 0.411 0.032 0.316 0.155 0.187 1.101 

másde20 J.807 0.006 0.156 0.856 0.360 3.185 
Total 3.674 0.092 0.736 J.978 1.328 7.I09 

6. Fijación del nivel de signifü:aocia. 

Alf'a=O.OS 
Grados de libertad (gl)) =(No. de renglones - 1) (No. de columnas - 1) 

gl = (S - l)(S - 1) 
gl = (4) (4) 
gl = 16 

7. Análisis de resultados. 

Valor calculado (Ve) < Valor en tablas (Vt), se acepta hipótesis. 
Valor calculado > Valor en tablas, se rechaza hipótesis. 

Ve= 7.809 < Vt = 26.296. Por lo lanto, se acepta la hipótesis: 
No existe dfferencia significativa en la opinión que tiene Jos empleados del 
clima organizacional de la empresa donde laboran con re,pecto a su 
antigüedad en la misma. 
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4. RELACIÓN ENTRE ACTITUDES DE LOS EMPLEADOS CON EL 
CLIMA 0RGANIZACIONAL. 

Para poder detenninar la relación existente entre las actitudes del personal y 
el clima organiz.acional de la empresa se utilizó el Coeficiente de Correlación 
de Pearson. en el que no se establece causalidad ni se manejan las variables 
como dependiente e independiente76

• ya que en este caso sólo se quiere 
determinar si el clima organiz.acional está influenciado por las actitudes de los 
empleados; y de ser así. que tan grande es esa influencia. 

Una vez que se determinó la consistencia interna de los reactivos del 
instnunento final (coeficiente de confianza) y se tuvieron los puntajes 
obtenidos por cada sujeto en cada dimensión, se procedió a calcular el 
coeficiente de correlación de Pearson (r). tanto para relacionar clima 
organizacional con satisfacción en el trabajo. como para clima organizaciooal 
con el compromiso y participación con la empresa. 

En ambos casos se aplicó la fórmula de dicho coeficiente: 

(N 2: XV - (2; X)(2;Y) 

En este caso no se calculó el nivel de significaocia debido a que el 
instrwnento se aplicó al total de la población y no sólo a una muestra. por Jo 
que los resultados obtenidos son más confiables al no tener que inf"erir en la 
población resultados obtenidos en solo una muestra. 

Clima oraanizacioaal-Sadsfacdóa con el traluljo. 

Ha. Entre más .satisfecho esté el empleado con su trabajo. su percepción del 
clima organizacional será más favorable. 

Ho. La satisfacción con el trabajo no afecta la percepción que se tenga del 
clima organizacional. 

Al aplicar la fórmula del Coeficiente de Correlación de Pearson se obtuvo: 
("-><o No. 7) 
76 

Lftia. '· Op. cit. 
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r=+o.685 

Esto es. existe wia correlación positiva media77 entre el clima organizacional 
y la satisfacción con el trabajo. por lo que la hipótesis planteada es aceptada 
con las limitaciones que .nos impone ese resultado. Es decir. los empleados 
satisfechos perciben un clima organizacional más agradable que aquellos que 
no lo están. 

Clima orsanizacional-Compromiso y pardcipaci6n con la empresa. 

Ha. Los empleados que están comprometidos y que participan más con la 
empresa perciben un clima organiz.acional más agradable. 

Ho. Los empleados que no están comprometidos ni participan con su empresa 
tiene un opinión indiferente respecto al clima organizacional . 

Al aplicar la fórmula del Coeficiente de Correlación de Pearson se obtuvo: 
(Anexo No. 8) 

r=+ 0.492 

Lo que demuestra una correlación positiva media78
• por lo que la hipótesis es 

aceptada. al igual que la anterior. con las reservas que nos seftala el resultado 
obtenido. Esto se refiere a que los empleados que se sienten comprometidos 
con la empresa en la que trabajan y participan en ella. tienen una opinión más 
favorable respecto al clima organiz.acional de esta empresa. que aquellos que 
no participan ni piensan que existe un compromiso. 

Para este estudio. los resultados logrados sellalan que. en este caso en 
particular. las actitudes del personal estudiadas si tienen wia influencia 
regular en el clima que se perciba en la empresa. Sin embargo; no se debe de 
perder el contexto de todos los demás elementos que comorrnan dicho clima 
y que pueden influir tambim en las opiniones que los empicados tienen 
respecto a él. 

77 Hera6adcz. S.R.Op.clt. 
7

• Hc:rnándcz. S.R. Op.cll 
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DIFUJEHCIADELASACTFnJDESDELPERSON;tLSOBREELCUMA OROANJZACIONAL. 

DISCUSIÓN Y RECOMENDACIONES. 

El instrumento utilizado se diseftó especlficamente para realizar la presente 
investigación. Se trata de un cuestionario elaborado en escala de Likert, 
apoyado en bases teóricas consultadas. validado por la opinión de expertos en 
los temas que pretende medir y con wi coeficiente de confianza Alfa de 
Cronbach que va del 79.2 al 90.2 % en cada una de sus dimensiones (clima 
organizacional. satisfacción con el trabajo. y compromiso y participación con 
la empresa) y UD 92.6'1e en la totalidad del instrumento. · 

Dicho instrumento cumple con las características de ser '\lálido, confiable y 
objetivo al tener bien precisado lo que con él se va a evaluar. En este caso se 
aplicó en una empresa -~ que cuenta con 106 empleados, cuya 
escolaridad es de nivel primaria para el 3S-.4 de ellos y alrededor del 56% 
tiene 30 aftas o menos. 

Las caracterlsticas de la empresa y de sus empleados se consideraron para 
utilizar UD lenguaje claro y entendible en la redacción de los reactivos del 
cuestionario. Es asl que aún cuando el instrumento se construyó para realizar 
esta investigación, puede ser utilizado en otras empresas. similares o no. 
modificando. si es necesario. el estilo o lenguaje de los reactivos pero sin que 
éstos pierdan s~ esencia. 

De acuerdo a la teorla consultada, se esperaba notar la influencia de variables 
individuales como el sexo. la edad, la escolaridad. la antigüedad en la 
empresa y el tipo de área funcional a la que pertenece cada empleado. en Ja 
opinión respecto al clima organizacional de la institución. Sin embargo, de 
acuerdo a Jos resultados. las opiniones que se obtuvieron no pennitieron 
establecer tal conexión en esta empresa. 

En lo que respecta a la relación entre las actitudes que se evalúan en la 
investigación (satisfacción con el trabajo y compromiso y participación con la 
empresa) y la opinión del clima organizacional. se determinó que la opinión 
respecto al clima si está influenciada por dichas actitudes pero no de una 
fonna predominante. Esto nos indica que no se deben de olvidar la influencia 
de Jos otros componentes del clima organizacional con mayor peso que las 
actitudes estudiadas. 
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En base a los datos an-ojados por el diagnóstico del clima en la organización 
y de actitudes de los empleados. como satisfacción con el trabajo y 
compromiso y participación con la empresa. reali7.ado en ~ecnoimpresos ... 
llama fuertemente la atención el hecho de que el 52% (55 individuos) de su 
personal tengan una opinión desfavorable o sean indiferentes ante dicho clima 
y actitudes. 

Del 48% restante. compuesto por 51 personas. que tiene una opinión 
favorable del clima. sólo 9 de ellas dieron una opinión alta1nente favorable. 

