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La presente investigacidn intente saber ei existe rela - 
cidn entre el 'tipo de liderazgo, clima organieacional y la ac 
titud que tiene una persona hacia su trabajo, este  actitud -- 

..- 

puede verse expresada ya se comc una opinión verbal o como u 
ria conducta. Estudiaremos el liderazgo porque éste cree el ti 

PG de clima crgenizacionai que existir6 en la organizacidn y 

la actitud constituye la predisposición a reaccionar favorable 
o desfevorablemente hacia la información del medio. 

- 

Existen verios modelos de clima organieacional, de los - 
cuales tomaremos como %ase el propuesto por Litwin y Stringer 
que definen al cima organieacional como laaxalidad o pro - 
piedad del ambiente organizational que perciben o experLen- 

tan los miembros de la ormnización y que influye sobre la -- 
conducta de éstos. 

E s t e  modelo fue puesto a prueba en una situacibn de la& 
ratorio en Estados Unidos, nor lo que consideramos de p a n  ig 
portancia aplicarlo en empresec mexicanas del sector público, 

tales como la Dirección General de Promoción Deportiva (Uni - 
dad Alberca Olímpica ), la Delegación del Departamento del - 
Distrito Federal Iztapalape, la Delegación del Depzrtamento - 
del Listrito Federal Benito Jugrez. Tomando como antecedente 

inmediato el estudio realizado por alumnos de la Universidad 

Autónoma Metropolitme 1lam~Cc ** Anlicacidn d e l  modelo de -- 
Dia@dStlCO: Clima Organizaciomi '*, el cual comparó el cii- 
ma organizacional existente eritre empresas públicas g priva- 

das. ( Ver anexo 1 ) 

I 



Para llevar a cabo la investigacidn establecemos l a s  si- 

guientes hipótesis: 

l).- Los diferentes tipos de liderazgo crean diversos cli - 
mas organizacioneles. 

2).- El clima orgznizacional está relacionzdo directamen- 

te con la actitud (conducta ). 

De acuerdo a le formulacidn de estas hipótesis, en prime- 

ra instancia, 1s veriable independiente que se desprende es el 
lideraego y como variable üependiente el clima organizacional. 

En segunda instencia, tomaremos el clima organizacional como - 
variable independiente y a la actitud como variable dependien- 
te, Por lo tanto, el clima organisacional resulta ser una va-- 

riable interpuesta que actúa como una intermediaria entre el - 
lideraego y la actitud. 

Nosotros tomaremos al clima organizacional como lo m m e  - 
jan Litwin y Stringer; según ellos, ei clima está integr:ao -- 
por los efectos subjetivos percibidos por los miembros de las 

organizaciones tales como l a  conformidad, responsabilidF6, noz 
mas, rrcompensas, clpridad organizacional, calidez y P T ; J C ) ,  li - 
derazgo y otros factores ambientales como tecnologfa, esLruc't2 

ra, etc., que afectan sobre las actitudes, creencias -# valores 

y motivaciones de las personas que trabajan en una orgz-.iza - 
cidn dada, pensamos que el concepto de clima ha de con-cribuir 

a la comprensión del impecto de l a s  organizaciones sobre  la - 
personalidad de las personas y a la inversa, 



El clime de la organizacibn 88 up concepto importante que 

hay que comprender, Dorque es mediiante la creación de un clima 
eficaz de la organizacidn como me puede "dirigir la motive - 
ción de los empleados. Le eficacie de le orgenización se puz 
de aumentar crebdole un clima que satisfaga lss necesidades - 
de los miembros y, al mismo tiempo, canelice su conduct8 moti- 

vada hacie las miras propias de la em3resa. 

La presente investigacidn se divide en cinco capftulos ip 
tegrados de la siguiente manera8 

El Capítulo I contiene los antecedentes teóricos que nos 
sirvieron de base para dar un soporte teórico a nuestras hi& 
tesis; dentro de éste, se incluyen l a s  Teorías de Relaciones 
Humanas; Motivacionales; de Clima Organizacional (haciendo - 
mención ezpecífica a l a  investigación realizada por L i t w i n  y 

Stringer ); lideraago, actitudes y une breve visión sobre la 

Administracidn Pública, YE que nuestI.0 estudio se enfoca di - 
rectamente al sector pÚblic;. 

El Capitulo I1 se refiere a la metodologfa para llevar a 
cabo esta investigación, 6snde se incluye toea la información 

pertinente a los instru?it-:os que se utilizaron en el estudio. 

Se describe asimismo, el mocedimiento de investigacibn. 

Dentro del Capitulc 111 se presentan y enalizan los re 
sultedos obtenidos del E :  rudio en forma concisa y resumida. 

IfX 



lb el cspítuio iv se presenenhm las respueetas a l as  

póteeis que nGs planteamos a1 inicio de nuestra investimción. 

Para comprobar dichas hipótesis, se analizaron e inter - 
preteron los resultados obtenidos, de l o s  instrumentos elegi- 

dos pera reca)sar la información pertinente. 

El último Capitulo corresponde a nuestras conclusiones y 
recomendaciones, las cuales están basadas en toda la investi- 

gacidn realizada, y muy en particular en nuestro punto de -- 
vista acerca de los resultados obtenidos en relación con nuez 
tro soporte teórico. 

IV 
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Consideramos impor tan te  pa re  e l  d e s a r r o l l o  del presen te  

t r e b e j o  t o m a r  en cuenta t o a a s  a q u e l l a s  t e o r í a s ,  conceptos e- -  

i n v e s t i g b c i o n e s  que muestran alguna r e i a c i d n  con l a  m i s m a  y - 
que s i r v e n  de sopor t e  t e ó r i c o  para  s u  coaprensión.  

1.1 TEORIA DE LAS RELACIONES HUMANAS. 

La r e l a c i ó n  que podemor, desprender  de e s t a  t e o r í a  con -- 
n u e s t r o  e s t u d i o  radica basicamente en  l o s  s i g u i e n t e s  aspectog: 

El modelo humano-relacionis ta  supone que las personas de- 

sean s e n t i r s e  impor tan tes  y ú t i l e s ,  que desean "pertenecer** y 

a l  m i s m o  t i e rhpo  que se l e s  reconozca como ind iv iduos ,  y e l  mo 
d e l o  de clima o r g a n i z a c i o n a l  que n o s o t r o s  utiliearemos (de -- 
L i t w i n  y S t r i n g e r )  en e s t e  s e n t i d o ,  e s  d e f i n i d o  como l a  dimen 

s i ó n  llamada "Recompensati. Otro punto que ambEs t r a t a n ,  es el 

denominado p o r  e s t o s  6 l t i a o s  como "Responsabilidad" y que los 
humano-relacionis tas  en t i enden  como aquel  en el cual los su-- 

bordinados deben tener la li 'bertad de ejercer cier ta  autodi- 
r e c c i ó n  y e u t o c o n t r o i  en  c u e s t i o n e s  rutinarias.  

- 

- 
- 

Un askJec to  d s  que nos  permite  s e g u i r  re lac ionendo e s  el 

que s e  rcf iere a que les neces idades  s o c i a l e s  son  ids impor- 

tantes y 4 ~  e l  d i n e r o  p s r a  motivar  a l e s  personas  a t r a b a j a r  y 

que nuesw,ro modelo de cl ima o rgan izac iona l  llasa dimensión -- 
**recoap€nsa" . 

Aun,-da a las a n t e r i o r e s  r e l a c i o n e s  es ta  tE.-Dién e l  i n t e -  

rés  de humano-relacionistas p o r ' s a b e r  si ~ O E  ?remios, cas 

t i g o s  o s enc lones  que dé un s u p e r v i s o r  a f e c t a n  e ,  comporta--- 

miento d e l  t r a b a j a d o r  y que en e l  modelo antes mencionado es  

- 
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conceptua l ieado  en l a  dimensión “Lideraego”. 

E s t a  t e o r í a  no solo nos proporc iona  v a l i o s o s  anteceden- 

t e s  perr: e l  e s t u d i o d e i  clima o rgan izac ione l  s i n o  tairibién pa= 

61 e s t u d i o  d e l  l ideraego .  

Los humano-relacionistas afirmaban que l o s  verdaderos -- 
c e n t r o s  de poder den t ro  de UR organizac ión  e r a n  l e s  r e l a c i o -  

nes i n t e r p e r s o n a l e s  que s e  d e s a r r o l l a b a n  en  l a  unidad de t r a -  

brjo; asi, e l  e s t u d i o  de e s t a s  r e l a c i o n e s  humanas era l a  con- 

s i d e r a c i ó n  d s  importante para  l a  admin i s t r ac ión  y para  e l  -- 
análisis de l a  organizaci¿n. L a  admin i s t r ac ión  debía desarro- 

l l a r s e  en t o r n o  a loa t r a b a j a d o r e s  y debían  tomarse en cuenta 

l a s  a c t i t u d e s  y l o s  s en t imien tos  humanos. (l) 

Con estas cons iderac iones  podemos abordar de manera muy 

s i n t e t i E a d a  la t e o r í a  de las “Relaciones Humanas” y hablar de 

sus c o n t r i b u c i o n e s  como un an teceden te  elemental pcra e l  desa 

r r o l i o  de n u e s t r o  modelo de c l ims  o rgan izac iona l  que utiliza- 

r e s o s  en  e s t e  t r r b a j o ,  a s i  como también para  e l  e s t u u i o  de la 

ac t i tud  y e l  l i de razgo .  

- 

Lo que usualmente se conoce po r  t e o r í a  de las Relac iones  

HuLLnas e s  un novimento i n t e l e c t u a l  altEmente d i v e r s i f i c a d o  y 

caab ian te  que cuenta  con numerosos e s c r i t o r e s  que con teap lan  

l a  o rgan izac ión  desae muy d i f e r e n t e s  pe r spec t ivas .  

Los defensores  de 16s Relac iones  Humnas incorporzron  y 

ansd ie ron  a l  pensE-miento c l 6 s i c o  une dimensión humana. 
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Miles expresó  quet 

n. . . si h admXnis-r;ración s e n c i i b m e n t e  t ra tara  
a las persones como seres humznos, reconociera  sus - 
neces idsdes  de p e r t e n e n c i a  y be s e n t i r s e  importrintes 
escuchrndolEs y pres t ando  a t e n c i ó n  a sus q u e j e s  s iem 
p r e  que f u e r a  p o s i b l e  y permi t iéndole  p a r t i c i p a r  en- 
c i e r t a s  decisiones c m c e r n i e n t e s  a les condic iones  - 
de t r a b a j o  y o t r a s  c u e s t i o n e s ,  entonces con toda  c e r  
t e z a  me jo ra r í a  l a  molal y l o s  t r a b a j a d o r e s  coopera-- 
ríen con l a  admin i s t r ac ión  p a r a  l o g r a r  una buena p ro  - 
ducci6n.n ( 2 )  

El p r i n c i p a l  r e spa ldo  a muchos conceptos  de Relac iones  - 
Humanas se  obtuvo gxac ias  a los e s t u d i o s  de c i e n c i e s  s o c i a l e s  

r e a l i e a d a s  e n  16 uraustria. Los d s  famosos fue ron  l o s  de Haw 
t h o r n e  e n  donde Roeth isberg  y w. Dickson p resen tan  l o s  docu-- 

mentos d s  completos de d i cho  estudio.  

-. 

Las conc lus iones  de  es te  e s t u d i o  f u e r o n  las s i g u i e n t e s :  

a) E l  nivel de produccibn: e s  e l  r e s u l t a d o  de l e  integración 
s o c i a l ;  se coqmobó que e l  n i v e l  de l a  producción no est6 
determinado p o r  Is. capacidad f í s i c a  o f i s i o l ó g i c a  d e l  em-- 

p leado  s i n o  p u r  las normas s o c i a l e s  y las e s p e c t a t i v a s  que 

l o  rodean. 

b) E l  coinportzxiLt.nto s o c i a l  de l o s  empleados: l a  e x p e r i e n c i a  

de Hmthorrx  p e r a t i 6  v e r i f i c a r  que e l  comportamiento d e l  

i nd iv iduo  S-L apoya to t a lmen te  e n  e l  grupo. Los trabPjado-- 

r e s  no reecc ionbn a n t e  le administración como ind iv iduos  - 
a i s l a d o s  Siiict como mie.ribros de los grupos s o c i a l e s  cuyas - 
ac t i tudes  s c n  urfluidas por códigos  grupales de conaucta. 

c )  L a s  recompcssas y sanc iones  s o c i a l e s :  pare  e s t a  c o r r i e n t e  

l a s  persones  son motivadas pr inc ipa lmente  por  la neces idad  
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de Veconocimiento", de aprobación social. Donde l e s  recospen - 
sas y sanciones no económicas influyen significativamente en 

el comporta;Liento de l o s  trabajaaorts y limitan, en gran p a r k  

el resultado de los planes de incentivo econbmico. Esas recon 

pensas sociales y morales-son simtóiicas y no lnateriales pero 

ejtrcen influencia aecisiva sobre le motivacibn y 1~ felici-- 

dad aei treoajador. 

d) Los grupos informales: Mientras los clclsicos se preocupa-- 

ban exclusivamente por los aspectos formales de la organi- 

zación (autoridad, responsabilided, especialización, estu- 

dios de tiemsos y movimientos, etc.), los de Hawthorne se 

concentraban exclusivamente sobre los aspectos informales 

de la organización, cornet l o s  grupos informales, comporta- 

miento social de los empleados, creencias,actitudes y es-- 

pectativas. 

- 

Como mencionaaos anteriormente es i.i.portante mencionar - 
l a s  contribuciones conductuales importantes que lograron ha-- 

cer los defensores de l a s  relaciones hurritnas: 

- Reconocieron e identificaron algunrs CE las principales de- 

terminantes aunque se fundamentaba el deFarrollo de grupos in 
formales . 
- Estudiaron l a s  caracteristicas de estc.s grupos informales - 
para asi poder entender mejor 12 condkcta deszrrollada dentro 

de ellos. 

- Era necesario t oaar en cuente los f I- c : ores psicolbgicos. 

- 

Con el trznscurso del tiempo se ~::-LD evidente que 106 hu 
mano-relacionistps perdisn el animo y que no tenian nada SUSI 

tancial que agregar a la teoria de le ~dministración y le org 

- 

. .. ... __._ I - . . ... 



5 

ganizaci6n. E s t o  condujo a la TEORIA MODERNA; a l - s  de l a s  

c a r e c t e r i s t i c a s  e o b r e s a l i e n t e s  de e s t a  t e o r i a  inc luye  l e  c r e a  - 
cia de que los i nd iv iduos  son motivedos por m u l t i p l e s  causa8 

y cue l e  s e j o r  manere de e s t u d i a r l a s  d e n t r o  de les organiza- 

c iones  e s  s i e i e n d o  u n  iuetodo m u l t i d i s c i p l i n a r i o .  

De e s t a  t e o r i a  (de l e s  Relac iones  Humznas) Tueremos de-- 

jÉ;r en  c l a r o  que no o b s t a n t e  que los a u t o r e s  por  causE de su 
ideología y metodo no dan una r e s p u e s t a  d e f i n i a e  de los pro-- 

Dlemas p o r  e l l o s  p lan teados ,  é s t o  no disminuye en modo alguno 

l a  impor tanc ia  de su c o n t r i b u c i ó n  al e s t u d i o  de l a  empresa y 

de la o r g a n u a c i b n  en  gene ra l ;  y a n o s o t r o s  nos proporciona - 
un antecedente Msico para abmdar sobre  t e o r i a s  p o s t e r i o r e s  

a e l la .  

\* 

1.2 TEORIAS MOPIVACIONALES 

L a  teorala d e l  comportwgiento se  d e s a r r o l l ó  como resulta- 

do de un gr :n  nÚaero de e s twa ios  s o b r e  l b s  causes d e l  compor- 

teniiento.  kc t imulaaos  po r  his inves t igEc iones  r e a l i z a d a s  po r  

Meyo, en  Hzwthorne, l o s  r e p r e s e n t a n t e s  de d ichs  c o r r i e n t e  cen 

t r a n  su  E:.Lnci6n en e l  a s p e c t o  humano, procurendo ha l l a r  l o s  

d t o d o s  G L . ~  permitan o r i e n t a r  1~ conducta  de l o s  ind iv iduos .  

P e r a  e l i c  ;onen gran e n f a s i 6  en e l  a n g l i s i s  p s i co lóg ico  de -- 
las c a u s í r  p o r  l a s  que e l  hombre actúa de t a l  o c u a l  inanera. 

- 

Los  t L 6 r i c o s  de e s t a  á r e a  hF-n c o n t r i b u i d o  a; entendimien - 
t o  de I¿ r m i n i s t r a c i ó n  mediante la a c l a r a c i ó n  de  E s p e c t o s  de 

l a  conductz  r a c i o n s l ,  lss f u e n t e s  de motivación 37 1~ n a t u r a l e  

za  d e l  i i a e r a z g o .  
- 



Como se mencionó, uno de l o s  temas fundamenteles de l a  - 
t e o r í a  d e l  coniportwicnto eE Ir motivsción,  la cual se encuen - 
S r a  r e l a c i o n e d a  con n u e s t r o  t r a b ó j o ,  y& que muchas de l a s  t e o  

rías s o m e  motivación han s e r v i d o  de bese para  e l  e s t ab lec iv -  

m i e n t o  de modelos de clima organiLaciona1; t a l  es  el caso d e l  

modelo de L i t a i n  y S t r i n g e r .  

- 

Hacemos mención de e s t e  modelo, pues to  que es  el que u t i  - 
l ~ a r e m o s  prra medir e l  c l ima o rgan izac iona l  de las empresas 

que se analiu-ran en  e s t e  e s t u d i o ,  con e l  fin de encon t ra r  la 

r e l a c i ó n  ex iBtente  e n t r e  l i d e r a z g o ,  cliw o r g r n i z a c i o n a l  y ac - 
t i tude s . 

E l  modelo de cl ime organiLaciona1 antes mencionado, e s t á  

r e l ac ionado  con las t e o r i c s  de moJivaci6n de Atkinson y McCle 

l land ( las  cuSles explicareinos d s  ampliamente a l  exponer las 

t eor ias  mot i v a c i o n a i e s )  . 
- 

Se& Atkinson, t o d o s  l o s  ind iv iduos  t i e n e n  c i e r t o s  moti- 

vos o neces i aades ,  1 ~ s  c u a l e s  i n f l u y e n  en  la conducte hita-- 
mente c u m a o  se l e s  e x c i t b .  El hecho de que e s t o s  motivos re- 

sul ten e x c - m d o s  depende d e l  medio ambiente p e r c i b i d o  por  e l  

ind iv iduo .  

- 

Por SU pGrte,  McClelland i d e n t i f i c a  t r e s  tipos de moti-- 

vos o nece; idades:  de & f i l i a c i ó n ,  de poder y de l o g r o .  

L i t v . - r a  y s t r i n g e r  recogen é s t a s  i d e a s - y  e s t a b l e c e n  que 3a 

m o t i v a c i h  depende d e l  climb. de l a  organizac idn .  Definen a l  - 
C l i m a  Orgenieacionai  como "18 cua l idad  o p rop iedad  d e l  ambien - 
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t e  o rgan izac iona l  que a] perc iben  o experimentan los miembros 
de la organizac ión ,  y b) i n f l u y e  sobre  l a  conaucta de ds tos** .  

( 3 )  

A s í  lriismo, consideramos conveniente conocer  las d i v e r s a s  

t e o r í a s  de l a  motivación porque, las a c t i t u d e s  de UE persona 

a e n t r o  a e l  t r s b a j o  d e p e n d e r b  d e l  g r a d o  en  que e s t a  persona - 
cons idere  que e l  t r a b a j o  s t i t i s f a c e  s u s  neces idades .  Se podr ía  

d e c i r  que s e g h  l a  neces idad  que s e  deba sat isfecer ,  será Is 

motivación que iadueca  a l a  persona a t rEbajar  con menos o -- 
más sat i s f a c c  i ón . 

A cont iPuac i6n  expl icaremos  algunas de l a s  d s  importen- 

t e s  teorias mot ivac iona les ,  que son p e r t i n e n t e s  para n u e s t r o  

e s t u d i o .  Cade une de éstas t e o r í a s  i n t e n t a n  explicar la con- 

ducta desde puntos de v i s t a  l igeramente d i s t i n t o s ,  pero  en ge - 
n e r a l  cons ideran  que "la base de las neces idedes  del hombre - 
aon precisamente BUS i n s t i n t o s  congéni tos  y r e a c c i o n e s  eiemen - 
t a l e s  a l  medio aaibiente c i rcundante" .  ( 4  ) 

Comenzaremos presentando una de l a s  t e o r í a s  d s  difundi- 

das: l a  t e o r í a  de l a  j e r a r q u í a  de l a s  necez-dpdes propues ta  - 
por  ABRAHAM NIASLOW; cu ien  expone su t eo r i c :  LE- la motivación - 
considerando que le. bese de tode conductz aei hombre es  e l  -- 
anhelo  de s e t i s f a c e r  sus necesidades.  Mas2on concibe lac nece 

s i d a d e s  humanes e n  l a  f o r m  de una jeraroL: de orden escen- 

dente, y e s t a b l e c e  que t o d o  ser t i e n e  cinc. ,  neces idades  bási- 

cas l a s  cuales sstan ordenades jerarquicai..e:zte: 

- 

1.- Necesiaades f i s i o l 6 g i c a s . -  L e  primera causa p o r  

le que e:  hombre a c t ú a  e s  p o r  l a s  neces idades  - 
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básicas, las  cuales se relacionan con reoueri- 

mientos f i a i c a s  t a i e s  como: alimentación, abri- 

go, descanso, e tc .  

2 .- Necesidades de protección.- Son l a6  necesidades 

de encontrarse l i b r e  de p e l i g r o  f í s i co ,  de ca-- 

rencias y d e l  temor de pe rde r  e l  trabbjo.  

3.- Necesidades de a f i l i ac ión  o aceptación.- En t e r  - 
ter lugar, e l  hombre requiere de relaciones so- 

ciales.  Este punto se r e f i e re  a l a  necesidad de 

amistad, a f i l i ac ión ,  interacción y amor. Corn--- 

prende también l a  necesidad de sen t i r se  necesa- 

r i o ,  

4.- Necesidades de estima.- Son iXs relacionadas con 
la autoestima y e l  respeto por  parte de o t r a s  - 
personas, e s  decir ,  e s  l a  necesidad que tienen 

los individuos de sen t i r se  importantes. Entre - 
estas necesidadles se encuentra e l  sentimiento - 
de for ta leza,  confianza, independencia y liber- 

tad. 

5 .- Necesidades de autorrealizaci6n.- En e s t e  nivel, 

al  individuo l e  preocupa el desarrollo de todas 

sus posibilidades. Este t i p o  de necesic;des se 

setisfacen unicamente cuando han s i d o  s.,lisfe-- 

c h s  las a n t e r i o r e s .  