Si consideramos los resultados obtenidos respecto a la relación existente 
entre la opinión del clima organi7acional y las actitudes del personal. y de 
acuerdo a lo mencionado con anterioridad. podríamos decir que al no estar 
conformes la mayoria de los empleados con el clima organizacional que 
percibe. no están satisfechos con su trabajo y no se sienten participes ni 
~metidos con la institución en la que laboran. 

Con la realización de esta investisación .. Tecnoimpresos .. obtuvo un 
diagnóstico de su clima organizacional y de las actitudes de sus empleados 
que se han mencionado a lo largo de este trabajo. Sin embargo. los datos que 
anoja tal diagnóstico nos llevan a la reflexión de que es necesario profundizar 
más en las opiniones del personal respecto al tema. a fin de conocer meJor la 
problemática; poder identificar las posibles causas y estar atentos a 
propuestas de solución que puedan dar los mismos empleados. ya que son 
ellos los que conviven con la situación que les incomoda. 

Para lograr ésto se cuenta con el diagnóstico realizado por departamento. 
debiendo de poner mayor atención en aquellos que tiene una opinión 
desfavorable o sop indiferentes respecto al clima que perciben en la 
organización. 

Los programas o acciones que se vayan a implementar para mejorar el clima 
organizacional deben de basarse en las necesidades y objetivos de la 
empresa. pero también en los requerimiento de los empleados, considerando 
caracteristicas como escolaridad. edad. antigüedad en la empresa y el área o 
departamento en el que se desempeflan. 

Estos programas también deben de contemplar medidas encaminadas a lograr 
la motivación de los empleados. haciéndolos sentir parte importante para la 

110 



lNFUJENCIAnELASACTnvDESDELPERSONALSOBREELCLDJAORaAN/ZACIOHAL 

empresa y exhortándolos a participar en ella y a desarrollar un compromiso 
en coniún. 

Con este mismo instrumento es posible dar seguimiento a la evolución que se 
tenga en la aplicación de los mencionados programas. Si se desea se puede 
dar el seguimiento individual a las personas que pudieran representarnos 
problemas potenciales. 

La evaluación de la implementación de tales medidas debe de realizarse tanto 
con la aplicación del cuestionario. para dar el seguimiento a las opiniones. 
como con la observación del comportamiento de los empleados hacia su 
trabajo. sus compafteros. la empresa. etc. 

Resumiendo: 

1. •--recnoimpresos .. debe de considerar el presente diagnóstico para la 
implementación de cualquier pro8J8111a. tanto en materia de recursos 
humanos como en aspectos técnicos y de procesos. pues los resultados de 
todos ellos dependen en gran medida de las actitudes y comportanúento de 
los empleados. 

2. Es necesario profundiz.ar en la problemática de aquellos departamentos 
que tuvieron una opinión desfavorable o indiferente del clima 
orgaoi7.acional. Tal acción puede realizarse con una nueva aplicación del 
mismo instrumento, y si es necesario. realizar el análisis de las opiniones a 
nivel individual. 

3. Los programas para mejorar el clima organiz.acional deberán de considerar 
las necesidades y objetivos de la empresa. pero también los requerimientos 
de los empleados. 

4. Tales programas deberán de disellarSe tomando en cuenta las 
características de los empleados de esta Cllllpresa. sobretodo edad y 
escolaridad. buscando. motivarlos y hacerlos participar dentro de la 
empresa. 

S. Deberá de darse seguimiento y evaluar constantemente la implementación 
de cualquier programa. sobretodo aquellos que se refieran a desarrollo 
OQPllli7.acional o planeación estratégica. a través de la aplicación del 
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mismo instrumento y de la observación del componamiento de los 
empleados respecto a estos programas. 
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CAPITULO VI. 
CONCLUSIONES. 

113 



CONCLUSIONES. 

El presente estudio dió por resultado, entre otros, la creación de un 
instrumento de medición del clima organizacional válido y confiable, que 
puede ser aplicable a diversas empresas, y que puede servir como base para 
el diagnóstico y punto de partida de un programa de desarrollo 
organizacional. 

Se logró cwnplir con los objetivos planteados en lo que se refiere a conocer la 
opinión que el personal de "Tecnoimpresos" tiene acerca del clima 
organizacional de su empresa. 

Con la aplicación del mencionado instrwnento, se observó, en este caso en 
especifico, que las variables demográficas de los empleados como sexo, 
edad, escolaridad, y otras relacionadas con su trabajo, como área funcional y 
anliJ!UCdad en la empresa, no afectan la percepción que tienen del clima 
organizacional que prevalece en la institución. 

Se detectó que las actitudes que muestren los empleados, como la 
satisfacción con el trabajo y el compromiso y participación con la empresa, si 
influyen, en forma moderada. en la presentación de determinado tipo de clima 
organizacional. Este conocimiento está establecido en la teoiia. ya que las 
actitudes se manejan como un componente del propio clima organizacional; 
sin embargo, en las fuentes bibliográficas y hemerográficas consultadas, no 
existe algún dato que nos proporcione una idea acerca de qué tan imponantes 
o detenninantes son para la presentación de un clima organizacional 
agradable para los propios empleados. Se pudo establecer, para este caso en 
panicular, que las mencionadas actitudes guardan una correlación positiva 
media con el clima organizacional. 

Podemos resumir las conclusiones de este estudio de la siguiente manera: 

1. Las variables individuales, tales como la escolaridad, la edad, el área 
funcional a la que se pertenece y la antigüedad que se tiene en la empresa, 
no afectaron la opinión de los empleados acerca del clima organizacional 
que perciben. 

2. El sexo (masculino o femenino) es una caracteristica que no influye en la 
opinión que expresaron los empleados acerca del clima organizacional. 
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3. Fue posible identificar la opinión del clima organizacional, tanto a nivel 
· individual c:omo por depanamentos. obteniendose los siguientes datos: 

OftNl6N~oALCLIMA NO.DE No.DE 
OllCOANIZACl ... AL DEPTOL ~ 

Altmnmlte desfáVOQble o 6 
Dedlavonble 2 21 
-e 6 28 
Favorable 3 42 
~e fiovorable o 9 

4. El clima está medianamente influenciado por las actitudes de los 
empleados como son la satisfacción con el trabajo y el compromiso y 
participación con la empresa. 

S. De los resultados obtenidos podemos concluir que cuando el empleado está 
satisfecho y se siente comprometido con su trabajo, tal situaeión tiene un 
peso moderado sobre la opinión que exprese acerca del clima 
organi7Jlcional. 

6. De acuerdo a los resultados obtenidos es posible afirmar que los objetivos 
planteados se cumplieron en un 100%. 

En lo que respecta a las hipótesis: 

1. Se rechaza aquella que menciona que la opinión del clima organizacional 
está influenciada por la escolaridad y la edad del individuo. asf como por el 
área funcional a la que pertenece y su antigüedad dentro de la empresa. 

2. Se acepta la hipótesis que afinoa que el sexo es una caracterfstica que no 
afecta la opinión que se tiene respecto al clima organizacional. 

3. Se acepta la que establece que la opinión del clima organizacional está 
influenciada por la satisfacción con el trabajo y el compromiso y 
participación con la empresa. 

4. Se acepta la hipótesis que menciona que los empleados satisfechos con su 
trabajo perciben un clima organizaciooal agradable. 
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S. Se acepta aquella que establece que existe Wla opinión positiva respecto al 
clima organizacional cuando el empleado muestra compromiso y 
participación con la empresa.\ 

APLICACIONES Y ALCANCES. 