Las necesidades de más bajo nivel son las fisiol.6gicaa y 

las de nivel  más a l t o ,  las de realización personal. 
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/ PROTECCION 

/ FISI OLOGICAS \ 
Se& es t e  autor,  e l  hombre procura s c t i s f a c e r  sus nece- 

sidades de orden más bajo (alimento, abrigo, e tc . )  pero a me- 

aide que las  s ~ t i s f ~ c e ,  "pasan a desempeñar un papel decisivo 

l e s  necesidades de orden más elevado'*. : , Es decir ,  apenas 

cuando e l  individuo sa t i s face  una necesidad surgen las de ni- 

ve l  inmediato superior,  constituyendose éstas en motivadores 

de su conducta. Por consiguíente, e l  comportamiento est6 -- 
orientado por  las necesidades internas ansatisfechas; así que 

cuando un conjunto de necesidades queda satisfecho, es te  t i p o  

de necesidades deja  de s e r  un mtivador de conducta. 

FREDERICK HERZBERG elaboró l a  teor ía  conocida como de -- 
los "motivadores y los fsctores  higiénicos". Este autor propo I 

ne encontrar una explicación de l a  motivación, bbsahdose en - 
dos eleinentos: los factores intrínsecos y los extrínsecos al 

puesto. 

- 

Hereberg i a e n t i f i c a  a l o s  factores extrínsecos o higidni 

cos como aquellos relacionados con l ó s  condiciones que rodean 

al empleado miertras trabaja.  Dentro de e s t e  grupo se encuen- 

t r a n  aspectos t d e s  como: l a  seguridad d e l  puesto, agradables 

condiciones de t rebajo ,  l a  supervisión, s impa t í a  con l o s  com- 

- 

. . -  



pañeros ,  e l  e s t a t u s ,  las p o l í t i c a s  de l a  compañia, etc. 

L a  a u s e n c i a  de e s t o s  f a c t o r e s  en un ambiente de trabajo 

produce i n s a t i s f a c c i ó n ,  s u  p r e s e n c i a ,  s i n  embargo, no produce 

Piotivkcibn; e s  d e c i r ,  6610 t i e n d e n  a e v i t a r  l a  i n s a t i s f a c c i ó n  

pe ro  no log ran  l a  s a t i s f a c c i ó n .  P o d r í a  d e c i r s e  que e s t o s  fac- 

t o r e s  son  **como l a  vacunación que puede e v i t a r  oue une. perso- 

na enferme, pero  no l e  mejora l a  salud". ( 5 ) 

p o r  o t r o  l ado ,  d e f i n e  a l o s  f a c t o r e s  i n t r í n s e c o s  o moti- 

v a c i o n a l e s  como los que se encuentran d i rec tamente  r e l ac iona -  

dos  al pues to  (con el con ten ido  d e l  t r a b a j o ) .  Entre e s t o s  se  

i n c l u y e n  los f a c t o r e s  de logro, reconocimiento, progreso, re: 

ponsab i l idad ,  i n i c i a t i v a  y ascenso  en el t r a b a j o .  

Se& Hereberg, l o s  f a c t o r e s  mot ivac iona les  son los que 

producen un e f e c t o  duradero de s a t i s f a c c i ó n  y de aumento de - 
produc t iv idad .  Cuando e s t o s  f h c t o r e s  e s t h  p r e s e n t e s  motivan 

favorsblemente a l  pe r sona l  (causan s a t i s f a c c i ó n ) ,  pero su au- 

s e n c i a  no ocas iona  i n s e t i s f r c c i ó n .  

# 

A s í  pues,  de acuerdo con é s t a  t e o r í a ,  p a r a  l o g r a r  l a  sa- 

t i s f a c c i ó n  ser6 n e c e s a r i o  buscar l~ manera de as ipnar  mayors  - e - f r o f  

r e s p o n s a b i l i d a d e s  a l o s  t r a b a j a d o r e s ,  d a r l e s  m ? y 3 r e s  opor tun i  * " 9  - 
daaes p a r a  s e r  c r e a t i v o s ,  e te .  Con l o  a n t e r i o r ,  e l  a u t o r  pone 

de m a n i f i e s t o  que e l  t r - b a j o  que r e a l i z a  e l  inalviduo es  p r i -  

m o r d i a l  en l a  motivación; s e  puede aecir ,  que cor .s idera  a l  -- 
trabajo p o r  si m i s m o  como un f a c t o r  de motivaci! * e  

/ 

Uno de l o s  t e b r í c o s  que hicieron grendes p rogresos  en l a  



medición c i e n t í f i c a  de los motivos humanos fue DAVID DSCCIiE--- 

L M D .  Para d l  las personas lest611 motivedas principalmente -0 

p o r  t r e s  t i p o s  de necesidades básicas: 
1.- Necesidad de logro.- Es l a  necesidad de éx i to  - 

en re lac ión  con una norm de excelencia in te rna  

l izada .  L a s  personas motivadas p o r  ésta  necesi- 

dad desean log ra r  cosas, se plantean metas que 

persiguen con e l  f i n  de r e a l i z a r  a lgo .  Tienen - 
un deseo intenso de & x i t o  y temor de fmcasa r ,  

asf mismo, dis f ru tan  asuuiendo responsabilidad 

personal . 

- 

2.- Necesidad de af i l iación.-  Se r e f i e r e  a l a  nece- 

sidad de relaciones interpersonales  y amietadee 

es t rechas  con o t r a s  personas. Los motivados por 

la necesidad de a f i l i a c i ó n  están d s  interesa- 

dos en es tab lecer  contactos personales cálidos,  
no l e s  i a p o r t a  progresar, sino d i s f r u t a r  de elp- 

pleos  e 2  los que puedan e s t a r  con l a  gente y a- 
yudarlr . 

3.- N e c e s i a u d  de poder.- Es l a  necesidad de contro- 

lar a otros o de i n f l u i r  sobre e l l o s .  LOS moti- 

vados - o r  e s t e  t i p o  de necesidades tienden a -- 
p r o c u - d s e  cargos de poder o de influencia.  

McClelland d e s c u b r i ó  que todos  los individuos t ienen --- 
c i e r t o  grado de e E L c s  ;notivos en sus pensamientos, pero no -- 
con la mis3;a intensLaad, o sea,  que l o s  individuos pueden t e -  

ner una gran necesidad en un área, sin que ellos quiera dec i r  

quetendrán pocas necesidades en o t r a s .  



Un punto iaportante de e s t a  t e o r í a  es que señala que -0- 

esas necesidades se aprenden al enfrentarse  I r  persona al am- 
biente en eI que se  encuentra, así pues, por ejemplo un& gran 

necesidad de a f i l i ac ión  puede s e r  resultado de un proceso en 

e l  cua l  se  han recibido recompensas por une conducta sociable. 

Puesto que iss necesidades son aprendidas, 1s conducta que s e  

recompensa t iende a r e p e t i r s e  . 
O t r a  t e o r í a  que expl ica  l a  motivación es la propuesta -- 

p o r  V. VROOM, llamada de l a  espectat iva.  Se& d i ,  "la motiva - 
ción de una persona hacia  un8 acción, en cualquier momento, - 
s e r í a  determinada por sus  valores  anticipados de loa  resulta- 

dos ( t a n t o  negativos como pos i t ivos)  de la acción, mul t ip l ica  ..Ii 

dos por l a  fuerea de l e  espee ta t iva  d e  e sa  persona en el sen- 

t i d o  de que e l  resultado p r o d u c i d  l a  meta deseada". ( 6  ) 

Lo an te r io r  puede expresarse de la siguiente maneras 

Fuerza= Valencia x Bspectativa 

VROOM basa su t e o r f a  en t r e s  conceptos fundamentales: l a  

fuerza,  que e s  l a  intensidad de l a  motivación; l a  Valencia, - 
que r e f l e j a  l a  fuerza 'de l  deseo que t i ene  e l  individuo, e s  de 

c i r ,  l a  atracción o p r e f e r e n c h  de una persona p o r  un r e s u l t a  

do;  y l a  essec ta t iva ,  que e s  l a  p robab i l idad  de que u n  esfuen 

zo en p a r t i c u l a r  conducirá E u n  resultzdo deseado. 

- 
- 
- 

AS$ pues, el individuo e s t f  niotivado para hacer la8 co-- 

sas que conduzcan al logro de X - E  meta, en la mediaa que e s t é  
convencido de que c i e r t a s  acciones contribuir& a l  resul tado 

aeseado. Por tanto,  l a  fuergta e j e rc ida  para hacer algo (moti- 

i 
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vación) dependerá t a n t o  de l a  Valencia como de la espectativa. 

3 

La t e o r f e  de las esyectat ivas  e tablece que l o s  indid---  

auos son seres  pensantes y rac ionr les  que t i enen  creencias, - 
esperanzas y espectat ivas  con respecto a eventos futuros en - 
sus vicias. por consiguiente, cuando se  ana l i za  a los indivi- 

Quos p a r a  determinar cuales  son sus motivaciones, es  necesa- 

r i o  examinar i o  que l i s  personas buscan en l a  organizzción y 

coa0 c r t en  poder  obtenerlo. 

L a s  dos s iguien tes  t e o r í a s  ponen énfasis en l o s  fac tores  

ambienteles, manifestando que l a  motivación depende d e l  clima 

organizacionai . 
ATKINSON. La idea fundanentrl de e s t a  t e o r í a  es  que todo  

individuo t i ene  necesidades o motivos, los cuales  lnfluyen so - 
bre l a  conducta cuando son excitados por las propiedades d e l  

ambiente . 
A continuación se presentan los postuLados d s  importan- 

t e s  propuestos po r  é s t e  autor: 

*'lo- Todo inaividuo t iene  c i e r t o s  motivos bssicogl o nece 

sidedes. Motivos que representan p o t e x i a l e s  de conducta, e - 
inx'luyen sobre  é s t a  Únicaente  cuendo se les exci ta .  

- 

2.- El hecho de que los motivos r e s u l t e n  o no excitados 

dekende de l a  s i tuec ión  o el medio ambiente percibido por  e l  

irmividuo. 

3.- L a s  propiedades prrrticulares a e l  ambiente s i rven pz - 
ra. estimular o e x c i t a r  diversos motivos. En o t r a s  palabras, - 
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un motivo espec í f ico  no  i n f l U i d  6obre l a  conaucta hesta que 

sea excitado por UE i n f luenc ia  ambiental apropiada. 

4.- Los cambios d e l  medio ambiente percibido producen 

crísibros en e l  pstrÓn de motivación excitedo. 

3.-  Caaa una de las c lases  de motivación e s t 6  d i r ig ida  

a s z t i s f a c e r  una c lase  d i fe ren te  de necesidad. El patrón de - 
motivación excitado d e d e m i n a  l a  conducta, y un cambio en e l  

patrón ae motivación producirá un cambio de conaucta." ( 7  ) 

En e l  moaelo de ATKINSON se  describen aos determinantes 

s i tuac iona les  o ambientales: espectat iva y salor d e l  incenti- 

vo. La espec ta t iva  se r e f i e r e  a la probabilidad o posibil idad 

eupjet iva de s a t i s f a c c i ó n  de necesidades ( o  de f rus t rac ión)  . 
El valor d e l  incentivo es l a  cantidad de sa t i s f acc ión  o de -- 
f rus t rac ión  que le personh adjudica a i  resul tado de una se--- 

cuencia de conducta. 

KURT LEWIN. l a  teoría de campo de Lewin d6 una explica+- 
i 

ci6n:cle coao l a  motivación depende de l  clima oi.ganibaciona1. 

Establece que e l  comportzziento h u m o  es l a  función de una - 
persona y su ambiente; p o r  t a n t o ,  para comprender l a  conducta 

de alguien e s  necesario cmocer  a l g o  del individuo y de su am 
biente en ese momento; pozque l a s  personas t i enen  d i fe ren tes  

motivaciones en d i s t i n t o ?  ;nomentos y le fuerza con l a  cual a l  

go motiva a un inaividuc depende de l  clima en que opera. 

- 

- 

LEWIN considera que ioa eeres humanos operan en un "cam- 

po" de d i s t i n t a s  fuereac y piensa que el comportamiento hum+ 

no e s  producto de las í u e r z a s  de é s t e  campo; es  dec i r ,  conci- 
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be a las  gentes como personas que se desenvuelven o actúan en 

un >,campo donde nay fuerzas restrictivas y fuereas impulsoras. 

Las fuerzas restrictivas tienden a limitar la productivi 

dad, y las impulsoras tienden a motivar .a l o s  individuos a b- 

ser d s  productivos, así pues, el comportamiento humano depen 

der6 de le. intensidad de éstas fuerzas opuestas. 
- 

Entonces, el esfuerzo productivo es susceptible de me jo- 

rarke reduciendo las fuerzas restrictivas o 8UmentandO la in- 
tensidad de la s impulsoras. 

O 
.? 

-a 
3 o 
-c 

F 
LI 
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La base de la conducta del hombre son sus necesidades. 
L a s  teorías presentadas, señalan que existen diferentes tipos 

tie necesidades que mo$i-viia al inaividuo e actuar de cierts ma 

nera, pero lo que esta dispuesto s hacer una persona puede -- 
verse influenciado por el clima organizacional en Que se de- 

senvuelve, tal como lo señalan Atkinson y Lewin. 

- 

LES actitudes de las personas dependerán del grado en el 

que consideren que la organización propicia un clima adecuado 
para fa satisfacción de sus nece?idades. A s í ,  podemos decir 

que las sctitudes son la predisposición 8 reaccionar favora-- 

ble o desfavorablemente hacia la información del medio, es de 

cir, a responder positiva o negativamente hacia los estínulos. 
La actitud que tenga el individuo hacia la organización, 8118 
jefes o sus compaheros, se manifestará en form de una conduc 

ta (esto se explicará más adelante). Entonces el clima organi 

eacional ayuda a conformar la conducta. 

a . 
- 

- 
- 

relación con ésto, Litwin Y Stringer realizaron una - 
investigación s o b r ~  motivación y clime organizacional. Este - 
investigación sobre motivación y clime organizacional se ex-+ 

pondrá , detallpeamente, en el capitulo siguiente, dando p r i -  

meramente una 'Drtve visión sobre el concepto de clima organi- 

zacional. 

Es importE1xte hacer mención de la investigación resliza- 

da por estos ELrtores, puesto que, nosotros tomaremos e? .:iode- 

lo de clima or,.;iizacional que manejan Litwin y Stringer y u- 

tilizaremos el cuestionario ideado por ellos para medir el -- 
clima organizacroanal de l a s  empresas estudiadas . 



~ e i  mismo, dicha investigación se relaciona con nuestro - 
t r a b a j o ,  ys que, uno de sus objetivos fue encontrar le rela--- 

cr6n entre e s t i l o  de l i de rezgo  y clima organizacional. 

lb3 CLIMA ORGANIZACIONAL. 

El clima orgmizacional e s  un concepto importante porque, 

para comprender le conducta del individuo dentro de l a  organi- 

zación, es  necesario entender l a  estructura de l a  organizacidn 

en l a  cual interact&, e l  e s t i l o  de liderazgo existente, la -- 
conducta de l o s  individuos y de l o s  grupos, las formas de corn - 
nicación, las recompensas, etc.  

El clima organieacional influye en l a  satisfacción de los 
obaetivos del individuo. L a s  personas se  pueden sen t i r  i n sa t i e  - 
fechas con su t raba jo  si sienten presiones, cuando no reciben 

upá guia adecuada por  parte de sus superiores o creen que l a  - 
organización no se interesa por  e l los  como personas.  sí, las 

impresiones subjetivas que tenga el individuo del clima o r g a n i  - 
zacional en el que trabajd, pueden in f lu i r  positiva o negativa - 
mente en l o  que quiere hacer o l o g r a r  y en la manera como ve - 
su empleo; es  decir, pueden ayudar a conformar las acti tudes y 

espect ativas relacionadas con la organización. 

/ 

Cada organización crea  su prop io  clima, e l  cual “ re f le ja  

las normas y l o s  valores del s i s t e m a  fo rma l ,  y l a  manera en -- 
que los interpreta e l  s i s t e a a  inforppal. 61 clima orgaizacio-- 
nal  r e f l e j a  también las f o r m s  de comunicacidn y como se ejer-  

ce la autoridad.” ( 8)  



Para n o s o t r o s ,  e l  clima o rgan ieac iona l  e6 la cualidad o - 
propiedad d e l  ambiente orgair íeacional  que perciben o experimen 

tan los miembros de le organ izac idn  e in f luye  sobre  l a  conduc- 

ta de é s t o s .  

- 

Entonces,  e l  clima o rgan izac iona l  s e  r e f i e r e  a un conjun- 
t o  de  c a r a c t e r i s t i c h s  d e l  lugar de t r a b a j o  p e r c i b i d o s  por  los 

i n d i v i d u o s  que l aboran  en ese lugar, y que sirven pefa i n f l u i r  

en l a  conducta en  e l  t r a b a j o .  Dentro de e s t e  conjunto  de c a r a c  

t e r í s t i c a s  s e  encuent ran  f a c t o r e s ,  t a l e s  como$ l e s  recompenszs, 

e l  e s t i l o  de l i d e r a z g o ,  l a  c o ~ i c a c i ó n ,  los c o n f l i c t o s ,  los - 
procesos  o rgan iz sc iona le s ,  las normas, l a  estructura organiza- 

c i o n a l ,  la conducta  de 188 personae que 8e encuentran dentro - 
de l a  organizac ibn ,  e l  apoyo y los v a l o r e s  de t r a b a j o .  

- 

B s t o s  f a c t o r e s  del ambiente i n t e r a c t h  entre es, e influ - .... yen en l a  satisfacci6r1, l a  producción y la eficiencia. Por 
o t r a  p-e, e l  clima o rgan izac iona l  puede verse  a f e c t a d o  al va 

r i a r  f a c t o r e s  como e l  e s t i l o  de l i d e r a z g o ,  l o  cual puede a su 

vez  a f e c t a r  la conducta. E l  e s t i l o  de l i de razgo  es un f a c t o r  - 
impor tan te  d e l  clima y p o r  t a n t o ,  de l a  conducta de l o s  emplea 

- 

- 
dos 

La medición de l  c l i m a  o r g t m i m c i o n a l  se r e a l i z a ,  general- 

mente, mediente l a  a p i i c a c i b n  de un cuesgionar io  e s t r u c t u r a d o  

a t raves  d e l  c u a l  6e l e s  s o l i c i t a  e l o s  miembros de l a  organi- 

e a c i d n  su op in ibn  con r e s p e c t o  a ~ E C  c a r a c t e r í s t i c a s  de la or- 
g a n i m c i d n  ( l i d e r a z g o ,  motivación, coniunicacibn, . . .) 



Como ya hemos mencionado, hay un grupo de propiedades que 
interactúan para formar ULI clíiaa organieacional, pero no e x i a -  

te una definición exacta de cuales son l a s  características que 

lo conforman. Varios autores han propuesto diferentes clasifi- 

caciones de los factores que, se& cada uno de ellos, forman 

ei clime organizacionbi. A continuación presentamos aigunos de 

esto& enfoques: 

A.W HALPIN y D. B CROFTS 

Estos  autores identificaron ocho factores del clima orga- 

ni m c  i onal: 

I.- Solidaridad: La percepción por parte de l o s  empleados 

de que estan satisfaciendo sus necesidades personales, 
11,- Consideraci6n: La percepcidn por parte de los emplea- 

dos de que existe en la organización une. atmosfera de apoyo, 

en el cual  los directivos l o s  tratan como seres humanos, 

SIX.- PFoduccibnt La percepcidn de que los supervisores - 
saben dirihr. 

1V.- DistanciEmientot La distancie emocione1 que existe en 
tre el direc.tor y los subordinados. 

Y.- ímpqdimento: La sensacibn de e s t a r  sobrecargado de -- 
trabajos laboriosos e 

YI.- Intimidad: 5isfrutar de les relaciones amistosas que 

se dan dentro de la organizacibn. 

mi.- Desinteres: La percepción de l o s  empleados en rela--- 

ción a s i  se estan limitando ;B aparentar que realizan una ta-- 

rea- 
VI11 .- Motivación: El interés que manifiesta l a  organización 

pr motivar al empleado hacía las tareas. 
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FOWIEHAND y GILMER 
Propusieron otra  l i s t a  de carac te r í s t icas  que incluyen: 

a) Tamaño y estructura  de la organización. 
b) Patrones de liderazgo que siguen l o s  supervisores. 

c )  Las redes de comunicacidn u t i l i eadas  para transmitir - 
mensajes 

d )  Objetivos de l a  organización. 

e )  Complejidad de todo e l  sistema. 

Según Forehand y C i l m e r ,  e s t a s  carac te r í s t icas  describen 

a l a  organización y también el comportamiento y l a  sa t i s facc i -  

ción de las personas. 

B1 modelo de clima organizacioaal que utilizaremos para 

f ines  de es ta  investigacibn, es e l  propuesto por  Litwin y -- 
Stringer, los cuales ident i f icaron seis propiedades de l  clima. 

LíTWiN y STRINGER 

Blaboreron UIZ modelo de clima organizacional en base a -- 
las propuestas de Atkinson y H c C l e l l a n d ,  las cuales fueron re- 

sumiaas en ia parte referente a las  teor ias  motivacionales. 

Betomando l a  idea de Atkinson que establece, que los ind i  - 
viduos t ienen c ie r tos  niotivos o necesidades que rtpresentan PO - 
t enc ia les  de conducga, los cuales influyen sobre d s t a  hicamen - 
t e  cuando se  l e s  excita.  E l  QUE es tos  motivos resulten excita- 

dos depende d e l  medio ambiente gercibido pot. e l  individuo, es 
decir,  las propiedades d e l  medio ambiente sirven para exc i ta r  
esos motivos. P o r  tanto, l o s  caabios en e l  medio ambiente pro- 



/ aucen cambios en el p a t r o n  dtr m t i v a c i b n  e x c i t a d o .  

Y tomando cnmo base 14 t a o r h  de McCleliand de l a  neceei- 

dad de a f i l i a c i ó n ,  de r e d i z s c i ó n  y de poder,  como t i p o s  pr in-  

cipales de motivación, Li twin  y Stringer r e a l i z a r o n  un experi- 

mento en el cual pus i e ron  de  man i f i e s to  que e l  hecho de que -- 
los motivos resul ten o no exc i t ados  depende d e l  clima organiza  - 
c‘D1ona1, ya que un clima puede hacer  surgir determinados moti-- 

vos. Lo que una persona e s t 6  d i s p u e s t a  a hacer puede verse in- 
f luenc iado  p o r  e l  clima en e l  t r a b a j o .  