Otra utilidad que demuestra tener el instrumento que se diseftó para esta 
investi119Ción es que al analizar los resultados que arroja su aplicación en 
cada dimensión que evalúa., es posible conocer las opiniones de los 
empleados respecto a cada uno de los elementos del clima organiz.acional. 
Podemos tener una apreciación acerca de cómo se encuentra el sistema de 
comunicación. cómo perciben los empleados el estilo de liderazgo que se 
practica, en que estado se encuentran las relaciones: entre los mismos 
empleados, etc. AsimiSUlO, podemos detectar problemas potenciales con 
empleados que no estén satisfechos con su uabajo, además de que es posible 
determinar qué tan identificados están con la organización. 

Al .-ealizar el análisis de estos factores es posible predecir lo que podemos 
esperar en el corto o largo plazo en materia de comportantiento de nuestro 
personal, y tomarlo como base para la planeación de determinadas acciones. 

Para aplicaciones posteriores este instrumento podrá servir como herramienta 
de evaluación para medir los alcances de programas en materia de recursos 
humanos que se implementen dentro de una organización, ya que permite, en 
primera instancia. formar un diagnóstico de la situación actual, y 
posterionnente darle seguimiento a la evolución de las opiniones de los 
empleados durante la implantación de programas de Desarrollo 
Orsaniz,acional o Planeación Estratégica. Asl como también poder conocer el 
potencial de nuestro personal en lo que se refiere a su satisfacción con el 
trabajo y su compromiso con la empresa. 

Es importante mencionar que la aplicación de dicho instrumento nos permite 
notar aquellas úeas o personas donde se necesite tnayor capacitación. 
Podemos establecer prognunas de cursos para mejorar las relaciones 
interpersonales o el tipo de liderazgo de los mandos medios, por ejemplo. 
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EXPERIENCIA DE LA INVESTIGACIÓN. 

La experiencia de realizar el presente estudib pennite obtener conocimiento 
más concretos y especificos acerca del clima organi7.aciooal y las actitudes de 
los empleados que se han venido mencionando a lo largo de él; asi como 
también el notar que si existe gran material bibliográfico respecto a éstos 
temas; sin embargo. los estudios a los que se refiere se han realiz.ado en otros 
paises, siendo muy escasos aquellos que se han desarrollado en el nuestro y 
que en su mayoria se refieren a trabajos de tesis. en los que no se aplica W1 

sólo instnnnento, sino que cada autor disella el propio y muchas de las veces 
se contemplan dimensiones totalmente dif"erentes. 

Tomando en cuenta lo anterior considero que es t'undamental el tener 
elementos que nos pennitan evaluar, en cada caso, la situación particular de 
cada empresa y que nos sirva de herramienta para poder detenninar hácia 
donde dirigir las acciones que se emprendan en materia de recursos humanos, 
para que dichas medidas fructifiquen de acuerdo a lo esperado. Pero también 
es importante y seria recomendable el poder desarrollar un modelo que, 
realizándole muy pocas modificaciones de una situación a otra. pudiera 
aplicarse a distintas empresas y nos pennitiera tener UD diagnóstico acertado 
en cada caso; tal es el propósito del inst:rwnento disellado para este estudio. 

Por otro lado, en este caso en particular, como UD segundo ensayo para 
obtener un titulo, no se tiene los suficientes elementos metodológicos para 
desarrollar una investigación. Se desconocen las aplicaciones y obtención 
práctica de términos como ''confiabilidad" y "validez". conocidos sólo en 
forma teórica a través de los textos. Por esto es importante e indipensable la 
buena disposición del asesor para apoyar al tesista y también el realizar 
consultas personales con otros expertos o en fonna autodidacta. 

Para poder tener el control total sobre el trabajo que se está desarrollando es 
conveniente realizar personalmente cada uno de los pasos de éste. Es asi 
como se profundiza más en el tema al ir aclarando las dudas que surgen y se 
le da mayor confiabilidad a la investigación. 

Finalmente. y a manera de propuesta, los trabajos de tesis deberian de estar 
enlazados entre sí para que sus resultados no se aplicaran solo a un caso en 
particular. Es decir. sí los investigadores en ciencias sociales tienen ya 
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tnuadas sus lineas de investigación sobre determinados temas seria 
conveniente que orientaran a los tesistas hacia el desarrrollo de esos temas 
para poder generar un conocimiento aplicable a las caracteristicas de nuestro 
medio y nuestros empleados. 
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ANEXO No. 1 
PRUEBA PIL<>TO. 



INFZ.UENCJA DE LAS .!iCTITUDES DEL PERSONAL SOBRE EL CLIMA ORGANJZACIONA./. 

Por f"avor proporcione Jos siguientes datos. 

Puesto'---------------------------------
Edad__________ Sexo F __ _ M __ 
Departamento en el que labora ___________________ _ 
Antigüedad en la emp,..esa. ____ _ 
Antigüedad en el puesto-------
Puestos que ha desempeftado con anterioridad dentl'"O de esta empl'"esa. 

Marque con una X el grado de escolaridad que usted tiene: 

Primaria 
Secundaria 
Bachillerato 
Licenciatul'"a 
Posgrado 
Técnico 
Otro (especifique) -----

Pr0fesión ________ _ 
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INaTaUCCIONE&. 

- Por f'avor. marque con una X en cada pr-eaunta una de las cinco opciones de 
~ comiderando aquella que mú oe acerque a la realidad. 

~de,_,,._.: 
1.T-endeucu«do 
2.En-
3.lndiC-e 
4.De-
5. T-e de acuado 

El invicmo es la-..:i6n mú fHa del do. 2_ 3_ 4_ s_x_ 

Esto 9Ípitlca que .., _. .-aie de ac-. en la Ulterior dnuci6n. es decir, 
.,..-. usted el invierno ea la eat..a6n mú fHa del allo. En el cuo en que .., atuviera 
......... le .. *"•r11e"'9 •colocarla una X en la opción l. 

- No - mú de una X por preswua y no onúta c:o- .,¡_.... ftue. 

- Si ti- usted duda en alsuna de laa ~ puede c:omultar a la penona que 
le entJ'eBo ate cuestionario. 

- La veracidm de sus respuestas es muy importante pu& el p-ie estudio. 

- No existe limite de tiempo. petO por favor c:ont-e lo m6s ~e po•l>le. 
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Valorm de la respu-as: 
l. T-- deuc:uerdo 
2.En--.,._do 
3.ladifioraúe 
4.De-do 
5.T-de9CU«do 

l. T- - para tomar desiciones 1 - 2_ 3 - 4_ s_ 

2. Ea motivo de oq¡ullo mencionar el 
-de la _donde laboro. 1 - 2_ 3_ 4_ s -

3. Conozc:o ~e lo que la 
...,,._ --de mi .. 2 - 3 -· 4 - s_ 

4. La comunicación -amplia hM:ia 
tocloa I011 niveles. 1 - 2_ 3 - 4_ s -

s. Puedo expresar libremente mis 
opiniones ,_to a la empresa. 1 - 2_ 3 - 4_ s_ 

6. La lllta dirección comidera las buenas 
ideas que se le plantean. 1 - 2_ 3 - 4 - s -

7. ~jefe inmediato oiempre me infonna 
de fu nuevas inatrucciones. 1 - 2_ 3_ 4_ s_ 

8. Es utiafactorio mi trabmjo: 1 - 2_ 3 - 4_ s_ 

9. Considero que mi participación dentro 
de la empresa ea importante. 1 - 2_ 3 - 4 - s -

10.Compwto los objetivos que penigue 
la institución. 1 - 2_ 3 - 4_ s_ 

11.Me ~ que mi horario de trabajo 
me deje tiempo libre para otras 
actividadea. 2 - 3 - 4_ s -

12.Eate trah9,jo me da la oportunidad de 
deurrollar núa habilidades. 1 - 2_ 3 - 4_ s_ 
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v.ior- c1e ._ ._...: 
l. T--. en cleMcuenlo 
2.En~ 
3. lndi"'"-
4. De -5.T......._...de_ 

13.Me tpJataria que mi hijo ~ el 

miuno tr-.;o - yo. 