# 

Estos a u t o r e s  definen al clima o r g a n i z a c i o n a l  como: 

%a cualidad o propiedad de l  ambiente organieacio 
cional que a) perciben o experisentan los miembros de- 
l a  organizac ión  y b) i n f l u y e  sobre  la conducta de ds-- 
t o s .  El t é rmino  clima organ ieac iona l  me re f ie re  en es- 
t e  e s t u d i o  especificamente a las propiedades  motivado- 
ras del ambiente organieacional; es decir, a a q u e l l o s  
aspectos del clima que conducen a l a  e x c i t a c i b n  de di- 
ferentes clases  de m o t i v a c i b n . ~  (9 ) 

Litwin y Stringer ident i f icaron  s e i s  propiedades  d e l  c l i -  
m a  organieacional :  

1.- gstructura; Los sentimientos que experimentan l o s  t r e  - 
bajadores  en r e l a c i ó n  con las r e s t r i c c i o n e s  de BU si- 

t u a c i ó n  l a b o r a l ;  cuantas r e g l a s ,  reg lamentos ,  papeles 

y procedimientos  e x i s t e n .  
2.- Desafio y Responsabi l idsd:  L a  s e n s a c i ó n  de s e r  el je- 

fe  de uno  mismo; no t e n e r  que v e r i f i c a r  rei teradamen& 
t o d a s  las d e c i s i o n e s  que uno t o m .  

3.- Riesgo: L a  sensac ión  de r i e s g o  y de r e t o  en e l  empleo 

y l a  situacidn laboral. 



22 

4.- Recornpensass La sensación de recibir una recompenila- 
adecuada y equitativa por un trabajo bien hecho. 

5.- Calidez y Apoyos La sensación de apoyo y .compaflerism 
en el ambiente de trabajo. 

6.- Conflictoar La sensación de que la dirección no teme 

las opigiones difereater o conflicto. 

Y elaboraron un cuestionario, el cual utilizaron en su 83 

tudio para medir el clima de las organizaciones. $1 cuestionca 
rio proporciona puntajes de las propiedades antes mencionadas, 

A continuación presentamos una versión del mismo: 

- 

CUESTIONARIO DE CLIMA DE LA ORGANIZACION 

Introducción: 

p o w  una ( A )  sobre el número que indica, en la serie de sieip 
dimensiones de clima de la organización que aparece d s  abajo, 

su estimacidn de la posición actual de la organhzación respec 

to de esa dimensidn y una (I) sobre el nbero que indica BU - 
opción de donde debería estar idealmente la organización en - 
esta dimensibn. 

m 

1.- Conformidad. El sentimiento de que hay muchas restric- 

ciones impuestas desde afuera en la organización; el grado en 
que los miembros sienten que hay muchas normas, procedimientcmr 
y prácticas a las que deben avenirse en lugar de poder hacer- 
el trabajo,como lo consideren conveniente. 

La conformidad no La conformidad ea 

es caracteristica 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 muy caracteristiaa 

de esta organiza- de esta organieac 

ción. ción. 

-- 



2.- Responsabilidad. Se da a los miembros de >a organiza-- 
cidn responsabilidad personal para alcpnear su parte de las .)r 

metas de la organización; el grado en que los miembros sien- 
ten que pueden tomar decisiones y solucionar problemas sin -- 
consultar con sus superiores a cada paso. 

- - No se da ninguna se pone gran &fa= 
responsabilidad - 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 sis en la responsa - 
en la organización. bilidad personal - 

en la organizacidn. 
3.- Normas. El énfasis que pone la organización en el buen 

desempeño y la producción desacada, incluyendo el grado en Q 

que los miembros sienten que la organización establece metas 
que son un reto para ella y las comunica a los miembros el -. 
compromiso con ellaa. 

Las normas son m y  - Se establecen en 
la organizacidn - 1 2  3 4 5 6 7 8 9 10 bajas o no existen en 
normas que son to 
do un reto. 

o 
la organización. 

4.- Recompensas. El grado en que los miembros sienten que 
se les reconoce el trabajo bien hecho y se los recompensa por 

ello en lugar de ignorarlos, criticarlos, o castigarlos cuan- 
do algo sale mal. 
Se ignora, castiga 
o critica a loa -- 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
miembros. 

Se reconoce el tra 
bajo de loa miem-- 
broa y se los re- 
compensa positiva- 
mente. 

o -- 

5.- Claridad de la organización. El sentimiento entre lo8 - 
miembros de que las cosas esth bien organizadas y las metas 



24 

def in idas  con claridad suficiente en lugar de ser  desordenada 

confusas o caó t i cas  . 
L a  organización e s  i.,a organización - 
desorüenada, coafu - 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 e s t 6  bien organi- 

sa y caótica. zada, t i e n e  -metas 
definidas con c l a  - 

m 

# ridad . 
6.- Cordial idad y apoyo. El sent imiento de que la afabili- 

dad es una norma de v a l o r  en  la organización; de que 108 rniem 

bros confian l o s  unos e n  l o s  o t r o s  y s e  ofrecen apoyo. E l  sen  

t imiento de que prevalecen las buenas re lac iones  en  e l  arnbien 
t e  de t r aba jo .  

No hay cord ia l idad  

n i  apoyo e n  l a  or- 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

ganizac i ón . 

. 
- 
-.. 

..c 

L a  cord ia l idad  y 

e l  apoyo son cq-- 

r a c t e r f s t i c a s  de 

la organizacibn. 
7.- Liderazgo. L a  d i spos ic idn  por  p a r t e  de los miembros de 

l a  organización para acep ta r  e l  l i de razgo  y l a  d i recc idn  de - 
los ca l i f i cados .  A medida que aparecen necesidades de l i d e r a z  
go, l o s  miembros s e  s i e n t e n  e n  libertad de asumir funciones - 
de l iderasgo ,  y 88 los recompensa por  su e f i c a c i a .  Este  s e  bac 

sa en l a  destreza.  La organizacibn.no e s t 6  dominada por uno - 
o dos individuos,  n i  depende de e l l o s .  
No s e  recompensa a l  Los miembros ace2 

l iderazgo;  los miem - tan y recompensan 
bros  e s t á n  dominados a l  l iderazgo,  que 

se basa en l a  dea p o r  éste,  dependen - 
de 61 o l o  rechazan. t r e z a .  

- 

.- 

1 2 3 4 5 6 7 6 9 10 

- 



Este  cues t ionar io ,  l o  u t i l i zaremos  nosotros  para medir  - 
e l  clima organieacional  de las empresas d e l  sect. públ ico - 
que analizaremos 

Como s e  mencionó, L i t w i n  y Stringer l l eva ron  a cabo un - 
experimento con e l  propósi to  de poner a prueba c i e r t a s  hip&- 

t e s i s  acerca  de l a  in f luenc ia  de l  e s t i l o  de l iderazgo y del 

clima organizacional  sobre l a  motivación y l a  conducta de los 
miembros de la organización. Los ob je t ivos  de dicha inves t iga  
c ión  fueront 

- - 

- Estudiar la r e l a c i ó n  en t r e  e s t i l o  de l iderazgo  y clima 

organizacional  

- Estudiar l o a  e fec tos  d e l  clima organizacional  sobre la 
motivaci6n ind iv idua l  

- Determinar l o s  e f e c t o s  d e l  clima organieacional  sobre 
variantes t r a d i c i o n a l e s  como la s a t i s f a c c i ó n  personal  
y el desempeño organizacional .  

- E n  seguida,  describiremos brevemente como se l l e v ó  a ca- 

bo l a  inves t igac ión  y las conclusiones a las que l legaron.  

DISEÑ O EXPERIMENTAL. 

E l  dl8eñO experimental  permitía l a  ent rada  de una s o l a  - 
var iab le ,  el e s t i l o  de l iderazgo,  y medía e l  clima y l a  moti- 
vación que s e  producían, 

_- 

Se crearon tres organizaciones simuladas, las Cualea se 
ocuparon d e l  mismo t r aba jo  durante un periodo de dos semanas 
que duró el experimento. Durante e s t e  lapso,  s e  h ic ie ron  o b -  
<. 
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servaciones diarias y se aplicaron cuestionario8 y tests psiao 

lógicos. 
- 

Cada organización estaba formada por 15 miembros, m&s un 
presidente, Los miembros de las organizaciones tenian caracte - 

- rísticas semejantes en cuanto a_ edad, sexo, características - - 

de personalidad y patrones de motivación. 

Se les dio instrucciones a cada uno de los presidentes - 
de las tres compañías acerca de cómo deberían dirigir sus em- 
presas, es decir, del estblo de liderazgo que deberían presen 

tar, ASS, las empresas se establecieron con las siguientes ca 
racterísticast 

d 

-. 

~rganieacidn A : Radar Británico. 
Esta compañia se estableció de acuerdo con normas extre- 

madamente autoritarias, destinadas a despertar el motivo de - 
poder. Se asignaron roles a los miembros de la organización, 
se determinaron rigidaaente sus esferas operativas y se les - 
hizo responsables por el desempeño estriclo de sus deberes. - 
Se insistió mucho en la seriedad, el orden y el status relati 

vo. Se alentó a todos los niveles directivos para que ejercief 

sen autoridad sobre la base del cargo y se castigaran las des 

viaciones de las reglas explícitas de la organizacibn, No se- 
permitid la comunicación m a s  que a través de los canales ver- 
ticales estrictos; era de naturaleza formal y se 1% permitía 
kicamente respecto a las cuestiones vinculadas directamente - 
con la tarea. 

/ 

- 
- 

_- 

Organización B L Radar Direccikal, 

Se organizó la sedda compañía de acuerdo con líneas - 
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amistosamente democráticas, destacando relaciones laborales - 
amistosas, la conducta cooperadora, la lealtad grupal y el -- 
trabajo en equipo. se dejó de lado el castigo y se le reempla 
ao'con una atmósfera de aliento y ayuda. Se alentó a los di-- 
rectivos a que prestaran especial atención al autodesarfollo 

- y bienestar de los trabajadores, -para asegurar así la ausen-e 
cia de conflicto y de frustración. El presidente estaba siem- 

pre disponible para todos los empleados y los estimulaba para 

que le presentaran sus problemas. 

organización C : Radar de Trayectoria. 
La tercera compaiíia se proyecto con un clima de logro. - 

El presidente formulaba objetivos en colaboración con otros - 
ejecutivos, permitía que los grupos fijaran sus procediaien- 

tos, estableció sistemas de recompensas para la productividad 
y comunicaba constantemente sus espectativas de &levado desem 

peno, demostrando aprobación por el trabajo bien hecho. Esta- 
ba interesado en todo, pero confiaba en que sus empleados po- 
arS8n-tomar decisiones que afectaran su propio trabajo. 

- 

Cada estilo de lideraego estaba destinado a crear un clh 
ma que destacase uno de los motivos.. De manera que los climas 
y l o a  estilos de lideraego destinados a crearlos pueden carac 
teriearse como relacionados con poder (orgakación A )  , afi- 
liación (organizacibn B) y l o g r o  (organización C). 

- -- 
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~ 

Dimensión Organización A Organización B ' organización c 
d e l  clima ( B r i t h i c o )  (Direccional) , (Trayectoria) 
1.- Estructura mantener mantener l a  &tener ia 

e l  orden informalidad informal i d  ad 
ejercer auto 
ridad y con. 
t r o l  - -_ 

2 .- Normas f i j a r  normas 
re s p  ona a b i l i  dad elevadas para 

los individuos 
y l a  organis- 
ción 

Alentar la in- 
n ovac i ón 

3.- Recompensa y Cri t icar  e l  evi tar  e l  cas - conceder recon 
castigo mal desempe t igo indivi- pensas indivi': 

ñ0 dual duales y de l a  
organización, 
alabanzas, a-- 
scensos 

c r i t i c a r  la conceder re-- re  c ompenaar e 1 
desempeño exce desviación compensas ge- 

de las re-- nerales posi- lente 
glas t ivas ( c onai- 

deración p o s i  
t i v a  inc ondiz 
cional) 

crear r e  lac i o  

amistosas 

crear una at- 
mósfera reia- 
jada, calmada 

- 

4.- Calidez y c once der apoyo 
apoyo nea - cálidas individual y - 

de la  organiza 
ción 

- -- 

5 .- Cooperación Destacar l a  - Destacar l a  -- 
y conflicto cooperación cooperación en 

e l  trabajo 
evi tar  con--- 
f l i c t o s  tolerar  e l  con 

f l i c t o  personal 
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y el relacionado 
crear re lacio con la tarea 
ne8 personal& . 
cálidas con -- 
los subordinados 

6.- Riesgo y destacar el - destacar los 0.1- 

compromiso consersaduris riesgos -modera-- 
- dos, crear orgu- mo 

110 en la organi 
eludir el corn eación, destaca? 
promiso pro- los re tos ,  la di 
fundo versi6n y io apg 

sionante del trG 
bajo 

- .  

-.. 

- 

Los investigadores se plantearon una serie de hipótesis - 1 
i 

respecto a los efectos del clima sobre la motivacidn excitada: 

estimular& o exci 
tar& la necesidad de poder, y la fuerza de la necesidad de lo- 
g r o  y de la necesidad de afiliación será consiguientemente re- 
ducida. 

- El clima creado en la organización A 

- El clima de la organización B, comparado con los otros  
dos, excitará la necesidad de afiliación. La necesidad de PO-- 
der será reducida y la necesidad de logro resultará relativa- 

mente inafectada. 

- El clima de la organización C excitad la necesidad de 
logro. La necesodad de afiliación, así como la necesidad de -- 
poder resultarán inafectadas. 

.- 

podemos resumir loa resultados del estudio de la siguien- 

Fue d s  agradable trabajar en el ambiente amistoso y demo 

crático que el autoritario. El grupo de logro sobrepasó en mu- 

te manera: 

I- 

* 



cho a los o t r o s  dos, que f u e r o n  relativamente p a r e j o s  en resul  

t a d o s ;  e l  c l ima  de l o g r o  también completó e l  experimento con - 
una cant idad mayor de nuevos productos  d e s a r r o l l a d o a  y acepta- 

dos, r e s p e c t o  a las o t r a s  dos compañías. 

- 

- - Los d a t o s  de l a  o b s e r v a c i d n y  e l  c u e s t i o n a r i o  r e v e l a r o n  - 
la a p a r i c i ó n  de t r e s  ambiente8 l a b o r a l e s  y s o c i a l e s  d i s t i n t o s .  

Los d a t o s  sobre  e l  clima de l a  organizac ión  A,  r e f l e j a n  punta- 

j e s  e levados  en  l a  dimensibn de Estructura y ba jos  en l a  Rea- 

ponsabi l idad ,  recompensas, Cal idez  y Apoyo. Los miembros de -- 
esta  empresa informaron que e l  clima e r a  e n  extremo Res t r ic t i -  

vo, conservador ,  f r f o  y formal;  los c o n f l i c t o s  eran muchos en- 
t r e  d i r e c t o r e s  y t r a b a j a d o r e s .  

L a  organizac ión  B, r e f l e j ó  puntajes a l t o 8  en l a  dimensión 

de Recompensas y Cal idez  y  poyo. Los i n t e g r a n t e s  de l a  empre- 

8 8 ,  opinaron que e l  clima era amigable, muy poco e s t r u c t u r a d o  

y s a t i s f a c t o r i o .  

En l o  que se r e f i e r e  a l a  organizac ión  C, e l  clima refle- 

ja puntajes e levados  e n  las dimensiones de Responsabi l idad,  - 
Riesgo, Recompensa, Ca l idez  y Apoyo. Los miembros de és ta  orga  
nieación, describen a l  clima como poco e s t r u c t u r a d o  y elevado 

en cuanto a l a  Recompensa po r  l a  iniciat iva individual. 

- 
.- 

Así mismo, s e  confirmaron las  h i p ó t e s i s  r e s p e c t o  a los e- 

f e c t o s  de la e x c i t a c i ó n  de los climas. 

Conclusiones a las  que l l ega ron :  
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9'1. U na de las conclusiones principales de este estu- 

dio experimental es la de que se pueden crear di- 
ferentes climas en las organizaciones variando el 
estilo de liderazgo. Estos climas se pueden crear 
en un lapso breve, y sus características son bas- 
tante estables. 

2. Una vez creados estos climas, parece que tienen e 
fectos significativos, a menudo dramáticos, sobre 
la motivación y, coasigutientemente, sobre el de-- 
sempeño y la satisfacción en el empleo. Cada uno 
de estos tres climas inducidos experimentalmente 
excitaron un patrón diferente de motivación. 

3. ,LOS climas de las organizaciones.pueden provocar 
cambios en rasgos de la personalidad aparentemenh 
te estables. Esta conclusión es un tanto tentati- 
va. La fuerza del motivo, tal como se la midió - 
mediante un instrumento estandarizado de apercep 
cidn temática, no resultó afectada significativa- 
mente, pero ciertas disposiciones de la personali' 
dad, medidas por medio de un test de personalidad 
estandarizado convalidado empiricamente, resulta- 
ron afectadas por el clima. 

4. Estos  descubrimientos sugieren sue el clima de las  
organizaciones constituye una variación imporgan* 
del estudio de las organizaciones humanas. El COP 
cepto de clima ha de contribuir, primero, a la -- 
comprensión del impacto de las organizaciones so- 
bre las personas y la personalidad. Si se pueden 
crear en menos de doe semanas cambios significati 
vos en factores relativamente estables de la per= 
sonalidad, entonces podemos imaginar cómo el he-- 
cho de vivir en un clima. durante un período de - 
aflos podría afectar dradticamente muchos aspee-- 
t o s  del funcionamiento personal, la capacidad de 
un esfuerzo productivo, el compromiso con relacio 
nes a largo plazo (como las amistades y el matriz 
monio), etcétera. Una comprensión del clima ayuaa 
rá al estudio de los procesos de la administracidn 
de empresas, en particular en lo que se refiere a 
108 efectos de estilos diferentes de administra- 
ción sobre las personas, sobre el desempeño de -- 
las organizaciones, y sobre la salud de dstas.*~(l9 

/ 
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Los directivos pueden influir significativamente en el - 
clima de la organización mediante su conducta, mediante las - 
políticas, procedimientos, recompensas, etc., que .creen. 

Por lo tanto, el lideraego es un factor principal del -- 
clima; y por consiguiente, de la conducta de los empleados, - 

- ya que infiuye en el desempeño-yia satisfacción de la perse- - 

1118. 

_- 
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1.4 TEORIAY UEL LIDERALGO 

El liderazgo ha desmpeñado un papel importapte dentro de 
las organizaciones, por lo que creemos necesario dedicarle una 
parte de 10 presente investigación, tomando en cuenta que ha - 
blar de ello es muy extenso y -complejo. - - 

En esta parte Únicamente retornaremos aquel material que - 
este  más directamente relacionado con nuestro tema de estudio. 

La esencia del liderazgo es el 'seguidisrno' , es decir, el de- 
seo de las personas por seguir.a alguien, lo que hace de un in 
dividuo un lfder, y si a esto agregamos que las personas tien- 
den a seguir a equellos a quienes perciben como un medio para 
lograr sus propios deseos, motivos y necesidades. Podemos afir 

mar, en consecuencia, que el liderazgo y la motivación están - 
íntimamente interconectados. Así, comprendiendo los motivos PO 
demos apreciar mejor lo que quieren los seres humanos y por - 
qué actúan en te1 forma, y a h  más, los líderes pueden no sólo 

responder 8 estos motivadores, sino aumentarlos o disminuirlos 
a través del clima organizacional que establezcan, const%tuyép 

dose ambos factores en algo m u y  importante para la organiza -- 
ción. 

- 

- 
- 

/ 

Los estilos rnds recientes que se han-kdoptado de manera - 
mds amplia y en la práctica son el de la Universidad de Michi- 

gan , el de Ohio State y la Cuadrícula Administrativa de BlalEe 
y Mouton. Los estudios iniciados en la Universidad de Ohio Sta - 
te, trataron de identificar las dimensiones del comportamiento 
directivo por medio de la elaboración del cuestionario de Des- 

cripción del Comportamiento Directivo.( 11) 
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I, Considera 
ción alta. 

Los investigadores, al definir la dirección-como el com - 
portamiento de un individuo c w d o  estd dirigiendo las activi- 

dades de un grupo hacia el logro de una meta, redujeron even - 
tualmente la descripción del comportamiento directivo a dos d& 

mensioness la iniciación de la estructura, que alude al.compor 
entre el mismo 

y los miembros del grupo de trabajo al procurar establecer nor 
mas bien definidas de organización, canales de comunicación y 

metodos de procedimiento. Dicha consideración se refiere al -- 
comportamiento que indica amistad, confianaa mutua, respeto y 

cordialidad en la relacidn entre el dirigente y los miembros - 
de su personal. ( 12 ) . 

- - - tamiento del dirigente al dellnear la relación 

. -  
Consideración Estructura al- 
alta y estrug 
tura baja ración alta. 
Estructura ba- r;structura a& ' 

ja y considera 
cidn baja. ración baja 

ta y conside- 

ta y conside+ 

La iniciación de la estructura parece estar interesada en 
el trabajo o en las tareas, lo que none de relieve las necesi- 

dades de la organización y se orienta hacia las relaciones, rz 
calcando las necesidades dbE individuo. Del estudio del compor I 

tamiento directivo, el personal de la Universidad de Ohio Sta- 
te encontró que la iniciación de la estructura y la considera- 
ción eran dos dimensiones separadas y distintas; eiqboraron - 
cuatro cuadrantes pare mostrar las diversps combinaciones de - 
la iniciación de la estructura (tarea ) y la ccnsideracidn -- 
(relaciones ) como lo muestra el siguiente cuadros -- 

(alta ) . 
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Estas 

tintos. El 

dimensiones se miden mediante dos cue-stionarios dis 

cuestionario de opinidn d e l  liderazeo .(leadership - 
- 

Opinion Questionnaire 1 LQQ ) intenta evaluar cómo creen los - 
lfderes que se desenvueaven en papeles de liderazgo. El cues - 
tionario de descricidn de la conducta del lfder (LeaderBeha - 

- - viour Description Questionnaire 7 LBDQ ) mide las percepciones 

de los subalternos, l o s  coleeas o los superiores. Las califica 
ciones de iniciación de la estructura y condideración produci- 

das por las respuestas a los cuestionarios proporcionan una ms 
nera de medir el estilo de lideraego. 

Un estudio de los departamentos de investigación y desa - 
rrollo introdujo la cuestión de clima organieacional en el prg 

blema de la eficacia del liderazgo. ( 13 ) en donde el punto - 
focal de ese estudio era el persone1 de investigacidn e inge t 
nierfa de tres grendes organizaciones, una refinería d e  petró- 

leo, una fábrica de máquinas de oficina y un fabricante de ar- 
maaones para aeronaves. 

Los resultados indicaron que la cbnducta del lideraago t e  

nfa efectos distintos sobre la satisfaccidn del empleado se& 

I'uera el clima organizacional. 

se explica, muestra l o s  resultados de dicho estudio, a noso -- 
tros nos sirve como una referencia que se relaciona bastante - 
con ia presente investigación. 