15.Lu ~ del -- 9C 
hacen bajo criterio• justoa. 

16.Exi•en poúbilidades de progresar en 
-......,._.; po-interéaenello. 

17.Nuestroa superiorea nos invitan a 
putic:ipar en la fijación de metaa y la 
resolución de problemas. 

IS.Conozco danunente las metaa que 
debe de alcanzar mi clepartmMnto. 

19.En situaciones problem6ticas siempre 
cuento con el apoyo de nú jefe. 

20.Las instalaciones en laa que laboro me 
permiten reali7.ar e6~e mi 
~o. 

21.La dirección 11e preocupa porque 
estemos enterados de todos los 
cambios que se dan en la empresa. 

22.Trab~o con gusto horas extras para 
terminar una tarea importante. 

23.Mi respomabilidad es cumplir lo 
mejor posible con mi trab~o. 
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I_ 2_ 3_ 4_ 5_ 

2_ 3_ 4_ s_ 

2_ 3_ 4_ s_ 

I_ 2_ 3_ 4_ 5_ 

I_ 2_ 3_ 4_ s_ 

I_ 2_ 3_ 4_ s_ 

2_ 3_ 4_ 5_ 

2_ 3_ 4_ s_ 

2_ 3_ 4-'- s_ 

2_ 3_ 4_ s_ 

I_ 2_ 3_ 4_ S_ 
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Valores de las-u: 
l. Toc.m-e en dcucuerdo 
2. En .se..c.-do 
3.lndifennte 
4.De-do 
S. T-edc-.lo 

24.S.._., mloy ~o a cooperar 
- mi• je&a y .,.,......-.o •. 

25.Loa -periorea conocen loa problemas 
• loa - ... -a-loa empleado•. 

26.Conoa:o las poUticu y norma por 
lu que ae riae la-. 

27.Me ~que las peraonaa aean la 
- mú importante para la toma de 
~. 

:za.Se realizan reunionea de tratajo a 
todoa loa niveles 

29.Formo parte de un grupo de trab<üo 
muy unido. 

30.Exiaten instructivos de los 
procedimientos que debo de seguir 
para .-liar bien mi trabajo. 

31.Exiaten problema entre usunos 
~s, que pueden aCectar los 
-1t8doa .._...,., .. 

32.Exdle ~ adl'e co--o• 
lbaa de lu horaa de ~o. 

33.Me .,_...s. que loa jefCs tiendan a 
demoárar - autoridad aobre los 
....,a.do•. 

34.Lu - -.:iu - ~ por 
......,.. -- que de la manera 
f'onnal. 

1_ 2_ 3_ 4_ s_ 

2_ 3_ 4_ s_ 

1_ 2_ 3_ 4_ s_ 

1_ 2_ 3_ 4_ s_ 

1_ 2_ 3_ 4_ s_ 

1_ 2_ 3_ 4_ s_ 

1_ 2_ 3_ 4_ s_ 

1_ 2_ 3_ 4_ s_ 

1_ 2_ 3_ 4_ s_ 

2_ 3_ 4_ s_ 

1_ 2_ 3_ 4_ s_ 
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Valona delas.....,._..: 
t-;Toui-e--
2.En....__..., 
3.~ 
4.De__.... 
5.T......_.de.....-do 

35.La clinlcci6n tiene ~ 
~ .......................... . 

36.Eolay de__...."°" ......... ........... 
... ~ - adte dentro de .. -37.1!81oy ... ..,...., - - loa 

....-...... -- in8uy-. .,...,..;,a-,-.ee en laa cleci.,._ que .. -. . 

38.Dmlln> de .... ..._ flduroe - .. 
de~-.,.....---39.M 1u ,_..a.aicl ..... - -
--dentro de la .,....._D. 

40.Me -- ,_. un -..i de mi ...-..--pennil·-... mia ...... 

41.Me ..... _mi jefe- -...................... 
42.T- bim> definidu las llCtMdadea 

--~-· ...aizu". 

43.En mi ~o - quien 
cumple c:on .. - de ........ 
iNlividual. 

44.En-.i.la-esunlP\IPO 
de bllbajo - y aólido. 

'- 2_ 3_ 4_ 5_ 

I_ 2_ 3_ 4_ 5_ 

1_ 2_ 3_ 4_ s_ 

1_ 2_ 3_ 4_ s_ 

'- 2_ 3_ 4_ 5_ 

I_ 2_ 3_ 4_ S_ 

2_ 3_ 4_ s_ 

1_ 2_ 3_ 4_ s_ 

2_ 3_ 4_ s_ 

2_ 3_ 4_ s_ 
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INFl.UENCIA. DE US ACTTTUDES DEL PERSONAL SOBRE EL CL/AIA ORClANJZACJONAL 

Valores de ... r--a11: 
l.T-endeoa<:uerdo 
2.En-
3.lndiC~ 
4.De---
5. T-cle --4<> 

45.Mi - • 1-11-~e lo 
~-mi-o de~. 

46.C.......... que la dUtn"buc:ilm del 
cr.i..¡o no•.....-;-. 

47.PMticipo - lu - lillo 9Í IC 

---~-
48.CUando mi _...., tiene illaún 

-mije&_lo __ de 

-cordial. 

49.Comidero que la mUi6n de la 
....,._ • un compromiM> de todo• -

50.l'nlllen> ...... ~ - mi 
jllle aolicita ........ opinión ......,.. del .......... 

51.Conaid9ro que• ..........r.iee1 tiempo 
__ .,..... ______ _ 
---52.Mi ;.te - ~ • reala..r 
~milabor. 

53.Pma o&orpr - -.nulo, a todoa loa 
•7VIF' 1 cw noa calific:an con loa 
.......,. critmios. 

54.Apoyo a la clirec:Qóa en laa acc:iones .................. 
55.Coaaidero que laa ~ones que 

recibo - lldecuadaa. 

136 

1 2 - -

1 - 2_ 

1 - 2_ 

2_ 

2_ 

2_ 

1 - 2_ 

2_ 

1 - 2_ 

2_ 

2_ 

3_ 4_ 5_ 

3_ 4_ 5_ 

3_ 4_ 5_ 

3_ 4_ 5 -

3 - 4_ 5 -

3 - 4 - ·5 -

3 - 4_ 5 -
3 - 4_ 5 -
3_ 4_ 5_ 

3 - 4_ 5_ 

3 - 4_ 5_ 
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Vlllorn de lu .....,._.., 
1.T~-~ 
2.En~ 
3.~. 
4.0.-.SC. 
5.T...._.de-® 

56.Se - ,_ ...- r..iizo ..... 
miWlor. 