El.ejemplo que a continuación 

-- 

I 

I 

I 

EJ. clima de la compafíía de armaeones estaba rígidamente - 
estructurado y formalizado; en este tipo de clima, la oportunk 
dad que tiene un líder de servir como mediador para ayudar a - 
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los seguidores a satisfacer las necesidades de salario, segur& 
dad social y ascenso, puede ser muy limitada. Dempera que se 
comprueba que el clima organizacional afecta a la *relación en-- 
tre la conducta de consideración del líder y la satisfaccidn - 
del seguidor. 

- 8  

- 

A este respecto, Koontz y O'Donnell explicant 
Tm realidad, tP1 vez, el principio fundamental - 

del liderazgo seat puesto que la gente tiende a s e m i r  
a aquellos en quienes ve un8 forma de satisfacer sus - 
propias metas, cuanto más sepa un administrador respec 
to a qué estimula B sus subordinados y cómo operan es- 
tos estimuios, y cuanto más refleje esta comprenaidn - 
al llevar a cabo sus acciones administrativas, es pro- 
bable que sea más efectivo el líder. '' ( 14)  

Otro de los estudios que consideramos importante al hablar 
de antecedentes de Liderazgo, lo constituyen l o s  primeros estg 
dios del Centro de Investigacidn y Estudio de la Universidad - 
de Michigan; dichos estudios se llevñron a cabo casi simultd - 
neamente con los estudios sebre dirección de la Universidad de 
Ohio State. Su probdsito era tratar de estudiar la dirección - 
iocaiizando grupos de caracterísiiicas que parecían relacionar- 
se unas con otras y pruebas de eficiencia. 

Los estudios identificaron dos concept'bs que fueron llamg 
dos interés por el empleado o interés por la produccibn, ambos 

intereses son paralelos a las dos dimensiones de la dirección, 
iniciación de la estmctura 8 consideración de la Universidad 
de Ohio State. El líder centrado en la producción practica una 
estrecha supervisión para que los subalternos desempeñen su8 - 
tareas siguiendo procedimientos especificados. 
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Este tipo de líder cuenta con la coacción , la recompen - 
sa y el poder legítimo para influir en la conducta y el desem- 
peño de los seguidores. El interés por las persorms es impor- 
tante, pero es un lujo que no siempre puede permitirse el lí - 
der; este líder cree que conviene delegar la toma de decisio - 
ne8 y ayudar a los seguidores á satisfacer sus necesidades - - - 
creando un ambiente de trabajo que los aliente; se preocuna -- 
por el progreso personal de sus seguidores, su escenso y sua - 
logros . 

Los estudios realizados en la Universidad de Michigan y - 
Ohio State nos permiten abordar otro enfoque m&a reciente y -- 
que por supuesto, sirve de base a este trabajo. 

YALLA ADMINISTRATIVA (MANAWBIAJJ W I D  ) . 
Para poder entender en qué consiste la Malla Administrat& 

va es necesario recordar l o s  dos conceptos teóricos de los cs- 

tudios de Ohio State y Michigan. 

Robert R. Blake y Jane S. Mouton en su Grid Adminis*rati- 

vo han usado ambos conceptos ampliamente en sus programas de - 
organización y desarrollo administrativo y"opinan que se com - 
plementan en vez de exluirse mutuamente. Su8 ideas culminan en 
el desarrollo de la Malla Administrativa. 

Teóricamente hay en ella ochenta y una posiciones posi -- 
bles, las cuales representan otros tantos estilos de lideraego, 
pero el punto focal suele encontrarse principalmente en cinco 



estilos basados en el interés por las personas (relaciones ) - 
y que se sitúan en l o s  cuatro Cuadrantes que clasificaron los 
estudios de la Universidad de Ohio State. 

El interés por la producción está ilustrado sobre el eje 
horizontai; ésta se vuelve más iñiportante para el dirigente a 
medida que EU colocacidn se traslada a la derecha sobre la es 
cala horizontal. A s í ,  un dirigente con una ciasificacidn de 9 
en el eje hGrizonta1 tiene un interés máximo por la producl- 
cibn. Sobre el eje vertical se encuentra ilustrado el interde 
por las persones que se vuelven más importantes nara el d i r i -  

gente 8 medida que su colocacidn desciende sobre el eje vert& 
cal. Un dirigente con una clasificeción de 9 en el eje verti- 
cal tiene un interés máximo nor las personas. En el centro se 
encuentra el estilo 5,5; en donde el directivo que utiliza e2 
te método está buscendo .la mitad del camino, es decir , se re 
fleja un interés moderado en ambos (interés por la produccidn, 
interés por la gente ). 

- 

Como podemos observar, la Halla adminbmtrativa aclara y 
cristaliza muchos de los fundqmentos de la didmica de la cog 
ducta en las organieaciones. Cualquier persona que trabaje pei_ 

ra una compañía, tiene unas responsabilidad_es asignadas. Estd 
se presenta en cualquier nivel de trabajo, ya sea como subal- 
terno ya como jefe. A d ,  cuando una persona actúa como empre- 
sario, tiene dos asuntos en eu mentes uno es la producción, - 
l o s  resultados de sus esfuerzos. Cuando piensa en los resulta 
dos, demuestra su grado de interés por la producción. 
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ganizacidn amigable. ciones de confianza 
y respeto. 

5.5 Se obtgene de la orgainiaacibn un 
desempeño adecuado, balanceando la - 
necesidad de comuletar el trabajo con 
la de mantener las  personas satisfe- 
chas 0 

\ 
9.1 La eficiencia - 
en las operaciones 

1,l Se exige t a n  es--’ es el resultado de - fuereo mínimo de t 4  un arreglo en las -- 
bajo para mantener -’ condicione8 de tra- 
contentos a los miez, bajo de tal manera 
bros de la organiza- que el elemento hu- 
ción. se descuida -0- 

’ 

r 

por completo. 

I N T W 8  POH LA rHOUUCCION 

I I 
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Los cinco estilos de dirección han sido derrominaaos como 
sigue : 

- E M Y O B U C I D O :  la realización de un esfuerzo mínimo para 
hacer el trabajo neceea.rio hasta para sostener 1á cohe 
sidn de la organización. 

- 

- COUNTRY CLUBI la atención cuidadosa a las necesidades 
que de establecer relaciones satisfactorias tienen lau 
personas conduce a una atmósfera amistosa en la organi 
zacidn y a un ritmo de trabajo cdmodo. 

- TAblEA: la eficiencia en las operaciones resulta de cog 
diciones de trabajo dispuestas de tal manera que los e 
lementos humanos interfieren en un grado mfnbo. 

- P O S I C I O N  INTERMEUIAs el rmdimiento adecuedo de la og 

ganizacidn es posible gracias al equilibrio entre la - 
necesidad de ejecutar el trabajo y al mismo tiempo m a n  
tener la moral de las personas a un nivel satisfacto - 
rio . 

- EQUIPO: el trabajo se realiza por medio de personas - 
comprometidas; la interdependencia debida a un"interé8 
comdn" en l o s  propdsitos de la organización produce re 
laciones de confianza g res'peto. ( 15 ) 

Usando los primeros estudios de Michigan como punto de - 
partida, Rensis Likert hiso una amplia investigación para des 
cubrir el modelo general de adminBstracidn usado por los ad - 
ministradores altamente productivos; encontró que los supef 

visores con los mejores records de rendimiento enfocan su a - 
tencidn primordialmente en los aspectos humanos de los PO - 
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blemas de sus subordinados y en crear grupos de ,trabajo eficien 
tee con metas de alto rendimiento v@. (16 ) 

Descubrid también que los supervisores altamente produc- 
tivos aclaran a sus subordinados cuales son l o s  objetivo6 y - - - que necesidades deben satisfacerse, y luego les dejan libertad 
para hacer el trabajo. 

Lo que se puede deducir de los trabajos de Likert es que 
el comportamiento ideal y m á s  productivo para la industria es 
el que centra su atención en el empleado, o sea el democrático, 
Por lo referido anteriormente podemos ver como la investiga - 
ci6n sobre el liderazgo se fue volviendo más sistemática y l o s  

I 

I 
I 

I 
modelos de contingencia de liderazgo comienzan a hacer su apa- 
rición en aquellos estudios dedicados a la conducta organiza - 
cionai y ia admini%tración, 

, 
’ - I 

iín 

Para efectos de este estudio, retomamos el modelo de con- 
tingencia de la dirección elaborado por Fred E. Fiedler, que - 
postula que el desempeño de los grupos depende de la interac-w 

cidn del estilo de liderazgo y el cadcter favorable de la si- 
tuacibn. El liderazgo se conaidera-como una relación basada en 

el poder de influencia. -- 

El desempeño de2 liderazgo depende entonces tanto de la - 
organización como de los propios atributos del líder, xal ves 
exceptuando los caso8 pocos usuales, no es significativo ha - 
blar de un líder que tiende a ser efectivo en una situación e 
inefectivo en otra. Si de6eamOS encontrar la efectividad orga- 
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nieacional-gdel p p o  no sólo debemos aprender como entrenar - 
líderes mds efectivamente, sino también como construir un am - 
biente organizacional en el cual el líder pueda dbsempeñarse - 

* en forma adecuada, 

- 
- Se& Fred E. Fiedler hay tres variables situacionales v 

principales que parecen determinar si una situacidn dada es fa - 
vorable o desfavorable ( 17) para un dirigente : 

1) Sus rslaciones personales con los miembros de su erupo 
(relaciones dirigente-miembro ). 

2) El grado de estructura en la tarea que se le ha asigna 
do ai grupo para su ejecucidn (estructura de la tarea) 

Y 
3) El poder y la autoridad que el da su posición. (18 ) 

En este modelo hay ocho combinaciones posibles de las - 
tres variables situacionales que pueden presentarse al variar 

une situación directiva de alta a baja, se& estas variables, 

caerá en una de las ocho combinaciones (situaciones ), Poste - 
riormente Fiedler trató de determinar el estilo de dirección - 
que parece ser el más eficaz para cada una de las ocho situa - 
ciones, llegando a las siguientes conclusiones: 

1) Los dirigentes interesados en la teoría tienen por lo 
general un rendimiento óptimo en situaciones de p p o ,  

que no son muy favorables ni muy desfavorables para el 
dirigente , 

2) Los dirigentes interesados en las relaciones tienen - 
por lo general un rendimiento óptimo en situaciones - 
que son medianamente favorables. 
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Una vez explicado el modelo de contingencia.de Fiedler,- 

podemos hacer referencia, a lo que se denomina'estilos de li- 

derazgo ', a su eficacia o ineficacia. 

Koontz y O'Donnell describen tres estilos bdsicosir .el au - - - tocrático, el democr&tico y el'lgissez-faire; de los cuales - 
retomamos aquellas características que guardan relación con - 
el modelo de eficacia direccional que utilizaremos más ade - 
lant e. 

El líder autocrático es aquel que da orden y espera el - 
cumplimiento, que es dogpático y pesitivo y que guía gracias a 
su capacidad para retener o dar recompensas o castigos. El if - 
der democrático o participativo, consulta con sus subordina - 
dos sobre las decisiones y acciones propuestas, fomenta su -- 
participación. El tercer tipo de líder, laissez-faire utiliza 

muy poco eu poder, si es que alguna vez lo utiliza y da a los 

subordinados un alto nivel de independencia en sus operaciones 
tales líderes dependen en gran parte de los subordinados para 

fijar sus propias metas y los medios para alcanzarlos y perci 
ben su papal funcional como aquel que facilita las operacio w 

ne8 de los seguidores proporciondndoles informacidn y actuan- 

do en esencia como un contacto con el medio ambiente externo 
del grupo. 

Aquí es importante destacar lo opinidn de Koontz y 0'Do~ 
ne11 cuando dicen que los líderes que encajan dentro de es- 

tos tres estilos de liderazgo probablemente reconocerán que - 
el uso de cualquiera de ellos dependerá de la situación. (l9 ) 
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Una opinión más a este respecto e s  l a  de Hersey y Blan- 
chard, quienes dicen que las diferencias entre l o s  es t i los  au 

to r i t a r io  y e l  democrático s e  bassn en los supuestos que hace 
, e l  dirigente sobre e l  origen de su.poder o autoridad y sobre 

la naturaleza humana. A s í ,  e l  e s t i l o  autoritario del comporta 
miento directivo se  basa a menudo-en e l  supuesto de que e l  pg 

der del dirigente proviene de la posición que ocupa, y que e l  

hombre es peregrino de nacimiento e indigno de confianza ( t eg  
ría X ), mientras que e l  e s t i l o  democrático, supone que e l  pg 

der d e l  dielgente l e . -  es concedido por e l  grupo que debe d i r i  - 
g i r ,  y que los hombres pueden fundamentalmente d i r i g i r s e  a sf 
m i s m o s  y s e r  creativos en e l  trabajo s i  se  l e s  motiva conve w 

nientemente ( teor ía  Y ). Como resultado, en e l  es t i lo  autori- 

t a r io ,  todas  l a s  polí t icas son determinadas por  e l  dirigente, 

mientras que e l  e s t i l o  democrático l a s  polít icas están abier- 

t a s  a discusión y decisión por  parte del grupo. 

- - 

El es t i l o  de comportamiento de laissez-faire permite a - 
los miembros del grupo hacer l o  que deseen, no se establecen 

polít icas n i  procedimientos, cada quien está por su cuenta. - 
Blanchard opina que une atmósfera de laissez-faire representa 

una ausencia de dirección. 

Una aclaracidn que hacemos respecto d@ e s t e  contexto es 

que los e s t i l o s  de liderazgo v a r h  de dirigente a oirieente,  - 
pues algunos dardn mds importancia a l  aspecto "trabajo *', o - 
t r o s  se interesarán por  e l  t r a b a j o  y por las relaciones, o -- 
por  ninguao de l o s  dos. Sin embargo, podemos encontrar o t r o s  
d e  que harán combinaciones de ellos.  
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Relaciones Relaciones y 
altas tareas altas, 

Relaciones y Tareas altas. 
tarees bajas 

MODELO UE EFICACIA TRILIMENsIONAL 

2 

El Modelo Tridimiensional de Eficacia directiva que a cog 

tinuacidn detallamos es el que nos permitirá conocer los esti- 

l o s  de liderazgo y si éstos son o no eficaces. Dicho modelo re - - 
- toma algunos conceptos de la Universidad de Ohio Strtte; y a di - 

ferencia de los modelos anteriores, Paul Hersey y Keneth H. - 
Blanchard agregan una dimensión de eficacia a el típico modelo 
de dos dimensiones que se ha venido mencionando, 

Los términos que retornan son ** tarea y **relaciones y 

que en los estudios de Ohio State se definieron como "conside- 

ración e *'iniciacidn de la estructura '*. Los cuatro cuadre 

tes bdsicos se consideran de la siguiente maneras 
t 

(Altas ) 

Estos estilos describen bdsicamente personalidades diri - 
enters; a l  madurar un individuo desarrolla hábitos y respues - 
tas condicionadas a diversos esthulos. 

.- 

Hdbito a , hábito b, hdbito c,. .. .hábito n - personalidad. 
Un individuo empieea a conducirse de una manera semejante 

bajo condiciones semejantes, Este comportamiento o conducta es 
LO que otros aprrn'den a reconocer como esa persona, como su - 
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personelidad, 

Lo que interesa a Hersey y Blanchard no es únicamente la 
personalidad como tal, sino Is personalidad directiva y utili- 
zan las palabras " personalidad !) y "estilo *) de manera inter- 
cambiable , - 

Definen la personalidad o estilo de un individuo como la 
!! n o m a  de comportamiento que evidencia cuando se ocupa de di 

rigir las activioades de otros ". ( 20) La norma imulica gene 

ralemente, o un comoortamiento orientado hacic l a s  tareas o 2 
na combinación de ambos. 

El comportamiento orientado hacia la tarea es el -ado - 
en que probablemente el dirigente organice y defina las rela- 
ciones entre & . m i s m o  y los miembros de su grupo (subordina - 
dos ),  ae caracteriza por una tendencia a definir el papel -- 
que el espera sumir6 ceda miembro del grupo, procurando esta- 

blecer normas bien definidas de organización. 

El comportamiento orientado hacia la tarea consiste en - 
estructurar l a s  relaciones y las  actividades de un8 situación 
de grupo en función del cumplimiento de tarea, mientsas que - 
el comportamiento orientado hacia las relaeaones acentúa la - 
creación y el mantenimiento de las buenas relaciones persona- 

les entre 61 mismo y sus subordinados, 

Los estilos derivados de las dimensiones de la tarea y - 
de l a s  relaciones se describen como sime$ 

- 1pAMBA Y RRLILCIOñBS -AS I con esta personalidad direct& 
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va, un individuo es considerado por los otros como alto, 
tanto en tarea como en relaciones. Parece enfatizar la - 
realización del trabajo pero no a expensas de' los indivi 

duos de ese grupo. Parece fijar normas elevadas, oero se 

interesa en cada uno, aceptando - su individualidad, sus - 
necesidades personales y sus ideas. 

- 

- REUCIOHEü U(JCASt Con esta personalidad directiva, un in - 
dividuo es considerado por los demás como alto en rela - 
ciones pero bajo en tarea. Muestra un interés más paten- 
te por las necesidades de los individuos en el grupo que 

por la tarea que debe llevarse a cabo. Parece pensar que 

cada individuo es un ser humano y por ello trata a cada 

uno como si fuera importante. Tiende a enfatizar de una 

manera extrema el apoyo y el progreso de sus subordina - 
dos en lugar de la productividad. 

- TU@A Y RELACIONES BAJAS$ con esta personalidad directi- 

va un individuo es considerado por los demás como bajo, 
tanto en tarea como en relaciones. farece ser que el di- 

rigente permite a sus subordinados dirigir sus propias - 
actividades, y no gasta mucho tiempo en desarrollar relg 

ciones personales con ellos. 

1 
Como mencionemos anteriormente B l a n c h d g  Herseg agregan 

una dimensión üe eficacia al modelo de dos dhuensiones, de tal 
forma, trata" de integrar los conceptos de estilo dkrectivo - 
con las exigencias situacionales de un ambiente especffico.A- 
sf cuando el estilo de un dirigente es ccnveniente pera una - 
situación dada se le llama w8 Eficaz y cuando su estilo no - 
ea conveniente para una situación dada se le llama "Ineficaz ". 
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La diferencia entre ambos estilos reside en-la convenien 
cia de usar ese comnortamiento en la situación en que es uda- 
do. El estilo básico de un dirigente puede considerarse como - 
un estimulo particular, y es ia respuesta a este estímulo lo - 
que puede calificarse de eficaz o ineficaz como se muestra en 
el siguiente esquema: 

- 
- - 

al-Cas. ciones y time3 y 
tarea al- S a m  bp- 
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Los cuadrantes del medio representan cuatrd estilos bds& 
cos del comportamiento directivo. Los  cua.drantes de 10 1Zqul~r 

da ilustran los estilos básicos cuando son ineficaces (usados 

en una situación inadecuada ). 

- 
Los cuatro estilos eficaces y l o s  cuatro ineficaces son, 

en esencia, la medida en que el estilo básico de un dirigente 
es adecuado a una situación dada desde el punto de vista de - 
sus suboreinados, suneriores o colegas. El siguiente cuadro - 
nos muestra cómo cada estilo puede ser Dercibido por los de - 
más: 

ESTILOS 
BASICOS EFICAZ INEFICAZ 

Tarea alta Visto a menudo como el Visto a menudo como 
m i e n  que sabe lo que- alguien que no cog 
desea y que impone sus fía en l o s  demás,- 
metodos para lograrlo es desagradable y- 
sin provocar resenti se interesa sólo en 

la producción a cor 
to plazo. 

miento . - 
Visto a menudo como a& Visto a menudo como 
m i e n  que es un buen - alguien que trata - 
motivador, fija normas de agradar a todos, 

Tarea y relg elevadas, trata a cada y por lo tanto, va- 
ciones altas. uno de modo diferente -.cila de un lado a 0 

tro para evitar ten 
siones en una sit= 
ción. 

y prefiere administrar 
en equipo. 

Visto a menudo como a& 
guien que tiene una con 
fianza impifcita en iaS 

Visto a menudo como 
almien que est6 -0 

primordialmente in- 
RelaciGnes personas y que se inte- teresado en la armo 
altas res8 primordialmente en Y en Ser consi- 

desarrollar sua aptitu- derado "buena gente" 
des . 
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Visto a menudo como a& 
guien que Dennite a -- 
sus subordinados deci- 

Tarea baja dir convenientemente - 
y relacio- cdmo debe hacerse el 4 
nes bajas. trabajo y desempeña um 

papel menor en su in - 
teracción social. 

reticente a arries- 
gar la ruptura de 
na reiacidn con tal 
de cumplir una ta - 
rea. 

Visto a menudo como 
alguien que no se - 
siente comprometido 
y es Rasivo, y se - 
preocupa poco por - 
la tarea o por las 
personas que parti- 
cipan en ella. 

Este modelo se distingue porque no deecribe un h i c o  estL 
lo ideal de comportamiento directivo proponidndolo para todas 

las situaciones. 

La exposición hasta aqui expuesta nos oermite comprender 
la importancia que tienen los líderes al-interior de una o r e  

nigacidn y nos ayuda a entender porqué las personas actúan de 

tal o cual forma cuando tienen un determinado dirigente que - 
ejerce un cierto estilo de liderazgo que puede ser o no efi - 
cae . 

Es importante recalcar que la persona que ejerce el lids 
raego no debe pasar por a l t o  que est& tratando con personas, 

pero no en forma toPalmente objetiva, ya que también 61 ea una 

persona y nor lo general es parte del problema. Est& en con - 
tacto directo con la gente, tanto con individuos como con m- 
pos y descubre también que como factor productivo, las perso 
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nas aroductivas no están interesadas oor completo en los obje - 
tivos de la empresa, necesita darse cuenta con r.apidez de que 
debe pensar en términos de resultados relacionados con la o - 
rientación, la comunicación y con la motivación. 

- 
Con lo anteriormente expuesto nos percatamos de que esta 

mos heblando de dimensiones que se refieren a la actitud, por 

lo cual creemos necesario hablar sobre la actitud que e8 otra 
de las variables objeto de este estudio. 
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1.5 ACTITUD ( C O N ~ ~ U C T A ) .  

. 
Se ha hablado en el presente trabajo de dos de las varia 

bles que nos ocupan: liderazgo y clima organizacional. A con- 
tinuación hablaremos de una tercer variable que es la actitud. 

- 

- 

Creemos que no sólo es imaortante definirla, sino tam - 
bidn conocer de qué forma se mide, explicando dnicamente algu - 
nas de las pruebas que más se relacionan con este investiga - 
ción. 