57.CoaozlCOlupRM-alu
'-..__· 

·- 2_ 3_ 4_ 5_ 

1_ 2_ 3_ 4_ s_ 

137 ANl!!:XO: PRUEBA PJLDTO 



INFLUENCIA DE US.ACTllVDES DEL PERSONAL SOBRE EL CUMA ORGANJZACION.AL 
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ANEXONo.2 
PRUEBA DE REACTIVOS 

ANEXO: PRUEBA DE REACTIVOS 



INl-"LUENCJA DE US.ACTrTUDES DEL PERSO.VALSOBRE EL CLIMA OROAN/ZACIONAL 

PRUEBA DE REACTIVOS 

No.de Gnopo Alto Gnape Bajo Dil_.clal Crilerio -o .... _ 
Media v • .-- Media Varia..a -1 3.67 9.33 3.33 11.33 0.40 llechando 

2 3.83 6.83 4.16 2.83 -0.59 Rechazado 
3 4.17 6.83 4.00 4.00 0.28 Rechazado 
4 3.83 12.83 2.83 10.83 1.13 Rechazado 
5 4.00 6.00 2.16 6.83 2.80 ·-·~o 

6 3.83 10.83 2.00 4.00 2.61 -~-~º 

7 4.67 1.33 2.66 3.33 5.07 -~~o 

8 4.83 0.83 4.00 12.00 1.27 -9 4.67 1.33 4.00 12.00 1.00 Rechazado 
10 4.83 0.83 3.33 11.33 2.36 . 
11 4.67 3.33 3.83 10.83 1.21 Recb•zlldo 
12 4.67 1.33 2.50 9.50 3.61 -~-o 

13 2.83 10.83 1.66 7.33 1.50 Rechazado 
14 3.83 6.83 2.00 4.00 3.05 .. .-.. ... º 
15 4.00 4.00 2.66 5.33 2.39 ---o 
16 4.83 0.83 2.83 14.83 2.77 
17 4.67 3.33 2.16 4.83 4.79 ·--o 
18 4.67 1.33 2.83 10.83 2.88 
19 5.00 0.00 3.00 12.00 3.16 ·~-•n 

20 4.67 1.33 2.60 5.20 4.43 ·~-•n 

21 4.33 5.33 1.83 4.83 4.29 ...._.._.,, 
22 4.83 0.83 3.83 12.83 1.48 llec:hazmdo 
23 5.00 0.00 4.16 12.83 1.27 -o 
24 4.83 0.83 3.83 6.83 1.98 "'~-o 

25 4.33 7.33 2.66 3.33 2.80 
26 4.50 1.50 3.16 4.83 2.90 . 
27 4.83 0.83 2.66 7.33 4.15 ... .-.. ... º 
28 3.50 15.50 1.16 0.83 3.16 ....,_,...,.º 
29 4.33 3.33 2.50 9.50 2.80 

,.. __ º 
JO 2.83 16.83 2.16 4.83 0.78 -o 
31 3.67 15.33 2.50 9.50 1.28 -o 
32 4.50 1.50 2.16 10.83 3.64 
33 2.00 8.00 2.50 9.50 -0.65 Rechazado 
34 2.67 7.33 2.66 7.33 0.00 Rechazado 
35 4.50 1.50 2.66 7.33 3.38 A.-..Mlo 
36 3.50 9.50 3.33 3.33 0.25 Rechazado 
37 4.17 0.83 3.00 2.00 3.80 Acentado 
38 4.17 12.83 3.00 18.00 1.15 Rechazado 
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/11."FLUENCLt DE LASACTrn..JDES DEL PERSONAL SOBRE U <...""/...J.\tA ORGA.Jl.'JUCJO.VAL 

No.de Grupo Alto Grupo Bajo Dire~acial Critrrio .......... de valona 
Media Varimm Medie Varia11&a -a.na 

39 4.50 l.SO 3.50 S.50 2.07 Air..entado 
40 3.33 11.33 1.33 1.33 3.08 •--tado 
41 4.83 0.83 2.83 10.83 3.21 •-•no 
42 4.17 6.83 1.83 4.83 3.74 ar-onn 
43 1.83 6.83 3.66 5.33 -2.88 llllechazado 
44 4.50 1.50 2.66 7.33 3.38 Ar-..a<lo 
45 3.67 9.33 4.33 1.33 -1.12 llllechazado 
46 2.83 8.83 2.66 3.33 0.26 llllechazado 
47 2.00 8.00 2.66 3.33 -1.08 Jlllechazado 
48 4.50 1.50 3.00 6.00 3.00 -~t.do 

49 4.83 0.83 4.16 12.83 0.99 llllechazado 
so 4.33 13.33 3.66 5.33 0.85 Jlllechazado 
51 3.67 7.33 3.16 6.83 0.73 llllechazado 
52 4.50 1.50 3.00 8.00 2.67 ar-t.do 
53 3.83 6.83 2.00 4.00 3.05 -~t.do 

54 4.83 0.83 3.50 3.50 3.51 A.....,._,o 
55 4.33 7.33 2.33 3.33 3.35 A"""'""" o 
56 4.33 3.33 2.83 4.83 2.87 •~t.do 

57 2.83 20.83 2.50 13.50 0.31 llllechazado 
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JNFl.UENCJA DE l.ASACTrTUDESDEL PE/fSIONAL SOBRE EL Cl.JMA ORCJANIZACIONAL 
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ANEXONo.3 
INSTRUMENTO FINAL 

ANEXO: /NS11UJMENTO F1NAL 



C.'Fl..UENCIA DE LAS ACTnLJDES DEL PERSONAL SOBRH EL CLIMA ORGAN/ZA.CIONAL 

Por favor proporcione tos siguientes datos. 

Puesto ____________ ~--~-----,...,,------------
Edad Sexo F___ M __ 
Depan__,.o en el -labora ___________________ _ 
Anti¡plect..s en la em¡nea ____ _ 

Anligüed..t en el--'º-,,----~-
Puntos que ha desempeftado con anterioridad dentro de ta empresa: 

Marque con una X el grado de escolaridad que usted tiene: 

Primaria 
5-lncluia 
Badúllenlo 
Licenciatura 
P_.,.to 
Tkni<:o 
Otro(especifiq~-------
Profesión ____________ _ 

IU 



INFLUENCIA DE LAS ACTITUDES DEL PKRSONA.L SOBRE EL CLIMA ORCiANIZACIONA.L 

INSTRUCCIONES.. 

- Por tavor. marque con una X en cada pregunta una de las cinco opciones de 
respuesta.. considerando aquella que más se acerque a la realidad. 

Opciones de respuesta: 
1. Totalmente en desacuerdo 
2. En desacuerdo 
3. lndif"erente 
4. De ..:uerdo 
S. Totalmente de acuerdo 

Ejemplo: 

El invierno es la estación más fria del afto. 2_ 3_ 4_ s_x_ 

Esto significa que se está totalmente de acuerdo en la anterior a.finnaci6""9 es decir. 
para usted el invierno es la estación más fria del ailo. En el caso en que se estuviera 
total•-te ea dnacuerdo se colocarla una X en Ja opción l. 

- No ponga más de una X y no omita contestar ninguna frase. 

- Si tiene usted duda en alguna de las preguntas puede consultar a la persona que 
le entregó este cuestionario. 

- La veracidad de sus respuestas es muy importante para el presente estudio. 