Thurstone la establece como el grado de afecto positi- 

vo o negativo que se asocia e un efecto psicolbgico )), es der* 

cir, constituye la prediSQOSiCidn reaccionar favorable o -- 
desfavorablemente hacia la infonnacidn del medio, que bien -- 
puede ser el clima organizacional en el que se encuentre un - 
individuo g: que lo inclina 8 responder positiva o negativame: 
te ante l o s  esthulos; a s í ,  los empleados formulan actitudes 

respecto a sus puestos, sus jefes, los sistemas de evaluación 

planes de retiro y dem&s factores orgenizacionales. 

Algunos autores coinciden en definir a la actitud como - 
el conjunto de cztegorfas que un individuo emplea para eva - 
luar un dominio de estímulos sociales (objetos, personas, va- 
lores, ideas, etc ) que el ha establecido y aurendido a par - 
tkr de ese dominio ( en interaccidn con otras personas ) y -- 
que lo relacionan con los subconjuntos del dominio en diver- 

sos grados de afecto positivo o neetivo. 
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Para efectos de la presente investigación retomaros la - 
definicidn de actitud que da Thurstone y concluGos que$ 

'' Es la disposición de dhimo manifestado exteriormente". 
En suma, una conducta definida por un objeto o s h b o l o  alrede - 
dor del cual est& centralizados diversos motivos. 

- - - Las definiciones entes mencionadas tienen algunos elemen 

tos en comh. Uno de ellos es el de que las actitudes son ad- 
quiridas o aprendidas. Otro es el de que las actitudes se in- 

fieren a partir del comportamiento característico estable y - 
selectivo durante un período de tiempo, Las pctituaes se in - 
fieren tanto del comportamiento verbal como del no verbal y - 
preferentemente de ambas. 

Como podemos observar las  actitudes son importantes para 

comprender la conducta organizacional, sin embargo, presentan 

varios I'actores que operan de manera simultdnea. 

Consideramos importante hablar de Los Factores que inte- 
gran a las actituües, éstos son de tipo efectivo, cognosciti- 

vo y conativo, Algunos autores coinciden con esta clasifica - 
cidn y otros difieren de ella; l o s  que coinciden los deIinen 

como sigues 

- El elemento afectivo.- Es el sentimiento emocional aso - 
ciado con la actitud. Se refiere en es'encia, a.-s i  el ob- 
jeto de l a  actitud nos agrada o desagrada, si nos senti- 
mos felices o tristes respecto a 81, o sí nos inepira a- 
mor u odio, 

- Elemento cognoscitivoi- Se refiere a las creencias que -- 
tiene una persons hacia el objeto c el 8uceso. Dichas -- 
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creencias se desarrollan a través del pensamiento, el cg 

nocimiento, la observación y la interelacidnlbgica entre 

ellas . 
- Elemento conative.- Es la conducta que manifiesta u m  pes 

sona.hacia el objeto de la actitud. 

Otros investigadores prefieren distinguir entre io8 corn - 
ponentes **cognoscitivo fv,*waf'ectivo*f y comportamental de -- 
las actitudes afirmando que los individuos se diferencian en - 
l a s  creencias o ideas que los llevan a tomar una poeicidn posi 

tiva o negativa hacia un objeto. De la miama forma, la probabi - 
lidad de que una actitud se manifieste en la acción externa va 
ría de un individuo a otro y de una situación a otra. Las --- 
creencias de un individuo particular, sus sentimientos emoCi0- 

nales y su comportamiento hacia el objeto de la actitud están 
altamente correlacionados. 

Algunos psicbloeos opinan que una actitud determinad8 con - 
duce a un comportamiento predecible. ( 21 ). Por lo tanto, si 

na persona tiene une actitud muy positiva hacia su clase de -- 
conducta organizacional, es probable que se conporte en fonna 

positiva en relación a dicha elase. asistiendo a ella con reg& 

laridad, haciendo las lecturas que se le han señalado y desem- 

peñando un buen trabajo en sus tareas. 

Por Último, mencionaremos la teoría de Rosemberg, que di - 
ce que la cognición, el afecto y le conducta son determinantes 

de actitudes y que, a su vee, éstas determinan afecto, cogni - 
cidn y conducta; en donde la cognición significa un proceso -- 



55 

- 
consciente de adquisicidn de conocimientos; se refiere a los 

procesos del pensamiento de una persona, con-.insistencia en la 

racionalidad y la lógica. El afecto se refiere a l o s  sentimien 

tos de agrado y desagraao. 

- 

La teoría de Rosemberg sobre los componentes coposcitivo 

y afectivo como determinantes de las actitudes y del cambio de 

actitudes tiene en la actualidad bastante importancia para 108 

administradores. El administrador tiene que ser c m a z  de demos 
trar que los aspectos Dositivos que implica el contribuir a - 
la organización en forma ae buen desempeño superan a los aspec 

tos negativos. Mediante l o s  intentos de desarrollar actitudes 

generalmente favorables hacia la organización y el puesto es - 
como muchos administradores esperan lograr la eficacia. 

Las respuestas conducutales de un empleado, no pueden ser 

comprendidas del todo sin considerar antes el concepto de per- 

sonalidad. Ge hecho, la personalidad está tan interelacionada 

con la percepción, las actitudes y la motivecidn que cualquier 

adlisis que de éstas se hage necesitará al menos una pequeña 

relación con la Tersonalidad. 

Para el presente estudio es importante-hablar de ella, -- 
pues cue.ndo estudiamos la variable "lideraego '* nos encontra - 
mos que Hersey y Blanchard utilizan las Dalabras "personalidad" 

yavestilo de manera intercambiable. 

Sherif y Cantril definen a la actitud como : 
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Un estado más o menos duradero de'preparación". 
Señalan otros raseos que no s ó l o  recogen la experiencia de la 

labor experimental' realizada anteriormente, sino que permiten 

la integración de la actitud en una teoria de la personelidad 

y de le formacidn del yo. Destac- el cnrscter de relativa - 
permanencia que debe poseer l a  actitud. Una inclinación momen - 
tánea no puede clasificarse en esta categoría; la actitud ex- 

presa un rasgo de personalidad, zunque el arraigo que presen- 
tan las actitudes de un individuo pueda der de muy distinta - 
intensidad y g r a d o .  Esta afirmación recoge y da por resuelta 

la antigua polémica sobre la especificidad o la generalidad - 
de las actitudes. ( 22) 

- 
- 

Independientemente de . cómo se defina la personalidad, - 
hay ciertas ideas que gozan de aceptación general entre loa - 
psicólogos t 

1) La personalidad es un todo organizado, de otro modo - 
el individuo no tendría significado, 

2) La personalidad parece estar organizada en patrones.- 
Estos pueden observarse y medirse hasta cierto punto. 

;3) A h  cuando hay una base bioldfica para la personeli - 
dad, el desarrolllo especifico es producto de los aip- 

bientes social y cultural. 

4) La personalidad tiene aspectos superficiales como ac- 
titudes reE-pecto a ser jefe de un equipo, y un núcleo 
máe profundo tal como los eentimientos respecto a au- 
toridad o la ética del trabajo. 

5) La personalidad involucra a la vez características c& 
munes y Únicas , Cada persona difiere de otra en --- 
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ciertos aspectos, abque le es similar en otros.  
Estas cinco ideas quedan inclufdas en la siguiente defin. 

cidn de la personalidad8 

"La personalidad de un individuo es una serie re- 
lativamente estable de caracterfsticas, tendencias y - 
temperamentos que han si- formados de manera signifi- 
cativa por herencia y por factores sociales, cultura - 
les y ambientales. Esa serie de variables determinan - 
los aspectos comunes y l a s  diferencias en la conducta 
del individuo (23 ) 

El grado en el que cada persona estd moldeada nor  la 'cuk 

tura' es elevadísimo. No reconocemos claramente el impacto de 
la cultura en la formacibn de nuestras personalidades porque - 
ésta se produce progresivamente, y por lo general, no queda - 
más alternativa que aceptarla. El funcionamiento estable de u- 
na saciedad exige que haya patrones de conducta compartidos e; 

tre los miembros y que exista alguna base para saber cómo con- 
ducirse en ciertas situaciones. Para asegurarlo, la sociedad - 
institucionaliza diversos patrones de conducta, lo que signif& 

ca que la mayorfa de los miembros de una cultura tendrdn cier- 
tas caraéterfsticas comunes de personalidad. Por otro lado, la 

naturaleaa de las espectativas que abriga una aersona respecto 

al prójimo, las maneras en que una persona intenta obtener sa- 
tisfacción, la manera en que se expresan l o s  sentimientos y ro 
suelven conflictos emocionales, todas ellas formadas en un con 

texto interpersonal. Un factor clave de este contexto lo cons- 

tituyen las relaciones familiares o entre padre e hijo.  Esta - 
blecen un patrón de conducta que, como un molde deja una hue - 
lla importante en toda la conducta ulterior dentro de la orga- 

nieacibn laboral. ( 29) 



Antes de concluir con esta parte, destacaremos algunos - 
aspectos importantes: las actitudes estdn vinculadas de manem 

compleja con los patrones conductuales; están organizadas y - 
proporcionan la base emocional de la mayoría de las relaciones 
interpersonales; cambiar de ac%itudes - es extremadamente diffe 

til y exige, por lo menos que haya confianza en el dirigente 

y fuerza en su mensaje. 

- - 

Finalmente, la relación de las actitudes con el desempe- 
ño en el trabajo es importante para comulefar la explicacibn 

que nos coupa. Asste respecto 

deración dos puntos$ 

Albanese sugirió tomar en consi - 

1.- El desempeño en el trabajo es resultado de varios fag 
tores, incluyendo habilidad, conocimiento, variables 

de situacibn, percepciones, normae sociales y restrig 

ciones; premios y castigos , así como de actitudes.- 
Ea difícil medir con nrssicidn el papel de cualquiera 
de estos factores en situaciones específicas de traba 

jo, y las actitudes se deben conhiderar como una va - 
riable sólo dentro del contexto social total en el -- 
que se desarrolla la conducta. 

2.- Cualquier intento por relacionar ias actitudes y el - 
desempeño de l o s  empleados debe asociar una actitud - 
específica con una conducta o intención conductual -- 
también específica. Por lo tanto, la8 actitudes gene- 
rales no bastan para preveer el comportamiento de u118 

situación en particular. ( 24) 
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TECNICAY LE MEEICION DE ACTITULES. 

En la actualidad es común el deseo de mcuhos'investimc- 
res y también de alumnos interesados en la materia, por com -- 
prender l a s  actitudes y el papel que éstas desempelian en la -- 
conducta organizational originando frecuentes intentos por me- 

dirlas. Las técnicas que a continuación desarrollamos, son an- 

tecedentes básicos para el cuestionerio que se elaborará para 

la presente investigacibn, 

- - 

ESCALAS IjE ACTITUD.- Varias y diferentes pruebas de papel 

y ldpiz han sido desarrolladas para medir las actitudes. De 6s 
tas, cuatro han sido altamente perfeccionadas y se han usado - 
muy extensamente. Bstas técnicas sons el método de Thurstone - 
de intervalos aparentemente iguales, el método de Likert de e- 

valuaciones sumadas, el escalograma de Guttman y el diferencial 

sedntfco de Osgood. Una breve revisión de estos métodos pro - 
veer& al lector de un entendimiento respecto de cómo se obtie- 
nen los datos para medir las actitudes, 

Cada una de las técnicas que se examinan tienen distintos 

pre-supuestos acerca de la natureleza de los itemes que se u - 
san y de la clase información que proporcionan en cuanto a las 
actituaes de las yersonas. Sin embargo, hay ciertos supusbtos 

básicos que eon commnes a todos l o s  mdtodos. Primero, se supo- 

ne que las actitudes subjetivas se pueden medir por medio de - 
técnicas cuantitativas, de tal manera que la oninión de oada - 
persona se puede representar mediante a l w a  puntuación num4x-L 
ca. Segundo, todos los metodos suponen que el item de un8 pruz 
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ba partdcular tiene el mismo sentido para todos.los que Ems - 
ponden, de tal modo que una respuesta dada se calificerd iden- 
ticamente para to¿ios l o s  sujetos. 

A El mhtodo de Thurstone de.intervalos - aparentemente igua - 
les.- La primera técnica de medición de actitudes importante - 
fue desarrollada por Thurstone en 1929. La escala que constru- 
yó introdujo medición precisa a un área de investigeción donde 
nunca se había usado. Supuso que se oodfam obtener opiniones - 
acerca de un asunto particular y que éstas se iJodrían ordenar 
de acuerdo con una dimensión expresa de favorabilidad versus - 
no favorabilidad hacia el asunto. El ordenamiento de estas OPA 
niones podfa ser de tal manera que apereciera un8 distancia i- 
gual entre opiniones adyacentes a lo largo del contfnuo. Thurs - 
tone también SUDUSO que esas opiniones no estaban correlaciong 

das y que cada opinión tiene una pasicddn que es independiente 

de las otras. Esto es, que la aceptación de una afirmación no 

necesariamente implica le aceptación de otras. 

- 

Una escala de Thurstone consta de alrededor de veinte a - 
firmaciones independientes que expresan oDinibn acerca de un - 
asunto particular. Cada afirmación’tiene unvaralor numérico en 

la escala, que es determinado por medio de--el promedio de la - 
posición que se juzga en el contfnuo. Las actitudes de l a s  per 

sonas acerca del asunto se miden pididndoles que indiquen aque - 
l l a a  afirmaciones con las cuales están de acuerdo. El puntaje 
de cada persona es el valor promedio de la escala de ítemes a 

los que la persona respondió. Las características de la esca- 

la de Thurstmne es que los intervalos entre las afirmaciones - 
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son aproximedamente iguales. Esta propiedad de la escala se -- 
logra por el método de construccidn de la escala. El primer pa 
so consiste en coleccionar un G e n  número de afirmaciones que 

sean confu8as, ambiguas, de doble sentido o que las ;puedan a- 
prober individuos con actitudes opuestas de inmediato se Bese- 

- - than. Cada una de laa afirmaciónes restentes se uistribuye en 

una de once categorías aefinidas por un grupo de jueces, de a- 

cuerdo con el grado de favorabilidad o no favorabilidad hacia 
el asunto expresado por la afirmación sin considerar las acti- 

tudes propias de l o s  jueces. Estas categorías conforman una es - 
cala que varia desde opiniones muy favorables, pasando por ne5 

trales, hasta oainiones extremadamente desfavorables del asun- 

to. Xediante la tabulacidn de las evaluaciones de los jueces - 
es posible calcular la wsicibn numérica en la esas de cada - 
afirmación (su velor promedio en la escela). Las afirmaciones 
que se seleccionan pera la e s c ~ l a  final son aquellas que tie - 
nen un alto grado de acuerdo entre los jueces y que quedan en 
intervalos relativamente iguales e lo lare0 del contfnuo. Por 
tanto, la actitud de una persona es UTI asunto particular, se - 
deriva de las respuestas a este conjunto final de escalas. 

Método de calificaciones sumadas de Likert.- Uno de los - 
moblemas que presenta el método de Thurstone es que su cons - 
truccidn resulta sumamente laboriosa y laria. Por ello, Likert 

desarrolló otra que puede producir una escala de actitud igul, 

mente confiable con relativa facilidad. La escala de Likert -- 
conste de una serie de efirmaciones de opinión acerca de al& 
asunto. En contraste con la escala de Thurstone, la actitud - 
de la perswa se mide pidiéndole que indique hasta qué punto - 

.* 
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cat6 de scuerdo o desacuerdo con cede ftem. Esto se hPce Di -- 
ciiendo a la persona que evel6E cada item en u n ~  escalp de re&- 
puesta de cinco puntos (fuertemente de acuerdo, de acuerdo, in - 
aeciso, en oesacuerdo, fuertemente en desacuerdo ). El -taje 

de actitud de une Derson8 es 1~ sume de sus evelucaciones inc?i - 
viauales . 

Likert supone que cada efirmacidn que se usa en 1~ e s c ~ l e  

ea unr función lineal d e  le m i s m e  dimensión d e  ectitud. E s t a  - 
suposición es le base p;re le operación de sumer le uuntuacidn 

de cada persona pera obtener el puntaje final, Otra implice - 
ción es que los itemes en la escala deben estar altemente co - 
rrelacionados ccn un atributo corn& y, por lo tanto, loa unos 
con los oteos,  que es lo contrario de lo que sucede con la es- 

cale de Thurstone. El método de construcción de 1? escata de - 
Ligert es similar el de la escela de Thurstone en lo que se re - 
fiere a le recoleccidn inicial y a la edición de une VEriedad 
de afirmaciones de opinión. h s  efirm~ciones restentes se eve- 

luan por me6io de un  DO de sujetos usando la escele de cin- 

co puntos de respuesta, en términos de SUE propias opiniones E 

cerca de las afimaciones. A diferencia de la escala de Thurs- 

tone, la escala de Likert se comDone de aquellos ítemes que me - 
jor se diferencian entre muestras de sujetos con puntuaciones 

altas y bajas. 

Escíilograma de Guttman.- Se basa en el supuesto de que u. 
rsego h i c o  y unidimensional se puede medir con un conjunto I F  

afirmaciones que se ordenan e lo lergo de un continuo de **Oif- - 
culatad de aceptación ". Esto es, que les afimaciones varier 

, 
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deede aquel las  que son ae f e c i 1  aceptacibn pera la mayoría de  

le gente hsste  l e s  que muy DOCEJS bereonas aceptarían.  E s t e  ti- 
po de iten; e8 a c w u l e t i v o ,  ye que l a  aceptecibn de uno de ellos 

imDlica que l~ Persom acepte todos aquellos de menor mPgnitu6 

( l o s  menos d i f f c i l e s  de eceptar ) *  En l a  mediela en que e s to  -- 
sea c i e r t o ,  s e  puede preaecir  l e  ac t i t ud  d e  u n ~  persone hecia 
o t r a €  afirmaciones con base en e l  conocimiento ae l o s  ftemes - 
más d i f i c i l e s  aue l a  Dersone Ecepte. Guttman presenta a l o s  8g 

j e tos  un conjunto i n i c i a l  de ftemes y reeistra l a  medida en -- 
que responden a e806 ftemes con prtrones de respuestas especi- 

pue f icados,  dichos pptrones siguen c i e r t o  orden. El su je to  

de no aceptar  ninguno de l o s  ftemes en e l  conjunto (puntuación 

O ), aceptar  só lo  e l  item A (puntuación 1 ), aceptar  l o s  f t e  - 
mes A y B únicamente (puntuación 2 ), aceptar  só lo  l o s  ftemes 

A, B y C (puntuacibn 3 ) y a s í  sucesivamente. S i  e l  su j e to  da 

un patrón de respuesta d i fe ren te  a l a  esca la ,  s e  supone que e l  
su je to  ha cometido un error .  Analizando el número de e r ro res  - 
cometidos, Guttman puede determiner e l  wedo en que e l  conjunA 
t o  i n i c i a l  de ftemes r e f l e j a  un a t r i b u t c  unidimensional. La e s  

cele  f i n a l  s e  obtiene eliminando ftemes malos y volviendo a -- 
probar a l o s  su j e tos  hasta que s e  desa r ro l l e  un conjunto p a  - 
dueble de ftemes. 

La ac t i t ud  de une persona se mide entonces pidiéndole que 
indique aquellas afirmaciones en l a  esca la  que son aceptables 

par3 61. La puntuación final es  aquella d e l  t i p o  de esca la  -- 
aprcn i2oo  o aquel t i p o  de escala más cercana 8 su respuesta. 

/ 
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Diferencial semdntico de Osgood,- t o e  metodos descritos 
anteriormente intentan describir como 88 miden las 8CtittldeS - 
pidiendo a la gente que indique la medida de su acuerdo con -- 
distintas afirmaciones de opinión. En conatraste con dichos en - 
foques, Osgood estudia las actitudes enfocando el significado 

que la gente de a una palabra o un concepto, A esta técnica - 
subyace el supuesto de que hay un espacio semdntico hipotético 
de u11 n b e r o  assconocido de dimensiones en que el significado 
de cualquier palabra o concepto se puede presentar por medio 
de un punto particular, E1 procedimiento de Osgood consiste en 
pedir a la gente que juague un concepto particular usando UII - 
conjunto de escalas semdnticaa. Estas escalas se definen por - 

Un análisis de iss evaluaciones que se recaben con este - 
mdfodo puede revelar las dimensiones partiamiares que la gente 
usa para calificar su esperiencia, los tipos de concebtoa que 
s6 consideran similares o diferentes en significado y la intej. 
sidad del significado que se da wqun concepto particular. Las 

investigaciones de Oagood indican que hay tres dim8n8lOneS do 

minantes e independientes qpe la gente us8 para juzgar los -- 
conceptos, Osgood se refiere a estas dimensiones como el fac- 

tor evaluative ( p,e t bueno - malo ), el factor de potencia 

. 



L c 

65 

( por ejemplo: fuerte - débil ) y el factor de actividad ( por 
ejemplo t activo - pasivo ). Aunque este metodo puede proveer- 

gran cantidad de información acerca de u11 concepto, no se aclg 

ra con exactitud cómo ea que el significado de un concepto pa- 
ra una persona se relaciona con las declaraciones de opinión - 
que la persona hace da1 concepto, 

La8 características más deseables de las técnicas de n e o  
cidn son la confiabilidad y la validee; para que esto sea así, 
los requisitos mínimos sops 

- Formas y procedimientos para asegurarse de que el indi- 
viduo responde de acuerdo con au actitud hacia el obje- 
to, en luggr de responder a factores particulares de la 
situación inveetigativa que l l e v a n  a respuestas *qsocia& 

mente deseable8 ". 
- Indicadores de ran& de posición hacia el objeto que el 

individuo categoriea como aceptable o rechaeable en --- 
cierto grado. 

- Imdicadores de qué tan comprometido est6 el individuo - 
con relación a l o s  objetos actitudinales, 

Finaíaiente, la entrevista es otro de 108 métodos que se - 
usan para obtener información sobre las actitudes, Esta8 89 -- 
pueden inferir de los enpleados por medio de cuestionarios di- 
rigidos que analizan los sentimientos que guardan respecto a - 
situaciones en el trabajo. Aunque el potencial para las res - 
puestas mis explícitas esta en las entrevistas, l o s  empleados 
a menudo se"resisten a exhibir sua sentimientos negativos si - 
se les puede identificar con facilidad. 
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El andlisis de estas técnicas nos lleva a concluir que - 
son de vital isportancia para u11 administrador y que además de 
su conocimiento requieren ser aplicadas por personas expertas, 
de lo contrario la información buscada o deseada pudiera verse 
alterada y a nuestra investigación le permitirá la adecuada e- 
laboración del cuestionario que se aplicará en las institucior 
nes que se han escogido para tal efecto. 

_. . . . , . . . -,. . . ... _. . . . - . .- ~. 



67 

1.6 LA ADMINISTRACION YUBLICA 

La presente investigacidn est6 enfocada al adlisis de or - 
ganismos del sector pdblico, por ello creemos conveniente que 
el lector tenga u128 breve visión sobre la Administración P6bli 
ca en general. 