- No existe limite de tiempo, pero por f"avor conteste lo más rápidamente posible. 

M•cltaa .... cilla por au cooperación .. 

1~3 A..VE:XO: IN!J7RL':l.IE."70 FINAL 



INFLUENC./A DI:." USACTFIVDliS DEL PERSONAL SOB/lE EL ClJMA ORCLINIZACIONAL 

v-.delureopuestu; 
l. T _ _,de-.to 
2.En...,_..., 
3 . ._.._. 

4.0.-5.T......._.. ... _ 

l . .......,....,._ ~ ............... ._... ... _. 
2 ......... dirección COMidera .......... ___ .. .,.__. 
3. Mijmflo.__...., .._.._..._ ... ... _........_.__ 
4. c........., los olljelivoa - _.....,la 

jecih'Ci6n: 

5. E-. ........ - ..... oponuniclad ... 
-..nollar .............. . 

6. Puado COI ........ ,_ ;u- _..... 
por ... ~y 191! cnMbi1id ... que _ ............... . 

7 ...... .......-- del ,.._lle -
...... critwiosju91os. 

8. ~ poeibilic''Odn de - en --· ,....,..,-...--· 
9. NUW:l'Oe Wlf 1 ima nos invitan a 
~ - .. lliaci6a de - y .. 
................ problmnu. 

10.CcJaozco ~las - que debe 
cle...,__.mi~o. 

11.En -- pmoHemitkH oiemp<e 
...-0 coa., ..,ayo ele mi jefe. 

12.Laa ........,.,._ en las - laboro me 
_...n.. nmliar efic:imll_.e mi ......... 

l.U 

;.~ . ..., •'• __ , .· .. ~·-~· ,_. ~. -

2_ 3_ 4_ 5_ 

1_ 2_ 3_ 4_ 5_ 

1_ 2_ 3_ 4_ 5_ 

2_ 3_ 4_ 5_ 

·- 2_ 3_ 4_ 5_ 

·- 2_ 3_ 4_ 5_ 

2_ 3_ 4_ 5_ 

2_ 3_ 4_ 5_ 

·- 2_ 3_ 4_ 5_ 

2_ 3_ 4_ 5_ 

·- 2_ 3_ 4_ 5_ 

2_ 3_ 4_ 5_ 



INFLUENCJADE!ASACTrrtJDE:SDELPERSONALSOBREELCLJUAORaANIZACJONAL 

Valores de las respuestaa: 
1. Totalmente en -.ierdo 
2. En dcucuerdo 
3. Indiferente 
4.De-.lo 
S. Totalmente de acuerdo 

13.La dirección .., preocupa porque 
estemos enterados de todos los cambios 
que ae dan en la empresa. 

14.Slempre estoy dispuesto a cooperar con 
mia jetes y.,.,..,.,_., •. 

15.Fonno parte de un pupo de trabajo bien 
comolid8do. 

16.Estoy de acuerdo en que loa resultados 
_..toa influyan austancialmente en lu 
decisiones que ee toman. 

17.Sé laa responubilidadea que ti- cada 
- dentro de la or_.¡zaci6n. 

18.Me iq¡ndatenerun manual de mi puesto 
que me permite conocer a.aa1ea son mis 
tareas. 

19.Me gusta que mi jefe muestre inter!!a por 
mi• problemu. 

20.T-o bien definidas las actividades que 
cada departamento debe de realiz.ar. 

21.En _..r, la empresa - un pupo de 
trabajo firme y sólido. 

22.Cuando mi trabajo tiene algún error 
mi jefe me lo lqce Nber de mana-a 
cordial. 

23 .Mi jefe me estimula a realizar 
correctamente mi labor. 

2_ 3_ 4_ s_ 

1_ 2_ 3_ 4_ s_ 

1_ 2_ 3_ 4_ s_ 

1_ 2_ 3_ 4_ s_ 

1_ 2_ 3_ 4_ s_ 

1_ 2_ 3_ 4_ s_ 

1_ 2_ 3_ 4_ s_ 

1_ 2_ 3_ 4_ s_ 

2_ 3_ 4_ s_ 

1_ 2_ 3_ 4_ s_ 

2_ 3_ 4_ s_ 
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JNFZ.UENC./A. DE LASACTl1VDES DEL PERSONAL SOBRE EL CLIMA DROANJZACJONAL 

Valores de las respuestas: 
1. To...in-e en desacuerdo 
2.En-
3.l~e 
4. Deacuenfo 
S. Tot...._,,e de -do 

24.Ex.isre convivencia entre compafter<>s 
fuera de bs horas de trab~o. 

2.5 .La direcdón tiene relaciones cordiales 
con todos loa niveles. 

26.Para otorpr un ealmulo, a todos los 
empleados nos calific:an con Jos mismos 
criterios. 

27.Apoyo a la ~ión en las acciones que 
emprende. 

28.Considcro que las ~iones que 
recibo son adeauodas. 

29.Se me reconoce cuando realizo bien mi 
i.bor. 

30.Me ....... que las penonu ~ la base 
mb importante pana la toma de 
daiciones. 

31.Se ....iizan ra1niones de trabajo a todos 
los~. 

32 . .Los mperiores COIM>Cell los problemas a 
los que ae -.n 1os empleados. 

33.CCJDO#O laa politicas y nonnas por las 

- ae riae 1a _._.. 

J.16 

1_ 2_ J_ 4_ s_ 

I_ 2_ 3_ 4_ s_ 

1_ 2_ 3_ 4_ s_ 

2_ 3_ 4_ s_ 

2_ 3_ 4_ s_ 

!_ 2_ 3_ 4_ S_ 

2_ 3_ 4_ s_ 

!_ 2_ 3_ 4_ S_ 

!_ 2_ 3_ 4_ S_ 

2_ 3_ 4_ s_ 

ANEXO: /1VSTRCJMENTO F'1l'w'AL 



INFLUENCL4DHUSACTr1VDESDELPERSON.ALSOBREELCLJAlAORGAN.1ZACIONAL 

ANEXONo.4 
VARIANZA DE CADA AFIRMACIÓN 
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VARIANZA DE CADA AFIRMACIÓN 

Ne.delleaclivo Veria ... S•••delav•ri•au 
de e-. aftnaac:W• 

PaUEll4TDrAL 
1 1.3259 
2 1.1845 
3 1.4318 
4 1.1451 
5 1.2395 
6 1.6644 
7 1.5110 
8 1.2532 
9 1.5784 
10 1.2022 
11 1.3394 
12. 1.4753 
13 1.6809 
14 0.8701 
IS 1.1889 
16 1.0620 
17 1.2532 
18 2.2153 
19 1.7920 
20 1.6389 
21 1.1958 
22 1.2762 
23 1.3394 
24 1.8131 
25 1.1296 
26 1.5845 
27 0.7153 
28 1.6429 
29 1.4099 
30 1.2895 
31 1.8092 
32 1.4070 
33 1.7618 46.4263 

CLIMA 
0RC4NIZACIONAL 

1 1.5450 
2 1.4967 



./NFLUENCU DELAS ACTITUDES DEL PERSONAL SOBRE EL C/...JMA OROAN/ZACJONAL 

No. de Reactivo v ........ s ...... v ..... _ ·---3 1.2414 
4 1.1909 
s 1.3268 
6 1.6650 
7 0.11619 
8 1.0104 
9 1.0520 
10 1.2414 
11 2.1944 
12 1.7957 
13 1.6234 
14 1.1845 
IS 1.2642 
16 1.3268 
17 1.7960 
18 1.1189 
19 1.5696 
20 1.6274 
21 1.3966 
22 1.2773 
23 1.9430 
24 1.3937 
2S 1.7452 35.8182 

SATISFACCIÓN CON 
&LTRA ...... O 

1 1.2278 
2 1.6417 
3 1.1777 4.0543 

COMPllOMl80 Y 
PAllTICIPACIÓN 

CON LA EMPllEM. 
1 1.3134 
2 1.1734 
3 1.1343 
4 1.5635 
s 0.7085 S.8932 

149 ANEXO: VARIANZA' DECADA AF1RAlACIÓN 



ANEXONo.S 
VARIANZA DE LA SUMA TOTAL DE CADA SUJETO 

J50 ANEXO: YAJU.(NZADE.t.ASUMA roTALDECtLW SWETO 



VARIANZA DE LA SVMA TOTAL DE CADA SU.JETO 

No.de - <X-X)" - (X-X) - (X-X)• - cx-XJ• 
m•-n T- T- T- T-- Clima s.mfilcción C.....,..,..U.Oy 

total orpninc:ional con el tnolNlio Participacióa 
con--. 

1 112 511.611 &2 6724.00 IO J00.00 J6 256.00 
2 91 &21.42 63 3969.00 9 &1.00 16 256.00 
3 114 32.04 &4 7056.00 J2 144.00 JB 324.00 
4 131 J28.59 94 8836.00 J3 169.00 24 516.00 
5 J26 40.J9 96 92J6.00 JO 100.00 20 400.00 
6 112 58.6B 87 1569.00 8 64.00 J7 289.00 
7 96 559.BJ 70 4900.00 9 8J.OO 17 289.00 
8 J24 J8.83 90 8100.00 11 12J.OO 23 529.00 
9 J20 0.12 92 &464.00 8 64.00 20 400.00 
JO llB 2.76 B9 792J.OO 13 169.00 18 324.00 
11 147 747.45 110 12100.0 13 169.00 24 576.00 
12 128 69.55 97 9409.00 11 121.00 20 400.00 
13 12B 69.55 93 8649.00 14 196.00 21 441.00 
14 133 J77.95 106 11236.0 12 144.00 J5 225.00 
IS 150 920.49 114 J2996.0 J3 J69.00 23 529.00 
J6 127 53.87 94 8836.00 J3 169.00 20 400.00 
17 124 18.83 94 8836.00 9 81.00 21 441.00 .. 155 J248.B 115 J3225.0 J5 225.00 25 625.00 
J9 147 747.45 110 12100.0 u 225.00 22 484.00 
20 131 128.59 98 9604.00 11 J21.00 22 484.00 
2J 135 235.30 IOJ 10201.0 J2 144.00 22 484.00 
22 121 1.79 90 8100.00 JO 100.00 21 441.00 
23 137 300.66 I05 11025.0 12 J44.00 20 400.00 
24 129 87.23 97 9409.00 J4 J96.00 18 324.00 
25 116 13.40 86 7396.00 JO 100.00 20 400.00 
26 12& 69.55 95 9025.00 J2 144.00 21 441.00 
27 15J 982.J7 114 J2996.0 13 169.00 24 576.00 
28 143 544.74 109 118Bl.O J5 225.00 J9 361.00 
29 99 426.85 78 6084.00 6 36.00 15 225.00 
30 J26 40.J9 96 9216.00 B 64.00 22 484.00 
3J J54 1179.2 116 J3456.0 14 J96.00 24 576.00 
32 54 4311.2 46 2116.00 3 9.00 5 25.00 
33 IOB 135.96 ªº 6400.00 J3 J69.00 15 225.00 
34 J23 ILJ5 92 11464.00 JO J00.00 2J 441.00 
35 74 20&4.B 56 3136.00 30 900.00 15 22!!:.00 
36 15& 1469.9 119 J4J61.0 J4 J96.00 25 625.00 
37 JOB 135.96 83 68119.00 9 81.00 6 36.00 
3B JOB 135.96 84 7056.00 rn J00.00 14 196.00 
39 12J J.79 92 8464.00 11 J21.00 JB 324.00 



No. de - CX-X) ........ w. ex-xi- ......... (X-X)' 
... _ 

(X-X>· _.._o T .. ol T- T- _.. 
.....- Clima Satisfilccióa Compromiso y 

f<ICal o..pniacioaat con el trabajo Participación 
con-. 

40 126 40.19 96 9216.00 12 144.00 111 324.00 
41 92 765. JO 69 4761.00 JO 100.00 23 .529.00 
42 123 11.15 94 11836.00 11 121.00 .. 324.00 
43 116 13.40 118 7744.00 9 81.00 19 361.00 
44 127 53.87 99 9801.00 8 64.00 20 400.00 
45 126 40.19 93 8649.00 11 121.00 22 484.00 
46 125 28.51 95 9025.00 JO 100.00 20 400.00 
47 138 336.34 I05 11025.0 13 169.00 20 400.00 
48 89 940.06 63 3969.00 9 81.00 17 289.00 
49 139 374.02 104 10816.0 13 169.00 22 484.00 
50 65 2987.7 44 1936.00 6 36.00 15 225.00 
51 101 348.21 75 5625.00 10 100.00 16 256.00 
52 JOI 348.21 77 .5929.00 13 169.00 11 121.00 
53 113 44.36 84 70.56.00 9 81.00 20 400.00 
54 IJO 93.32 84 70.56.00 7 49.00 19 361.00 
55 109 113.64 84 7056.00 7 49.00 18 324.00 
56 93 710.78 69 4761.00 7 49.00 17 289.00 
57 125 28.51 92 8464.00 12 144.00 21 441.00 
58 123 11.15 93 8649.00 12 144.00 18 324.00 
59 "º 93.32 81 6561.00 9 81.00 20 400.00 
60 132 152.27 100 10000.0 13 169.00 19 36J.OO 
61 82 1418.3 60 3600.00 JO 100.00 12 144.00 
62 50 48.52.5 34 1156.00 9 81.00 7 49.00 
63 129 87.23 96 9216.00 9 81.00 24 .576.00 
64 123 11.15 90 8100.00 11 121.00 22 484.00 
65 139 374.02 1116 11236.0 12 144.00 21 441.00 
66 99 426.85 75 5625.00 8 64.00 16 256.00 
67 121 1.79 91 112111.00 13 169.00 17 289.00 
68 122 5.47 96 9216.00 13 169.00 13 169.00 
69 125 28.51 91 8281.00 13 169.00 21 441.00 
70 99 426.85 77 5929.00 11 64.00 14 196.00 
71 151 982.17 112 12544.0 14 196.00 25 625.00 
72 136 266.98 98 9604.00 13 169.00 25 625.00 
73 112 .58.68 81 6561.00 13 169.00 18 324.00 
74 127 53.87 97 9409.00 JO 100.00 20 400.00 
75 126 40.19 95 9025.00 11 121.00 20 400.00 
76 118 2.76 91 8281.00 8 64.00 19 361.00 
77 114 32.04 85 7225.00 11 121.00 18 324.00 
78 86 1133.0 65 4225.00 8 64.00 15 225.00 
79 142 499.06 J07 11449.0 13 169.00 22 484.00 
80 124 18.83 90 8100.00 13 169.00 21 441.00 