El astado entre sus diversas funciones tiene la de satis- 
facer l o s  intereses de la colectividad mediante la función ad- 

ministrativa, para lo cual se organiza en forma adecuada, que 
constituye la Administración Mblica. Esta organización social 
e8 la que programa, planifica, manda, prevé, etc., con el fin 

de resblver los problemas de la colectividad en beneficio de - 
ésta; e8 pues, función primordial de Xa Administración Pdblica 
coperar a la realización del bienestar social y, para ello, se 

encomienda a l o s  individuos, la ardua tarea del bienesPar d- 
blico . 

Pierre Escoube define a la Administracidn Pdblica como$ 

"El conaunto de medios de acción, sean directos o 
indirectos, s e m  humanos, materiales o morales, de los 
cuales dispone el gobierno Nacional para lograr los -- 
propósitos y llevar a cabo las tareas de interés p6bQ 
co que no cumplan las empresas privadas o las perticu- 
lares y que de-terminan 
legalmente dedicados a escoger y definir la política - 
General de la #acibntv. .L ( 25 1 

los Poderea Constitucionales 

! 

La Administración Mblica para su organización presenta 
dos modalidades$ la Administración Pdblica Paraestatal y la -- 
Administración Riblica Centralisada. 

Conforman la Administración Nblica Paraestatal los o r e  
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nismos descentralizados, las instituciones naciondes de cr6- 
dito, las organieacionea auxiliares necionales de crddito, -- 
las instituciones nacionalea de seguros y de fianzas y 108 fi- 
deicomisos. 

La Administración Pública centralizada est6 integrada por 
la Presidencia de la República, las Secretarías de Estado, loa 
Departamentos Administrativos y la rrocuraduria General de la 
Repdblica. E1 mesidente de la Bedblica, constituye el jefe - 
de la Administracibn federal, centralizando en sua manos las - 
facultades de decisión, de mando, de vigilancia, etc. El régi- 

men de centralización administrativa es la típica forma como - 
se organiza el Poder Ejecutivo, el que cuenta para el Deepa- 
cho de los negocios del orden administrativo de la Federación 
con el número de Secretarios que estableaca el Congreso, la -- 
que señalad los asuntos que han de estar a cargo de cada Se - 
cretaría. Los secretarios son los colaboradores aids inmediatos 
e importantes del Presidente de la Repdblica. 

Iias Secretarías de E"sado y los Departamentos administra- 
tivos establecerán sus correspondientes servicio8 de apoyo ad- 
ministrativo en materia de pleneacidn, programacibn , presta -- 
puesto, infodtica y eatadfstiea, recursos humanos, recurso8 
materia le^, contabilidad, fiscalización, etc. 

Para el estudio, planeacidn y despacho ae los negoctos - 
del orden administrativo , el Poder bjecutivo de la Unión con- 
tará con ias  siguientes dependenciaat 

I 
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Secretaria de Gobernación 

Secretaria de Relaciones Exteriores 
Secretaría de l a  Defensa Racional 

Secretaría de la Marina 

Secretaría de Hacienda y Crédito Fdblico 
Secretaría de programación y Presuprusto 

Secretaria de l a  Contraloría General de l a  Federacibn 

Secretaria de Energfa, Minas e Industria Paraestatai 

Secretaría de Comercio y Fomento Industrial 

Secretaria de Agricultura y ReC~rsO8 HidraÚlicos 
Secretaria de Comunicaciones y Transportes. 
Secretaría de Desarrollo Urbano y Ecologia 

Secretaria de Educación Pdblica 

Secretaría Be Salud 
Secretaría de Trabado y Bevisión Social 

Secretaria de l a  Reforma Agraria 
Secretaria de Turismo 

Secretaria de resca. 
Departamento del Distr i to  Pederal. 

E l  Presidente de l a  Bep6blica t iene a su cargo e l  gobier- 
no del D i s t r i t o  Federal y l o  e j e r c e d  por conducto del úefe - 
del Departamento del D i s t r i t o  Federal, que a su vez será auxi- 
l i a d o  por una ser ie  de dependencia8 que actúan en todas l a s  r& 
mas de l a  Administración Mblica, par ejemplo: l a s  Juntas de - 
Vecinos que existen en cada Delegación, l a s  Belegaciones Poli- 
tico-administrativas, l a  Contralorfa General, la Tesorería del 

D i s t r i t o  Federal, la Dirección General de Policia y Trdnaito, 

la Uirección General de Promoción Deportiva, la Dirección -- 

I 
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General de Trabajo y Previsión Social, la Secretaria de Obras 
y Servicios Mblicos,entre otras. 

Para efectos de esta investigación nos referiremos a las 
Delegaciones y a la Dirección General de Promoción Deportiva, 

ya que son objeto de nuestro estudio. Las delegaciones son 6s 
gano8 desconcentrados que ejercen atribuckflnes que correspon - 
den al Departamento del Distrito Federal, dentro del ierrito - 
r i o  geográfico de la propia delegacidn. El Distrito Federal se 
divide territorialiimnte en 16 delegaciones8 

'1.- 

2.- 

3.- 
4 0 -  

5 0 -  

6.- 
7.- 
0.- 

Alvaro Obre& 
Aecapotzalco 
Benito J d r e z  
Coyoacán 
Cua jimalpa 
Cuauht émoc 
Gustavo A. Madero 
Iztacalco 

9.- Iztapalapa 

10.- Magdalena Contreras 
11.- Miguel Hidalgo 
12.- Hilpa Alta 

13.- Tldhuac 
14.- Tlalpan 
15.- Venustiano Carranza 
16.- XOChi~ilCO~ 

(26 

Algunea de 18s atribuaiones de las delegaciones son las 
siguientes8 

1.- Vigilar la debida prestacidn de los servicios p\Xbli- 
cos . 

2.- Auxiliar en lo administrativo (Registro Civil ) 

3.- Prestación de servicios médicos gratuitos de emergen& 
cia . 

4.- Proporcionar servicios de defemoría de oftcio en ma 
teriacivil, uenal, adminiatrativa y de trabajo. 
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5.- Proveer la conservación de servicios de agua po*able 

y drenaje. 
6.0 Mantener en buen estado el servicio de alumbrado, pay 

7.- Legalizar y certificar en los términos de las leyes o 
ques y jerdines, etc. 

reglamentos relativos, firmas o doc~ento8. 

U.- Tramitar permisos, licencias o autorieaciones para la 
realización de actividades mercantiles o industriales. 

9.0 Llevar y mantener actualizado un padrón de los predio8 
ubicados en la Delegación. 

10.- Recaudar con sujeción a 108 sistemas y dispoeicionee 

que expida la "esorería del Distrito Federal, loe im- 
puestos, derechos, productos y aprovechamiento8 que - 
establesea la Ley Anual de Ingresos del Departmento 
del Distrito Federal que se causen en la Deiegacidn. 

( 27 1. 

Los delegados son funcionariw nombrados por el Jefe del 
Departamento del Distrito Federal. 

A la Direccidn General de Promoción Deportiva le correa - 
ponde : 

1.- Planear, organisar y supervisar actividades de educa- 
ción física, deportivas y de recreación en el Distri- 
to Pedaral en coordinación con las delegaciones del - 
Departamento. 

2.- Administrar los recursos humanos , técnicos, materia- 
les y financieros canalieados al ejercicio deportivo 
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por el Departamento del Distrito federal, 
3.- Posibilitar el estudio de las  ciencias y las técnicas 

aplicables al desarrollo del deporte, elaborando las 
n o m e s  t écnico-pedagógicas, programas y métodos edu- 
cativos necesarios dentro de la esfera de su compe - 
tencia , 

4.- Bar a conocer las  actividades deportivas realizadas a 
a través de los diferentes medios de comunicacibn. 

5.- Colaborar con la Coordinacibn General Jurídica en la 
elaboración y actualisación de reglamentos que n o m e n  
el funcionamiento de l a s  academias o escuelas que im- 
parten inst ruc cidn de port iva , 

6.- Otorgar la autorización para su funcionamiento y 112 
var el registro de academias y escuelas en el Distri- 

to Federal en las que instruya sobre deportes, 

7*- Coordinarse en materia deportiva con las diversas au- 
toridades Federales. 

El objetivo de este organismo e6 lograr que el de.porte cg 
mo factor de bienestar social se encuentre al alcance de todos 
l o s  capitalinos ya que cumple impGrtantes funciones como ele - 
mento de integración familiar y social. ('28 1 

Fue importante tratar este inciso referente a la adminis- 
tración dblica porque es neceaario conocer la división y fun- 
ciones de l a s  principales instituciones que maneja el sector - 
pdblico; y m u y  en particular, para dar una breve visión de 'las 

funciones de l a s  empresas que nos ocupan en este trabajo, 
. .  
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Para determinar e l  tamaño de l a  muestra no se sigui6 nin - 
gún c r i t e r io  en particular,  simplemente se  pensó que estar ia  

integrada p o r  veinticinco empleados de cada insti tución a laa 

cuales acudiríamos, dando un t o t a l  de 100 suaetos; sin embar- 

go, nuestra inveatigacibn se  llevó a cabo dnicamenta en tres 
empresas del  sector público, de las cuatro que nos habíamos - 
propuesto analizar, debido a la f a l t a  de cooperación por  parte 

de los directivos de l a  Secretaría de Agricultura y Recursos 

Hidráulicos, y muy en particular de los departamentos de ser- 
vicios generales, recursos humanos, y nóminas y compensaci%+ 

nes, en donde se nos neg6 e l  acceso para la aplicación de nu- 
t r o s  cuestionarios. 

- 

Por l o  t a n t o ,  laa instituciones en donde s e  nos permitió 
el acceso para aplicar los cuestionarios fueron: 

1) ~e legac i6n  Pol í t ica  Iztapalapa. 
a) Departamento de nóminas. 

b) Departamento de control de personal (contratación) 
2) Dirección General de Promoción Deportiva. 

- Alberca Olhpica "Francisco Ybqueztr (Depto. de c o p  
trol de usuarios). 

3) Delegación Pol í t ica  Benito J d r e z .  

- Departamento de Becuraos Humanos. 

Uno de . l o s  principales problemas que encontramoa ai apli- 
car  loa  cuestionarios en estas  instituciones, fue l a  tempora- 

da  que correspondí6 al periodo d e l  15  a l  30 de diciembre de - 
19d7, fechas en que l a  mayoría de los empleados públicos salen 
de vacaciones, quedando una guardia m h i m a  de empleados para- 

, -  



74 

atender las necesidades d s  urgentes que se puedan presentar- 
durante dicha temporada. Por  l o  anteriormente mencionado se - 
tuvo que reducir e l  n h e r o  de cuestionarios proyeotados en - 
nuestra muestra, y adecuarnoa a l  n h e r o  de empleados que hubie 

ra. LOS cuestionarios aplicados p a r a  cada insti tucidn fueron3 
- 

i) Para l a  Delegación Pol i t ica  ietapalapag 

a) Departamento de nóminas. Se aplicaron a catorce em 
pleados l o s  cuestionarios de clima organizacional y actitudea; 

y a su jefe correspondiente, e l  cuestionario para determinar- 

su e s t i l o  de liderazgo. 

- 

b) Departamento de control de personal. El n b r o  de 

empleados encuestados fue de s ie te ,  aparte del jefe inmediato 

del &ea. El hora r io  permitido por  los dirigentes de es ta  ins  
t i tucidn para aplicar los cuestionarios estuvo entre d i ez  y - 
doce horas; los dfas 21  y 22 de diciembre de 1907. 

- 

2) Para l a  Direccibn General de Promoción Deportivas 
- Alberca Olímpica "Francisco Márqueeo (control de u- 

sua r ios ) .  El administrador de dicha insti tución nos brind6 un 
gran apoyo para l a  realización de nuestra investigación. SU - 
apoyo consisti6 en reunir a l o s  empleados en un sai6n en dan- 

de se .les explico el motivo de nuestra v i s i t a  y e l  f i n  que ten 
drfa  l a  información obtenida con los cuestionarios. Así, e l  - 
nihiero de empleados encuestados fue de 14. (Cabe aclarar que 
e l  nhero  de cuestionarios a aplicar no se cubrió debido a la, 

problemas mencionados anteriormente .) Para la aplicación de - 
los cuestionarios se n8s p e r m i t i d  e l e g i r  l a  fecha y el horario 

I 

que no8 fuera conveniente; por  tanto, acudimos al lugar e l  dia 

1 U  de diciembre de 1487 de las 16~00 a las 18s 30 horaa. 
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3) Pa ra  l a  Delegación P o l í t i c a  Benito Ju&rees 
- Departamento de ReCWsO8 Humanos. Se r epa r t i e ron  las 

cues t ionar ios  a 25 empleados, incluyendo a l  jefe  inmediato de 

los cuales sólo 21 r e s u l t a r o n  contestados.  E l  número r e s t a n t e  

no s e  10-6 recuperar ,  debido al exceso de t r a b a j o  que t e d a n  

los empleados en ese momento. E l  ho ra r io  permitido para l a  a= 
p l i cac ión  de los cues t iona r ios  en dicha i n s t i t u c i ó n  fue de - 
11300 a l 3 : O O  horas ,  e l  d í a  23 de diciembre de 1987. 

Consideramos pe r t inen te  mencionar l a  ayuda que recibimos 

p o r  pa r t e  de la sección n b e r o  22 d e l  Sindicato Unico de Tra-  

bajadores d e l  Gobierno d e l  D i s t r i t o  Federal ,  ya que nos propcr 

c ion6 cartas de presentación para cada una de las ins t i tuc io-  
- 

nes encuestadas,  y que f a c i l i t a r o n  nues t ro  acceso a las mis-- 

ma8 . 

Para l a  recolección de da tos  fue  necesar io  a p l i c a r  t r e s  

cues t iona r ios  con e l  f i n  de evaluar: e l  e s t i l o  de l iderazgo - 
d e l  je fe  de cada &ea; e l  clima organieacionai  y las actitu- 

des de los empleados. 

Para  aedfr e l  clima organizacional  se  u t i l i z ó  e l  cuea t io  

n a r i o  ideado por  L i t w i n  y S t r i n g e r  (30) que propokciona i n f o r  
macibn sobpe siete dimensiones: conformidad, responsabi l idad,  
metas y resu l tados ,  reconocimiento, claridad en  l a  organiza- 
c ión,  cord ia l idad  y apoyo, y aceptación de l a  capacidad; di-- 

chae dimensiones fueron iden t i f i cadas  como propiedades d e l  - 

I 



76 

clima organisacionai por Litwin y Stringer (ver página 21 ) . 
Para interpretar el cuestionario de clima organieacional, 

se obtuvo el promedio de las respuestas sobre cada una de las 
dimensiones manejadas en el mismo, interpretandolas por sepa- 

rado, lo cual nos proporcionó una visión general del clima - 
que prevalece en las instituciones estudiadas. 

para la elaboración del cuestionario de actitudes, se u- 
tilizó una serie de tarjetas provenientes de una investiga--- 
ción realizada anteriormente (ver anexo 1 ), en donde no se - 
utiiieó ia información proporcionada por ellas. Las tarjetas t 

se obtuvieron de instituciones tales como SPP, PB, SEMIP, -- 
EMP, SG y FERTIHEX, a traves de la técnica TKJ. En ellas se - 
solicit6 a los empleados que marcaran las condiciones fav0ra.t. 
bies y desfavorables, Be su k e a  de trabajo, con el fin de - 
ver que tan factible sería mejorar el clima organizacional (e 
valuado, por el mismo cuestionario utilizado en la presente i 

investigación) aumentando las fuerzas impulsoras y reduciendo 

las restrictivas, según la teoría de Kurt L e w b  (ver pag.14). 

- 

Clasificaron las tarjetas en dos grupos, las que se refe 
rfan a aspectos administrativos tales como, si existen o no - 
procedimkentos, normas, manuales, políticas, etc.;y las de ti 
PO conductual referentes a integración de grupo, relaciones - 
interpersogales, responsabilidad de l a s  personas, entre otras 

El siguknte paso consistid en dividir las tarjetas en dos gru 

po8t las que correspondhn a fuerzas impulsoras, y las que co 
rrespondian a fuerzas restrictivas. 

- 
- 

L 

- 
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Este material nos fue proporcionado por la profesora Er- 

nestina zapiain (asesora de esta tesina), de estas tarjetas ri 

nos interesaba conocer cuaies eran las opiniones más comunes 

que los empleados habían escrito en kllas, y elegir las d s  - 
representativas o las que d a  se repetían. De esta manera, se 
elaboró un cuestionario que quedó integrado por 28 preguntas; 
dos impulsoras y dos restrictivas para cada dimensión de cli- 

ma orgúnizacional, La manera de elaborarlo fue con la técnica 
de escala de actitudes. (ver anexo 3) 

% 

t El cuestionario de actitudes se interpretó obteniendo - 
para cad& dimensión de clima dos medias, una correspondiente 
a las fuerzas rebixictivas del comportamienZo y otra a las -- 
fuerzas impulsoras. En base a esas medias, se determinó la ac 

iiitud prevaleciente de cada dimensión en cada una de las ins- 

tituciones analizadas. Las dos medias anteriores son de tipo 

cuantitativo, las cuales nos ayudaron a explicar aspectos cua 
litativos del comportamiento organizacional del individuo. 

-. 

- 

Para evaluar el estilo de liderazgo se utilizó el cuestb 

nario basado en el modelo tridimensional de eficacia en el d& 

rigente ide'ado por Paul Hersey y Kemeth Blanchard; las tres - 
dimensiones que evalúa son: eficacia o ineficacia, tareas y/o 

relaciones (ver anexo 4 ). 

- 

Para la interpretación del cuestionario de liderazgo, se 

utilizó la tabla de Determinación de diversos estilos de di-- 

re&& (ver tablaIy2)* Los resultados se llevaron a l o s  cua- 
drantes correspondientes en la malla administrativa; para de- 
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terminar la eficacia se sumaron l o s  resultados de la tabla an 
teriormente mencionada, de manera horizontal, y para determi- 

111 

/ nar su comportamiento se tomó en cuanta el valor rnás signifi- 
cativo ya fuese negativo o positivo. 

Finalmente, se utilizó la técnica de correlación de Pear 

son con el fin de buscar si el estilo de lideraego deter- 
el clima organizacional y este clima a su vez la actitud. Es-. 
ta técnica tiene como fórwa: 

- 

En dondet r= coeficiente de correiacidn 
x= clima organizacional 
Y= actitudes 
IW muestra 

Para determinar si la correlación es significativa, se u 
que aparece en el anexo 5 , para un nivel de s i g  

- 
so la tabla 
nificancie del 0.05. 

n r n ,  pled significativa si rczrt 
lada y rt = indice 8x1 tablas.) 

(rc = correiación calor -.. 
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Presentación de los Resultados 
obtenidos en la Alberca Olímpica 

(Departamento de Control de Usuarios). 

El jefe del &ea obtuvo una calificación de +3 en el cu. 
arante tres, lo que da como resultado un tipo de liderazgo 

Altas BeAaciones - Bajas Tareas. 

# # # 

Dimensiones :Calif. actual : Actitudes Correlación 
Media i Clima-Actitud :del clima. 9 

# 

Besponsabilidadf6.079 
a 

Metas : 4.657 * 
Reconocimiento t7.710 

Cordialidad i6.714 

e 
Claridad i6.928 

# 

Aceptación :6*428 
# 

~ 

Calificación actual del clima organieacional dado una pun- 
tuación de 1 al 10 comparada con las actitudes medidas en 
la misma escaia y su respectiva correlación en una escala 
de -1 a +1. 
En este cuadro aparecens La media del clima organizacioaal 
actual, l a  media de las actitudes positivas, negativas y en 
la iiltima coiuama se presentan, la correlación entre clima 
y las actitudes positivas y negativas, selíalarido las pun-- 
tuaciones 4 s  significativas.  AS^ mismo, se presenta el ea 
tilo de liderazgo para este departamento. - 
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Análisis de los Resultados 
obtenidos en l a  Alberca Olímpica 

malizando estos datos, se puede uno d a r  cuen,a de que - 
en este departamento se tiene interés mínimo por  l a  produc--- 
ción, l o  cual se ve r e f l e j a d o  en l a  baja puntuación de 4.05, 
en una escala de 10, con una correlación de .4988 con actitu- 
des negativas. A pesar de que no se pone atención en ia tarea 

real izada por  l o s  empleados, l a  acti tud negativa que se produ 
ce no e s  muy significativa.  

- 

En cambio, e l  hecho de que e l  departamento tenga un sisP 

tema en e l  cual se l e  recompensa a l  individuo por  e l  t rabajo 
bien hecho, promeve que surjan actitudes positivas. E s t o  se 

observa por  l a  media de 7.71, e l  puntaje d s  a l t o  obtenido, - 
con una correlación de .7671 con l a s  actitudes positivas, en 
t a n t o ,  que con las negativas e s  s o l o  de .3563. Cuando l a  orga 

nieación se interesa por  los eppieados como personas y se l e s  
toma en cuenta p o r  e l  trabajo bien r e a l i z a d o  surgen actitudes 

positivas. 

- 
, 

De igua l  manera sucede con l a  cordialidad y l a s  buenas - 
relaciones en e l  ambiente laboral. L a  media obtenida en esta  

dimensión e s  de 6.71 con una correlación de1.7499. P o r  tarato, 
se puede decir ,  que a alta cordialidad y apoyo entre l o s  cow 

pañeros de trabajo, y a a l t a  recompensa corresponde una eleva 

d a  actitud positiva. 
- 

E l  Departamento presenta l a  caracterist ica,  como l o  re- 
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f l e j a  l a  media de 6.92, de e s t a r  organizado y d e f i n i r  metas - 
con c l a r idad ,  l o  que da una co r re l ac ión  de .6242 con respecto 

a l a s  acti tudes posi t ivad.  En e s t e  caso,  a mayor conocimiento 

de l a  organizaci6ny mayor acti tud pos i t i va .  

En r e l a c i ó n  con l a  responsabi l idad,  s e  puede dec i r ,  que-  
e l  clima de e s t e  departamento no da ai personal  las responsa- 
b i l idades  necesa r i a s  para tomar dec is iones  y solucionar  pro- 

blemas s in  consu l t a r  necesariamente con sus super iores ,  e s t o  

provoca a c t i t u d e s  desfavorables  que impiden e l  buen desempefio 

en el t raba jo .  

No e s t a n  e s t ab lec idas  claramente normas y reglamentos -- 
que regulen e l  t r a b a j o  de les empleados d e l  departamento. En 
cuanto a l a  aceptación de l a  capacidad, no se  acepta  que l o s  
miedbros asuman funciones de l iderazgo informal; ambas situa- 

ciones crean a c t i t u d e s  negat ivas .  Sin embargo s e  puede obser- 

var que e l  hecho de que no e x i s t a n  noemas no a f e c t a  t a n t o  la 
a c t i t u d  de l  individuo como e l  hecho de que e l  l iderazgo  i n f o r  

mal no s e a  aceptado. 
- 

E l  puntaje  para  l a  dimensión de acepatación de l a  capaci 

dad obtenido, fue de 6.426 con una cor re lac ión  muy s igni f ica-  
t i v a  de .d2dd con las a c t i t u d e s  negat ivas .  

- 

Se presenta  un clima con puntuaciones altas en l a  dimen- 

s i ó n  de reconocimiento, c la r idad  organizacional  y cord ia l idad  

y apoyo, y bajes en l a  de metas y r e su l t ados  y responaabi l ida 
des; con un t i p o  de l iderazgo  altas relaciones-bajas  tareas. 

- 
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El comportamiento d e l  directivo resulto ser  eficaz tam-  

bién, ya que e l  resultado a r r o j a d o  en l a  aplicación del cues- 

t i o n a r i o  fue de +5. Por  o t r o  lado, e l  Grid Gerencial present¿ 

los siguientes resultados; 

Los resultados corresponden, al igual que en la  Delega- 
ción Benito Judreg a un t i p o  de l í d e r  en e l  que su comportaah 
miento esta  orientado hacia las relaciones; en o t r a s  palabras, 
piensa que cada individuo es  un ser  humano y por  e l l o  t r a t a  a 

cada uno como si fuera importante, además de que por sus m i a -  
mas caracterist icas hace participar de una manera adecuada a 

sus subordinados en e l  desempeño de sus labores 
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Presentación de los Resultados. 
obtenidos en la Delegación Benito Juáree 
(Departamento de Recursos Humanos) . 

$1 jefe del &ea obtuvo una caiificacidn de +5 en el cua 
drante tres, lo que dá como resultado un tipo de liderazgo -- 
Altas Relaciones - Bajas Tareas. 

c 

O e e 
Dimens lone 8 :Calif. actual : Actitudes : Corre iaci ón 

8 'del clima. e Media : Clima-Actitud e 

: imp. Best. : Imp. Best . 
Conformidad : 6.2300 :4.571 ; 7.285 : o2168 : 06427 
Responsabilidad: 5 . 3333. i4.476 : 9.236 : 01304 : 084P 

e 

e e e e e 

O e e 8 e 

e t O e O 

e O O e e 

8 e e 

e O s * e 

e e e e e 

5.3333 :2.657 : 6.619 : 0081d : 04988 
'3.095 : 6.666 : 02422 : -5461 

Met as e 

e Reconocimiento ; 6.5710 
Claridad O ' 7oOOOO e :tJ.623 ; 3.095 : 07241 : e3321 

e70619 : 3.571 : 07071 : 02155 
Aceptación : 6.0950 '3.657 e : 7.619 : *1765 : 06553 
Cordialidad : 6.9400 O 

Calificación actual del clima organieacional dado una pun- 
tuación de 1 al 10 comparada con las actitudes medidas en- 
la misma escaia y su respectiva correiacidn en una escaia- 
de -1 a +1 
En este cuadro aparecen% la media del clima organieacional 
actual, la media de las actitudes positivas, negativas y - 
en la última coiumna se presentan, la correlación entre -- 
clima y las actitudes positivas y negativas, señalando las  
puntuaciones más significativas.  sí mismo, se presenta el 
estilo de lideraego para este departamento. 
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Análisis Be l o s  Resultados 
Obtenidos en l a  Delegación Benito J d r e a .  

Analizando l o s  resultados obtenidos en l a  delegación Be- 
nito Jukez se puede observar que existen nmrmas f procedi--- 

mientos con una puntuación de 6.23 en una escala de 10, l o  -- 
cual indica que existen normas y procedimientos a l o s  que de- 
ben avenirse l o s  empleados y que impiden en algunas ocasiones, 

a datos ,  real izar  su t r a b a j o  como l o  consideren conveniente. 
Se da  una correlación de .b427 con actitudes negativas, y so- 

l o  de .2160 con actitudes positivas. E s t o  quiere d e c i r  que si  
no existe flexibil idad en l a  reglamentación y en l a s  normas, 

se provocará una a l t a  acti tud negativa; este resultado es muy 
significativo, ya que si se observa l a  media de l a s  actitudes 

impulsoras con respecto de las restr ic t ivas ,  és ta  resulta se r  
mucho mayor, l o  cual nos hace pensar que s i  ai individuo no 4 
se  le de ja  r e a l i z a r  libremente su trabajo y se l e  imponen mu- 
chas restricciones creando actitudes negativas en d i .  

También se observó, que no se permite que l o s  empleado8 
se responsabilicen de sus tareas o trabajo, l o  que da una pun 
tuación de 5.3 en l a  m i s m a  escala de 10, y con una correla--- 

ciÓn de .6422. 

- 

Existe poca l ibertad para  decidir y no se l e  da responea 
b i l idad  a l  empleado p b r a  que pueda solucionar problemas, s in  
tener que consultar con BU jefe a cada paso, creandose así, - 
una actitud negativa. Por l o  anteriormente mencionado, pode-- 
moa aecir  que a baja responsabilidad corresponde una a l ta  ac- 
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t i t u d  negativa. 

El Departamento analieado no se preocupa p o r  e l  buen de- 
sempeño y l a  producción destacada, l o  que se re f le ja  en l a  -- 
puntuación de 5.3, cuya correlación e s  de .49t)l) con l a  actio- 
tud negativa; e l  hecho de que e l  jefe no ponga énfasis en e l  

buen desempeno y no existan metas progrimadas grupalmente in- 
fluye en que se provoquen actitudes negativas, pero en menor 
grado que en las anteriores dimensiones de clima. 

Con una puntuación de 6.5 y con una correlación de .5461 
para las actitudes negativas, se observó que aunque esta di- 

mensión presenta una media baja en un& escala de 10, a l o s  em 

pleados del departamento no se l e s  ignora, c r i t i c a  o crstiga 

cuando tienen alguaa falla en su trabajo, ea decir, en algukla, 

nas ocasiones se l e s  reconoce e l  t r a b a j o  y se l e s  recompensa 

positivamente por  e l l o .  Sin embargo, aqui se presenta un fend 
meno interesante, dado que se muestra que a mayor reconoci--- 
mkento en su t r a b a j o  se presenta una actitud negativa, l o  -- 

- 

- 

cual se  ve claramente en e l  cuadro, en donde l a  correlación - 
con l a s  actitudes posit ivGs e s  s o l o  de .2422. 

La media obtenida para l a  dimensión de Claridad Organiza 
cional (puntuación más alta obtenida en este' análisis) pone - 
de m nif ies to  que e l  departamento e s t a  bien organizado y t iem 
ne metas definidas con claridad, e l lo  t r ae  consigo que se pro  
voquen actitudes positivas (correlación de .7241) en el emplea 
do, ya que date tendrá conocimiento de las metas en lugar de 
que estas l e  pareecan confusas o caóticas, además sabra l o  qíE 

e s t a  haciendo y para  que l o  esta haciendo. 

- 

- 
- 
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L a  dimensión de Cordial idad y Apoyo presenta  una media - 
de 6.9 y una cor re lac ión  con las a c t i t u d e s  p o s i t i v a s  de .7071 
que r e s u l t a  s e r  mayor que .2155 que corresponde a l a  actitud 

negat iva;  podemos d e c i r  que e l  hecho de que en e s t a  organiza- 

c ión  e x i s t a n  buenas r e l ac iones  en e l  ambiente l a b o r a l  propi- 
c ia  que se desa r ro l l en  en e l  individuo a c t i t u d e s  favorables ,  

ya que rec ibe  apoyo de s u s  compaiíeros y e s t o  hace que se s i e n  

t a  a gusto en  s u  t raba jo .  
- 

Una puntuación de 6.09 para l a  dimensión de Aceptación - 
de l a  Capacidad y una corre lac ión  de .6553 ind ica  que 108 --- 
miembros d e l  depmtamento rara vez acept.an un t i p o  de l i d e r a e  

go no formal basado en la des t reza ,  al parecer  el aepertamenin 

e s t a  dominado por l o s  l i d e r e s  formales y dependen de e l l o s  co 

mo unicas personas que conocen todo  e l  movimiento d e l  depar ta  

mento, por t an to ,  si se l l e g a  a dar u n  t i p o  de l ideraago no - 
foraal e s t e  no e s  recompensado. A medida que se acepta e l  li- 

áeraLgo i n f o r a a l  s e  crean a c t i t u d e s  pos i t i vas ,  pero en e s t e  - 
caso, a l  no aceptar  a dichos l í d e r e s  l o  que s e  crean son acti 

t uaes  negativas. 

- 

- 
- 

- 

Se puede observar  que e l  clima del  Departamento de Recur 

80s Humnos de l a  Delegación Benito Juárez propic ia  en gran - 
p a r t e  a c t i t u d e s  negat ivas .  Los datos  sobre e l  clima de e s t e  - 
departamento r e f l e j a n  punta j e s  elevados en l a s  dimensiones de 

c l a r idad  y cord ia l idad  y bajos  en l e s  dimensiones de responsa 

bilidad y m e t a s ,  dado un t i p o  de l i de raego  de re lac iones  altae 
tareas bajas. 

- 

- 
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E 1  comportamiento d i r ec t ivo  obtenido en l a  Delegación -- 
describe una dimensión h: c i a  un e s t i l o  de liderazgo ef icaz,  - 
ya que e l  resul tado que se  obtuvo de la suma de respuestas -- 
d e l  cuestionario fue de +6. Dichos resul tados se  r e f l e j a n  en ’ 

la Malla o G r i d  Gerencia1 de l a  s iguiente  inamrag 

Estos resul tados inaican que e l  valor  d s  significativo 

e s t a  en e i  cuadrante número t r e s  en e l  que se  describe un ti- 
po de l í d e r  cuya atención se  enfoca hacia l a s  altas relacio-- 

nes, bajas tareas, e s t o  es ,  e l  l í d e r  de e s t e  departamento e s  

v i s t o  como alguien que t i ene  confianza en 12s personas y, por 

10 t a n t o ,  muestra un i n t e r é s  más patenBe por  las necesidades 
de los individuos en e l  grupo que por l a  t a r e a  que debe lie- 

varse a cabo. 
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Presentación de l o s  Resultados 
obtenidos en l a  Delegación Iztapalapa 

(Departamento de N ó m i n a s )  

E l  jefe  d e l  á rea  obtuvo una ca l i f i cac ión  de + 4  en e l  cua 
drante t r e s ,  l o  que da  como resultado un t i p o  de l iderazgo .- 
A l t a s  Relaciones - A l t a s  Tareas. 

. L 

* * * 
Dimenslone s : C a l i f .  a c tua l  : Actitudes : Correlación 

e Clima-ACtitud e *de l  clima. * e Media 
e 1 Imp. . Rest. ! Imp. Rest. 

* 
* e e * e 

* * * e 

* a * O 

f5.357 : 7.000 * 82157 : 87679 Conformidad : 6.0000 
Responsabilidad: 7.0714 t7.765 ; 4.657 07499 : 02217 

t7.571 : 4.500 * e6447 : 01160 

* 

* Met as * a 7.5000 
e * I e 

* * *  I * e 

a * * * * 

Reconocimiento ; 6.6426 i3.857 ; 7.000 * * .1261 : .6404 
:7.785 4.785 : 07679 02401 Clar idad  ; 7.2857 

Cordia l idad  * * 7.9285 :9.071 J * 4.285 : 08288 03583 
* 

Aceptación i 6.3571 
O e e O 

Calif icación ac tua l  d e l  clima organizacional dado una pun- 
tuación de 1 a l  10 comparada con las  ac t i tudes  medidas en 
l a  misma esca la  y su respec t iaa  correlación en una esca la  
de -1 a 1. 
En es t e  cuadro aparecen3 l a  media d e l  clima organizacional 
ac tua l ,  l a  media de las ac t i tudes  pos i t ivas ,  negativas y - 
en i a  ditima columna se  present- la correlación entre  c i i  
ma y las ac t i tudes  pos i t ivas  y negativas,' señalando las  -- 
puntuaciones más s ign i f i ca t ivas .  A S ~  mismo, se presenta el 
e s t i l o  de l iderazgo pa ra  e s t e  departamento. 

-.. 
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Análisis de l o s  Resultados 
obtenidos en l a  Delegación Istapalapa 

malizando l a s  puntuaciones obtenidas para este departa- 
mento, observamos que l o s  miembros sienten que se l e s  da l a  - 
suficiente responsabilidad, adeds  de que pueden tomar deci-- 

siones y solucionar problemas que se  l e s  presentan en e l  t r a O  

bajo l o  que hace que su acti tud se vea favorecida. 

~l poner énfasis en l a  producción destacada y en e l  buen 

desempeño de los trabajadores, e l  departamento propicia que - 
se desarrollen actitudes positivas entre l o s  miembros d e l  de- 

partamento. E s t o  se observa d s  claramente si nos remitimos 

al cuadro de dicho departamento en donde observamos las me-- 

dias obtenidas pa ra  clima en l a  dimensión de metas y resulta- 

dos con 7.50 y para las actitudes con una media de 7.57. 

Otra dimensión que obtuvo puntajes altos de clima, fue la 

de claridad en la organización con 7.26 y una media de acti-- 
tud con 7.7a. E s t o  r e f l e j a  que mientras los miembros sientan 

que l a s  cosas estan bien organizadas y l a s  metas bien defini- 

das, su acti tud tenderá a s e r  positiva. 

L a  cordialidad y apoyo fue l a  dimensión que obtuvo ma-- 
yor puntaje respecto a l e s  o t r a s  dimensiones, y d s  ah, tam- 
bién respecto a todas  l a s  dimensiones de l a s  d e d s  insti tucio 

nes (7.92) . E s t o  nos dice que en departamento prevalecen las 

buenas relaciones y e l  apoyo entre l o s  miembros, l o  que hace 
surgir  actitudes positivas entre l o s  mismos. 

-. 
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Con la media d s  baja, para esta institución, aparece la 
dimensión de conformidad con 6.00, a la cual corresponden ac- 

titudes resLricjiivas de comportamiento, es decir, mientras me 

nos noAlllEis y practicas que se den en lugar de trabajo, las ac 

titudes negativas aumentaran en la misma dirección. 

- 
- 

Otra dimensión que provoca actitudes negativas en este - 
departamento es la de Reconocimiento, lo que quiere decir, qw 

los miembros del departamento sienten que casi no se les reco 

nace su trabajo ni que se les recompensa por ello. lo que, co 
90 dijimos anteriormente, provoca actitudes poco favorables I 

en el empleado. Esto se confirma, si observamos en el cuadro, 

que para esta dimensión hay una correlación significativa en 
las actitudes restrictivas. 

- 

I 

Por ultimo observamos que en este departamento los miem- 

bros no se sienten impulsados para asumir funciones de lide-- 
razgo lo que provoca, en cierto grado, que tengan actitudes 

negativas hacia su trabajo. 

El estilo de lideraLgo para este departamento, obtuvo un 
puntaje bastante aceptable para la dimensión de eficiencia, - 
ya que fue de +9. Los resultados presentados en la malla ge-- 

renciai, expresan$ 

que el cuadraate más significativo esta en el n b e r o  2, con - 
una puntuación de 4. 
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Presentación de los Resultados 

obtenidos en la Delegación Iztapalapa 

(Departamento de Control de Personal) 

El jefe del área obtuvo una calificación de +4 en el cua 
drante tres, lo que d&como resultado un tipo de lideraego - 
Altas Relaciones - Bajas Tareas. 

- 

t e e 
Dimeasione s :Calif. actual : Actitudes e correlación 

e 'del clima. e e Media : Clima-Actitud 
a ; Imp. . Rest. ! Imp. . Rest. e 
e 0 t r , 
e e e t 

C onf ormid ad @ e 7.6571 :7m714 : 5,000 : a9189 e a2056 

Responsabilidad: 7 4265 :bo426 : 4.714 : 09889 : 03456 

e e e e e 
e 7.1428 :Om142 : .4.000 : e 8 6 4 9  e1981 Claridad e 
e 

Cordialidad : 'la1428 
e e # a e 

Aceptación e * 5.2657 f5.571 : 7.285 : a3456 ; a7264 
e e 4 e t a a 1 

Calificación actual del clima organizacional dado una pun- 

tuación de 1 al 10 comparada con las actitudes medidas en la 
misma escala y su respectiva correlación en una escala de -1 
a +la 

En este cuadro aparecen3 la media del clima organizacional 
actual, la media de las actitudes positivas, negativas y en - 
la última columna se presentan, la correlación entre clima y 
las actitudes positivas y negativas, señalando las puntuaciog 
nes más significativas.  ai mismo, se presenta el estilo de - 
liaerazgo para este dephrtamento. 
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Análisis de l o s  Resultados 
obtenidos en l a  Delegación Iztapalapa. 

Pa ra  e l  caso del Departamento de Control de personal  en 
l a  Delegación Ietapalapa, e l  que existan muchas normas y p r o -  

cedimientos en e l  área de t r aba jo ,  l e s  provoca a l o s  emplea- 
dos actitudes positivas m i s  que negativas, ya que para l a s  -- 
fuerzas impulsoras de l a  dimensión de Conformidad tenemos una 

media de 7.71 y para l a s  fuerzas res t r ic t ivas  una de 5.00; -- 
con una correlación significativa de .9169 con respecto a l a s  

fuerzas impulsoras; esto quiere decir. que a una media conei- 
derable en It. dimensión de Conformidad, corresponden actitu- 

des positivas, más exspecificamente diremos que a más normas, 

procedimientos y prácticas, aumentan las actitudes positivas 

sobre las negativas. En e s t a  dimensión podemos notar algo cu- 
r i o s o  pero significativo, ya que mientras d s  normas y proce- 

dimientos a que deban avenirse l o s  emp1r;ados haya en e l  depar  

tamento, e s t o  provocará actitudes positivas confirmandose en 
su correlación obtenida de .9189 (casi  l).- 

- 

En e l  departamento, l o s  miembros sienten que pueden to- 
mar decisiones y solucionar problemas, ya que de l a s  medias - 
obtenidas para las dimensiones de clima (escala de 1 a lo), - 
l a  dimensión de Responsabilidad fue l a  s e s a  más a l t a  con - 
7.42. Con l o  que respecta a ; b s  actitudes, estas estuvieron - 
con un8 media significativa en l a s  fuerzas impulsoras, l o  --- 
cual indica que mientras más se l e s  permitc a l o s  empleados - 
decidir por  e l los  mismos, y solucionar problemas, tenderh  a 

actitudes positivas. 
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De acuerdo a l a  media obtenida en la dimensión de Clari- 
dad en l a  OrganiLaciÓn de 7.14 y una actitud en las fuerzas - 
impulsoras de 0.14 (mayor que las res t r ic t ivas) ,  nos hace pen 
sa r  que mientras l o s  miebros del departamento consideren que 

su área de t r a b a j o  esta bien organiLada y l a s  metas bien def i  

n i d a s ,  las actitudes positivas prevalecer- sobre l a s  negati- 

vas; comprobando e s t o  con su correlación correspondiente de - 

- 

- 

.d649, indica que mientras d s  clarae y definidas sean l a s  me, 
tas y mientras mejor este organizado e l  departamento, l a s  ac- 

t i tudes mejoraran. 

Con una misma media que para l a  dimensión anterior (7.14 
l a  cordialidad y e l  &poyo parece también propiciar actitudes 

positivas en este departamento, ya que l a  media obtenida para 

estas fue de 0.85, y para las negativas de 4.00; por  l o  clue - 
deducimos que mientras l o s  miembros del aepartamentm sientan 

que prevalecen las buenas relaciones, las actitudes negativas 

tenaerdsn 5 desaparecer. 

El departamento analizado pone poco énfasis en l a  organi 

zacibn, e l  buen desempeño y l a  producción destacada, además - 
de casi  no establecer metas n i  comunicarlas a l  grupo, ya que 
su media obtenida fue de 6.85 (un punto menos respecto a l a  - 
mayor media en l a  misma escala de 10). E s t a  situación afecta 
a l a  actitud de los empleados, ya que para es ta  dimensión (me 

t a s  y resultados) se obtuvieron medias de 5.57 y 7.57 para -- 
fuerzas impulsoras y res t r ic t ivas  respectivamente. E s t o  es,  - 
entre d s  y mejores metas programadas existan en el departa- 

mento, redundara en acti tudes favorables. 

- 

- 

I 
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Con una media de 5.65 (una de las más bajas) para l a  di- 

mensión de reconocimiento y de 7.71 para las actitudes negati 

vas, nos indica que l o s  miembros del departamento casi  no --- 
sienten que se l e s  reconosca e l  t r a b a j o  n i  que se l e s  recorn-. 

e 

pense por 81j propiciando actitudes que no van a pe rmi t i r  UII 

buen desempeno en su trabajo. 

Para este departamento, parece ser  que los miembros poce 

veces asumen funciones de l iderazgo ,  y que cuando se llegan a 

dar, e s t o s  no son recompensados, ya que esta  fue l a  media más 
baja en relación a t o d a s  las anterires con 5.26,  l o  que t rae  

consigo l a  creación de actitudes negativas; e s t o  es ,  a menor 
aceptación de l a  capacidad, las actitudes van siendo ceda vez 

poco favorables. 

De manera general, las actitudes que prevalecieron para 

este departamento en l a  Delegación Iztapalapa, fueron las po- 

s i t ivas ,  respaldadas estas actitudes p o r  medias también favo- 

rables para cuatro dimensiones de clima, las cuales fueron3 - 
conformidad, responsabilidad, claridad en l a  organización y - 
cordialidad y apoyo. P o r  t a n t o ,  podemos decir que para un c l i  
m a  en donde la mayoría de sus dimensiones eon favorables, co- 

rresponden actitudes que favbrecen l a  productividad. 

- 

Los resultados obtenidos para e l  e s t i l o  de liderazgo fue - 
ron de unctipo en que su comportamiento es ta  orientado hacia 
las rekaciones y a l a s  tareas bajas, como se puede observar - 
en l a  M a l l a  Administrativa. Además nos encontramos ante u n  lí 
der efica8, ya que obtuvo un resultado dentro de l a  dimensidn 

- 
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de eficacia de +lo. 
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E s t e  último cuadro t iene como finalidad da r  una visión - 
general comparativa de los resultados obtenidos respecto a l a  

calificación actual d e l  C l i m a  Or'ganizacional, l a  media de las 
actitudes, l a  correlación C l i m a  Organiaacionai-Actitud y e l  - 
e s t i l o  de liderazgo correspondiente a cada una de l a s  i n s t i t u  - 
cienes analizadas en es ta  investigación. 

Se encontró que los cuatro e s t i l o s  de liderazgo analiza= 
d o s  son eficientes.  Tres de el los  presentan e l  m i s m o  es t i lo ,  

altas relaciones - bajas tareas,  y corresponden a las in s t i t u  - 
cienes Alberca Olímpica, Delegación Pol í t ica  Benito Juarez - 
(Departamento de ReCUrsos Humanos) y e l  Departamento de Con-- 
tratación de Personal en l a  ~e iegac ión  Pol í t ica  Iztapaiapa; - 
mientras que en l a  insti tución restante, e l  e s t i l o  de l iderae - 
go fue altas relaciones - a l t a s  tareas. 