INFLUENCIA DEL.AS ACTffUDES DEL PERSONAL SOBRE EL CUMA ORGANIZACIDNAL 

No.de - (X-Xl-

.. __ 
(X-X)• - (X-AT - (X-X) ... _,._n T- T .... T- T-

Prueba Clima Satisfilcción Compromiso y 
to<a1 <qanizacional con el trabajo Pani<:ipacióh 

ccn-. 
81 IS4 1179 .• 114 12996.0 IS 225.00 2S 62S.OO 
82 120 0.12 116 7396.00 13 169.00 21 441.00 
83 133 177.9S 99 9801.00 11 121.00 23 S29.00 
114 IS2 104S.ll llS l322S.O 13 169.00 24 S76.00 
8S 1111 2.76 92 8464.00 7 49.00 19 361.00 
116 132 1S2.27 100 10000.0 12 144.00 20 400.00 
117 143 S44.74 107 11449.0 13 169.00 23 S29.00 
1111 lSI 982.17 111 12321.0 IS 22S.OO 2S 62S.OO 
119 147 747.4S 110 12100.0 12 144.00 2S 62S.OO 
90 122 S.47 ... 8100.00 11 121.00 21 441.00 
91 112 sa.611 u 7056.00 9 81.00 19 361.00 
92 130 106.91 9S 902S.OO 12 144.00 23 S29.00 
93 91 1121.42 66 43S6.00 9 •1.00 16 2S6.00 
94 14S 642.10 107 11449.0 14 196.00 24 576.00 
9S 133 177.9S 97 9409.00 14 196.00 22 4114.00 
96 IOS 214.93 ao 6400.00 9 •1.00 111 324.00 
97 136 266.98 !OS 1102S.O 11 121.00 20 400.00 
98 76 1906.2 SI 2601.00 12 144.00 13 169.00 
99 99 426.85 69 4761.00 6 36.00 24 S76.00 
100 117 7.08 u 70S6.00 12 144.00 21 441.00 
101 114 32.04 H 7744.00 10 100.00 16 2S6.00 
102 137 300.66 103 10609.0 13 169.00 21 441.00 
103 95 6011.13 73 5329.00 8 64.00 14 196.00 
104 95 6011.13 73 5329.00 8 64.00 14 196.00 
!OS 108 13S.96 112 6724.00 9 111.00 17 2119.00 
106 104 24S.25 111 6S61.00 10 100.00 13 169.00 

Swna- 1268 4 47723.7 950 5 aaosos.o 1174 13970.0 2031 40623.0 
..... A< 

Media 119.66 119.67 11.08 19.16 

Varianza de la 454.51 268.SI 9.21 16.27 
l.......hlaci6o 

1.53 ANEXO: I~ DEJJI SW.tA TOTAL DE CUJA ~VJJ:.TO 



INFZ..UEN'CLC DE l..ASACTT1VDES DEL PERSO/\'AL SOBRE F.L C~tA ORGANJZACION.AL 

ANEXONo.6 
CÁLCULO DE RANGOS PERCENTU.ES 

1 !§.. A. ... 'EXO: CU.CULO DE RA.NOOS PERCD.77UiS 



INFLUENCIA DE LASAc..-rnvDES DEL PERSONAL SOBRE EL CLD.IA ORQAN/ZACJONAL 

RANGOS PERCENTILES 

,._.cl6n F 1WC.-nc1a F - -16nF ....,_..F ....,....., .. -· -· -- -· - -umulada 
33 o o 75 1 5 
34 o o 78 o 5 
35 o o 77 o 5 
38 o o 78 o 5 
37 o o 79 o 5 
38 o o 80 o 5 
39 o o 81 o 5 
40 o o 82 1 8 DS 
41 o o 83 o 8 
42 o o 84 o 8 
43 o o 85 o 8 
44 o o 88 1 7 
4S o o 87 o 7 
48 o o 88 o 7 
47 o o 89 1 8 
48 o o 90 o 8 
49 o o 91 2 10 
so 1 1 p 92 1 11 P1 o 
S1 o 1 93 1 12 
S2 o 1 94 o 12 
53 o 1 95 2 14 
54 1 2 118 1 1S 
SS o 2 97 o 15 
58 o 2 98 o 15 
S7 o 2 99 4 19 
58 o 2 100 o 19 
S9 o 2 101 2 21 
eo o 2 102 o 21 
81 o 2 103 o 21 
82 o 2 104 1 22 
63 o 2 105 1 23 
84 o 2 108 o 23 
85 1 3 107 o 23 
88 o 3 108 4 27 p 25 
87 o 3 109 1 28 
88 o 3 110 2 30 
89 o 3 111 o 30 
70 o 3 112 4 34 
71 o 3 113 1 35 
72 o 3 114 3 38 
73 o 3 115 o 38 
74 1 4 118 2 40 



O."Fl..UE:.'<.'ClA DE !Jf.S...ILl"n"UDES DEL PERSO.VAL SOBRE EL CLIMA ORGAN/ZA.C!ONAL 

Punluac16n F,.c:.....,la -· -· 117 1 
118 3 
119 o 
120 2 
121 3 
122 2 
123 4 
124 3 
125 3 
12tl 5 
127 3 
128 3 
129 2 
130 1 
131 2 
132 2 
133 3 
134 o 
135 1 
136 2 
137 2 
138 1 
139 2 
140 o 
141 o 
142 1 
143 2 
144 o 
145 1 
148 o 
147 3 
148 o 
149 o 
150 1 
151 3 
152 1 
153 o 
154 2 
155 1 
158 o 
157 o 
158 1 
159 o 

Frec~ncia 
acumulada 

41 
44 
44 
48 
49 
51 
55 P50 
58 
tl1 
ee 
es 
72 
74 
75 
77 
79 P75 
82 
82 
83 
85 
87 
88 
90 
90 
90 
91 
93 
93 
94 
94 
97 PllO 
97 
97 
98 

101 
102 
102 
104 
105 ..... 
105 
105 
108 
108 

Puntu•ci6n -· 160 
181 
182 
1tl3 
164 
185 

Percentil = 

Percantil 5 
Percentil 10 
Percentll 25 
Percentil 50 
Percentil75 
Percentil 90 
Percentil99 

Frecuencl• -· o 
o 
o 
o 
o 
o 

N/100 
108/100 
1.08 

=5.3 
= 10.6 
= 2tl.5 
=53 
= 78.75 
=95.4 
= 104.94 

F1WCuenc•• 
acumu .. cla 

108 
108 
108 
108 
108 
108 

156 ANEXO: CALCULO DE RANGOS PERCENTll.ES 



DIFLUENCIA DE .L.ASACTl7VDES DEL PJ!:RSONAL SOBRE E:L C.LJAIA DRGANIZACIONAL 

ANEXO No. 7 
COEFICIENTE DE CORRELACIÓN DE PEAJtSON 

(CLIMA ORGANIZACIONAL- SATISFACCIÓN CON EL 
TRABA.JO) 

J57 A/t/EXO: COEFICIENTEDECORREZACJóNDE PEICRSON 
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ANEXO No. 7 
COEFICIENTE DE CORRELACIÓN DE PEARSON 

(CLIMA ORGANIZACIONAL- COMPROMISO Y 
PARTICIPACIÓN CON LA EMPRESA) 

160 ANEXO:COEF1CIEN'TEDECO/lRELJ4CJÓNDE PEARSON 
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