De los departamentos analizados, t r e s  presentan punta jes 
ba jos  en l a  dimensión de conformidad, mientras que en e l  de-- 

partamento de contratación de personal se observa que existen 
muchas normas y procedimiento en e l  &ea de t r aba jo ,  l o  cual 
provoca en e l  empleado una actitud positiva; mientras que en 

las otras t r e s  se observan actitudes negativas a este respec- 
t o .  E s t o  pone de manifiesto que a l a  mayoría de loa empleados 
de estas insti tuciones prefieren que se lea indique cómo de-- 
ben hacer su traba30 en vez de hacerlo como l o  consideren can- 

veniente. En relación con e l  e s t i l o  de liderazgo altas rela- 
ciones - altas tareas, contrariamente a l o  que se pensaba, -- 

- 

las puntuaciones en la  dimensión de conformidad no difieren - 
demasiado de l a s  puntuaciones obtenidas para  es ta  dimensión - 
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en un clima donde e l  e s t i l o  de lideraego es de altas relacio- 

nes - bajas tareas. La diferencia principal es t r iba en las o r  - 
ganizaciones III y IV. 

Para  la Delegación Iztapalapa,  Departamento de nóminas, 
en donde encontramoa un e s t i l o  de altas relaciones - altas 
tareas (DemocrAtico) , se observa que la organización pone (5n - 
f a s i s  en e l  buen desempefio y l a  producción destacada por  par- 

t e  de los empleados y las metas se programan grupalmente, l o  
que propicia una actitud positiva y que en comparación con - 
las otras instituciones que presentan un e s t i l o  de liderazgo 

a l t a s  relaciones - =.tias t a r eas ,  se observa totalmete l o  con- 
t ra r io ;  e s t o  se confirma en e l  cuadro de d l i s i s  de correla- 
ción respecto a dicha dimensión. 

En s o l o  una de las insti tuciones (insti tución número I), 
se reconoce e l  t r aba jo  de l o s  miembros y se l e s  recompensa PO 
sitivamente de manera d s  significativa que en las t r e s  restan 

tea,  y hicamente en aquella se observa una actitud poaitiva, 

- 
- 

Como puede observarse, las dimensiones de claridad eo l a  
organieacibn y cordialidad y apoyo, para todas las insti tucio 
nes presentan medias similares, dandose una actitud posit iva 

en las cuatro; po r  t a n t o ,  dichas instituciones tienen metas - 
definidas con c ie r ta  claridad y prevaiecen buenas relaciones 
en e l  ambiente laboral. Se esperaba que las instituciones con 
t i p o  de l ideraago altaer relaciones - bajas tareas tuvieran al 

t o s  puntajes en cordialidad y apoyo, pero l a  que presentó e l  
más a l t o  de e l l o s  fue l a  insti tución número 1x1. 

- 

- 
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Nos pudimos da r  cuenta que en los cuatro departamentos - 
analizados no se acepta e l  liderazgo informal, e s  decir, l o s  
miembros no se  sienten con l ibertad de asumir funciones de - 
l iderazgo, l o  cual trae como consecuencia actitudes negativas, 

como i o  demuestra l a  correlación significativa para las fuer- 

zas restrictivas.  

Pa ra  concluir e l  d l i s i s  de éste cuadro, podemos decir 
que l a  insti tución número III, iztapaiapa nóminas, present6 - 
e l  mejor e s t i l o  de liderazgo con altas relaciones - a l t a s  - 
t a reas ,  e l  mejor clima organizacional jun to  con l a  institu--- 

ción número IV (contratación de personal en Iztapalapa)  que 
presenta un t i p o  de liderazgo dis t into,  pero ambos propician 
en su mayoría actitudes positivas. 



L 

! 
. .  
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1.- Los diferentes tinos de liderazgo van 9 crear diversos -- 
climas organizacionales. 

E s t a  hiaótesis se comprobb; ya que como se mede ver en 
e l  anál is is  de Resultados (Cap. IV) un t i p o  de l iderazgo con 
l a s  caracterist icas de a l t a s  relaciones, bajas tareas encon- 
t r a d o  en las instituciones Alberca Olhpica,  Delegación Poli- 
tics en Iztepalapa (Departamento de Control *de Personal) y De 
legación Polít ica en Benito Ju$tse presenta a l t a s  pPuittaacio-- 

nes en l a  dimensión de Clima Organizacional en relación con - 
bajas uuntuaciones ?ara l a  dimensión de Metas y Resultados, - 
e s t o  es,' e l  departamento no uone &an enfasis en e l  buen desem 
peño y la produccidn destacada, y s i  enfatiza l a s  buenas re lg  

cienes en e l  ambiente l a b o r a l .  E s t e  e s t i l o  de liderazgo tiene 

minim6 interés por  l a  groduccidn y mdximo nor  la gente, ani-- 

* 

. .  0, 

! 

mándola antes de fo rza r l a .  

En e l  caso de l a  Alberca Olfmpica pudimos percat-áimos de 
acuerdo con l o s  comentarios hechos por e l  jefe inmediato d e l  

&ea de t raba jo ,  que este t r a t a  de entablar y mantener l a s  -- 
buenas relaciones con sus subordinados pero entre e l l o s  no se 

da l a  misma situación. Sin embargo, si bien l a  media de cor- 
dialidad y apoyo es baja resulta se r  mayor en relación con l a  
de metas y resultados. 

Por  o t r a  parte, e l  e s t i l o  delideraago encontrado en l a  
Ejelegacidn P o l í t i c a  en Iztapalapa (Departamento de Nóminas) - 
presenta caracterist icas de a l t a s  reaaciones a l t a s  tareas,  l o  

- 

cual denota un a l to  grado de interés por l a  producción, unida 
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un gran i n t e r é s  por  la gente;  e s t o  s e  ve r e f l e j a d o  e n  e l  c l i -  

m a  o rgan izac iona l  por  l a s  a l tas  puntuaciones ob ten idas  en les 

dimensiones de Cordia l idad  y Apoyo, Metas y Resul tados ,  C l a r i -  

dad en  18 organizac ión  y Responsabi l idad.  Lo a n t e r i o r  i n d i c a  - 
e l  s en t imien to  que t i e n e n  los miembros d e l  departamento de que 

se pone é n f a s i s  e n  l a  producción, asi  como e l  s e n t i a i e n t o  de e 

que preva lecen  las buenas r e l t c i o n e s  en e l  ambiente l a b o r a l ,  

Comparando las  ineuias de las i n s t i t u c i o n e s  Alberca Ol<mpi - 
ca, Delegación P o l í t i c a  e n  Benito Júgrez y e l  Departamento de 

Con t ro l  de p e r s o n a l  e n  l a  D e l e g a c i h  p o l í t i c a  de I z t a p a l a p a ,  - 
con e l  departamento de nóminas df! !la Delegación a n t e s  mencio-,. 

nada, encontramos que e s t a  p re sen ta '  meaias más altas respec to .  

a aquellas, l o  que nos l l e v a  a pensar  que el clima organiza- 

c l o n a l  es  mejor que e l  de los o t r o s  t r e s  r e s t a n t e s .  

: 

.- 
Por  i o  an ter iormente  sencionado, encontramos que, e f e c t i -  

varnente el e s t i l o  de l i d e r a ~ g o  c r e a  d i v e r s o s  c l imas  organiza- 

c i o n a l e s ,  ya que en  las t r e s  i n s t i t u c i o n e s  a n a l i z a a a s  obtuvi- 

nos dos t i p o s  de cl ima organiLbciona1 con dos t i p o s  de l i de raz  

go a i s t i n t o .  
- 
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2 .- El clima organizacional est$ relacionado directamente CCP 
la actitud (conducta). 

Esta hipótesis se comprobó; ya que como se puede ver en 
el capítulo de Análisis y Presentación de Resultados, para - 
puntades bajos en las dimensiones de clima, corresponden ac- 

titudes negativas; y para cada dimensión, la correlación con 
las actitudes positivas es mayor. 

El clima influye sobre la actitud que tienen los emplea 

dos hacia su arabajo, ya que las impresiones que tienepel in 

dividyo de este clima afectan posativa o negtitivamente lo -- 
que hace. Esto quedó demostrado por’ los resultados obtenido~, . 
que reflejan la manera en que ciertos factores del clima in- 

- 
- 

. -  

! 

fluyen sobre la conducta. 

.- 
En las instituciones amlieadas, se da al empleado poca 

libertad para decidir y no se permite que se responsabilicen 

de sus tiareas; este hecho es una de las principales causas - 
que provocan en el individuo reacciones desfavorables. Otro 

de los factores que ocasionan actitudes negativas, es el que 

no se acepte el liderazgo informal. En las cuatro instiwcio 
nes, los miembros no toman la iniciativa para asumir funcio- 
nes de liderazgo, ya que, se siente el dominio de un solo -- 
lider formal; así, en todos los organismos estudiados, esta 
dimensión presenta correlación sigsificativa con las fuerzas 

restrictivas . 

- 

I 

La existencia de muchas normas y reglamentos que impiden 
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realiaar el trabajo al empleado como lo consideren convenien - 
te, es otra de las situaciones que propicia actitudes negati 

vas. De igual manera sucede, si no existen reglamentos defi- 

nidos con claridad, puesto que nadie sabría que hacer ni que 

esperar. 

- 

Por otra parte, se observó que lo que esencialmente oca - 
siona que el individuo tenga una actitud positiva, es el am- 
biente laboral y las relaciones interpersonales, adeds de - 
que le organización tenga bien definidas sus metas, en lugar 

de ser confusas, y las comunique al grupo. Esto se refleja - , 
en las aitas puntuaciones obteniaps en las dimensiones de -- ., 

cordialidad y apoyo, y claridad organizacional; las cuales - - 
tienen una correlación nuy significativa con actitudes posi- 

< 

t ivas . 
.- 

Las actitudes positivas surgen. cuando existen buenas r a  - 
laciones laborales y el individuo percibe apoyo p02 parte de 

sus compañeros en el &ea de trabajo, lo que hace que dese- 

peñe satisfactotiamente sus labores. Además, si se le recono 
ce debidamente cuando realiza un trbajo bien hecho, en lugar 
de criticarlo o caetigarlo cuando algo sale mal se crear6 en 
61 una actitud positiva hacia su trabajo y la propia organi- 
zac i ón 

- 



! 
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De la presente investigación se puede concluir que, di- 

ferentes estilos de liderazgo crean diversos tipos de clima 

organizacional (sin embargo, no podemos hacer generalizacio- 
nes ya que sólo fueron estudiadas cuatro instituciones del - 
sector público, bajo condiciones adversas) . 

El tipo de liderazgo es un factor determinante del cliai 
ma, puesto que los directivos pueden influir significativa- 
mente mediante la creación de políticas, recompensas, recono 

cimientos, etc. El clima organizacional tiene efectos si@.- 

ficativos sobre la actitud (conducta) del empleado, provocan 

do actitudes positivas o negativhg. 

- 

- e  

! 

Los factores que más influyen para que el individuo ten 

ga una actitud positivg son la existencia de buenas relacioir 
ne8 entre compañeros y el hecho de que las cosas estén bien 

- 

L -  

organizadas y las metas definidas. for ello, es necesario qm 

l o s  directivos den la importancia debida al elemento humano, 
como lo senalan los teóricos de las "Relaciones Humanas"; - 
pues si el empleado siente presiones o cree que la organiza- 
ción no se interesa por él, puede empezar a asurnif actitudes 
negativas; cuando estos sentimientos empiezan a prevalecer, - 
el clima ae la organizacidn cambia y los conflictos comienzai 

a manifestarse . 
Los resultados sobre el climade las organizaciones pú- 

blicas, coinciden con los puntajes encontrados en la Tesina 

l l a m d a  "Aplicación del modelo de clima organizacional" en 

la cual se indica que las puntuaciones obtenidas por cada di - 



mensión no alcanzan e l  n h e r o  10, que resulta s e r ,  teorica-- 

mente, e l  clima adecuado. P o r  esto, se puede decii? que las 

instituciones del sector público no tienen un ac buen^* clima 

organi  zac i o n a l  . 
Generalmente se identifica a l  empledo público con inef i  

ciencia y "tortuguismo**; muchas de estas  f a l l a s  que l o  carac 

teriean se deben en gran parte a l  ciima organieacional en el 
que se desennelven, cual crea actitudes favorables en -- 
menor grado  que desfavorables haoia e l  trabajo.  E l  clima or- 
ganizacional de las empresas d e l  sector público, como se o b  , 

serv6 en esta  investigación, no .resulta se r  d e l  todo adecua- ..I 

do para  permitir que e l  empleado desarrolle su dxima efi---. 

ciencia. 

o 

- 

Las  actitudes se vem influenciadas por  e l  clima organi- 

zaciona), y é s t e  por  e l  liderazgo; :así pues, l a s  actitudes 9 

pueden crearse y modificarse. P o r  e l l o  consideramos necesa-- 

ri?o que l o s  directivos tomenen cuenta investigaciones de es- 
t e  t i p o .  E l  e s t i l o  de lideraego puede afectar a l  clima, po r  

tanto los l ideres pueden crear un clima que promueva la  apa- 

rición de actitudes positivas a sus empleados; ya sea aumen- 
tando las fuerzas impulsoras ta les  como, e l  t r a b a j o  agrada-- 
ble, supervisión efectiva, l a s  recompensas, etc.; o reducien 

do las res t r ic t ivas  t a l e s  como, l a  no aceptación d e l  l iderae 
go informal, en no dar a l  empleado-responsabilidades, entre 

o t r o s .  Unicamente poniendo átención a los' recursos humanos - 
se pudrá mejorar l a  imagen que se tiene del servidor público, 

y l o g r a r  que éste sea más eficiente. 

o 

- 
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Recomendamos que en lo sucesivo, se realicen investiga- 

ciones para profundizar en este tema, que tengan como finali - 
dad, entre otras cosas, analizar de que manera influye el -- 
clima organizacional en la productividad de los empleados. - 
A s í  mismo, creemos importante que se analicen otros factores 

que influyen s o b e  el clima organizacional, como sons el sa- 

lario, la estructura, la comunicación, los procesos organizw 

cionales, etc. Esta investigación se basó en un modelo de -- 
clima organizacional, sin embargo, existen otros modelos que 

mane jan distintos factores de clima. 

- i  . .  
. -  

: 
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. -  
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b l i c a s , o b s e r v a r o n  que e l  t i p o  de l i d e r a z g o  que s e  da es una- 

v a r i a c i ó n  d e l  l i d e r a z g o  a u t o c r á t i c o  debido a que no s i e a p r e  - 
l a s  d e c i s i o n e s  son tosadas  en las altas e s f e r a s ,  s e  l e  otorgp 

a l  empleado l i b e r t a d  s u f i c i e n t e  para t o n a r  dec is iones .  Con - 
r e s p e c t o  a las personas,  e l l a s  s i e n t e n  que no s e  l e s  reconoqe 

corno debería cuando r e a l i z a n  una a c t i v i d a d  bien,  y s i  s e  l e s  

c a s t i g a  cuando l o  hacen m a l .  E l  ambiente q u e p r e v a l e c e  e s  bue - 
n o  a s e c a s ,  Al l i d e r  no l e  prtocupa que salga bien l a  produ- 

c iÓn ,n i  s i  e l  ernpleado t i e n e  un desempeño destacado,pos e l l o ,  

a f i rmaron  que es una v a r i a c i ó n  d e l '  l i d e r  au toc rá t i co ;una  carax., 

t e r f s t i c a  d e l  l i d e r  a u t o c r á t i c o  que s e  observó en estas empne - ..I 

sas es l a  p o s t u r a  d e l  l i d e r  en cuanto a que s e  sigan las n m  - 
mas y p r o c e d i s i e n t o s  e s t a b l e c i d o s  p a r a  que l o s  empleados re* 

l i c e n  sus a c t i v i d a d e s .  

P a r a  las  empresas d e l  s e c t o r  pr ivado  a n a l i z a d a s , s e  obser 

wo que e x i s t e m n  l i d e r a z g o  a u t o c r á t i c o ,  a l  personal  no s e  le- 

d a  tanta # l i b e r t a d  para tomar dec is iones  y so luc iona r  p rob le  - 
mas s i n  c o n s u l t a r  a s u s  s u p e r i o r e s  a cada paso. Con r e spec to  

- 

a las  recompensas l o s  rniembros s i e n t e n  que se l e s  c a t i g a  y - 
c r i t i c a  cuando r e a l i z a n  m a l  un t r aba jo ,pe ro  Quando l o  r e a l i  - 
z a n  b ien  no se  l e s  reconoce posit ivamente.  E l  ambiente no e s  

d e l  todo h o s t i 1 , p e r o  hay c i e r t a s  d i f i c u l t a d e s  porque no s e  - 
l e s  mot iva , a s i  como,tanpoco hay mucha coniunicación; aquí s i  - 
l e s  i n t e r e s a  mantener l a  e s t r u c t u r a .  L a s  dec i s iones  e s t á n  cen 

t r a l i z a d a s  y no delega re sponsab i l idades  hacia s u s  s u b a l t e r  - 

- 

-. 



nos ,  aún cuando las  normas son bajas debido  a que no s e  pone 

mucha a t enc ión  en e l  buen desempeño y en  una producción desta  - 
cada d e l  empleado. E s t a  Ú l t i i n a  no es una c a r a c t e r í s t i c a  de un 

l i d e r  a u t o c r á t i c o , y a  que a 61 s i  l e  iniporta que salga l a  pro- 

ducción,  s i n  embargo, en una pequeña eapresa ,  e l  proceso y di- 

v i s i ó n  d e l  t r a b a j o  no e s t a n  bien de f in idos .  

E l  c l ima de l a  enpresa  pública y p r ivada .no  es i g u a l  en 

las empresas a n a l i z a d a s  debido a que hay v a r i a c i o n e s  en las - 
d i a e n s i o n e s  y e l  l i d e r  s e  cornporta.de d i f e r e n t e  foraa en cada 

caso. Po r  l o  t a n t o ,  e l  c l ima que.*s'k da en l a  eapresa  púb l i ca  ., 

e s  d i f e r e n t e - a l  de l a  eap resa  priviida. . .  



ANEXO 2 0  

El p r e s e n t e  c u e s t i o n a r i o  f u e  diseñado con e l  p ropós i to  - 
d e  reoavar  información para l a  e laborac ión  de TESINA r e a l i z a -  

d a  por  alumnos de l a  Universidad Autónoma Metropol i tana,  y -- 
que pre tende  hace r  un e s t u d i o  sobre  clima Organizacional ,  

INSTRUCCIONES: Lea cuidadosamente l a  d e f i n i c i ó n  y después pon - 
ga una marca 

t e d  c r e e  que 

que l a  marca 

sob re  e l  número que ind ique  el grado en que Us-- 

e s t a  diniensión s e  da 'en s u  á r e a  de t r a b a j o .  Colo 

t a n  c e r c a  de uno d e - l o s  extremos, como s i e n t a  -o..> 
* .  

que l a  palabra de e s t e  extreino describe l a  s i t u a c i ó n  que e 2 i s '  - 
t e  en i a  organización.  

1.- FLEXIBILIDAD EN LA REGLAMENTACION Y NORUS: E l  grado en - 
a -  

que los miembros s i e n t e n  que hay muchas normas,procedi -- 
a i e n t o s  y prácticas a l a s - q u e  deben a v e n i r s e  en l u g a r  de 

poder  h a c e r  e l  t r a b a j o  corno l o  cons ideren  conveniente,  

No e x i s t e n  muchas Exis ten inuchas - 
normas, procedi- normas, procedi- 
mientos y prácti-  1 2 3 4 5 6 7 8 9 I O  niientos y p r á c t i  -.. 

cas en n u e s t r a  a- cas en n u e s t r a  - 
r e a  de t r a b a j o ,  &ea de t r aba jo .  

2.- RESPONSABILIDAD: Se da a los miembros de l a  organización 

r e sponsab i l idad  para  alcanear las metas. E l  grado en que 

los miembros s i e n t e n  que pueden-tomar dec i s iones  y solu-- 

c i o n a r  problemas s i n  c o n s u l t a r  COP s u s  s u p e r i o r e s  a cada 

pas o , 

L i b e r t a d  para de - Limi tac iones  para 
d e c i d i r ,  1 2 3 4 5 6 7 8 9 I O  c i d i r .  



3.- METAS Y RESULTADOS EN EL TRABAJO: El é n f a s i s  que pone l a  

organizac ión  en bBl;buen deseapeño y l a  producción d e s t a c a  - 
da, incluyendo el grado en que los miembros s i e n t e n  que - 
l a  organizac ión  e s t a b l e c e  metas y coaunica éstas a l  gru- 

PO 
No e x i s t e n  metas S i  e x i s t e n  metas 
programadas e s t a -  prograaadas gru- 
b l ec idas  grupal- 1 2 3 4 5 6 7 8 3 I O  .palaente.  
mente. 

4.- RECONOCIMIENTO: El grado en que los miembros s i e n t e n  que 

s e  l e s  reconoce e l  t r a b a j o  bien hecho y s e  l e s  recoinpensa 
P 

por  ello en  l u g a r  de i g n o r a r l o s ,  c r i t i c a r l o s  o castigar-- 

los cuando a l g o  s a l e  m a l .  

Se ignora,  c a s t i -  Se reconoce e l  - 
ga o c r i t i c a  a--- 1 2 3 4 5 6 7 8 3 IO t r a b a j o  de los - 
l o s  miembros. miembros y s e  -- 

l e s  recompensa - 

. -  

: 

.- posi t ivamente.  

5.- CLARIDAD EN LA ORGANIZACION: El sen t imien to  e n t r e  los -+ 
miembros de que las cosas  e s t &  b i e n  organizadas y las m 

tas b ien  d e f i n i d a s  con claridad en l u g a r  de s e r  i n d e f i n i -  

das  o confusas.  

- 

Nuest ra  &ea de - Nuestra  &ea de 
t r a b a j o  e s  desor- 1 2 3 4 5 6 7 8 9 I O  t r a b a j o  est&--- 
denada y confusa. b ien  organizada 

-y t i e n e  metas de 
f i n i d a s  con cia: 
r idad. 

6.- CORDIALIDAD Y !APOYO: Los miembFos conf ían  los unos en -- 
los o t r o s  y s e  o f r ecen  apoyo. El sen t imien to  de que preva 

l e c e n  las buenas r e l a c i o n e s  en e l  ambiente labora l .  
- 



No hay cordiali-i.- '  L a  cordial idad--  
dad n i  apoyo en - 1 2 3 4 5 6 7 8 3 I O  y e l  apoyo son - 
n u e s t r a  área de - c a r a c t e r í s t i c a s  

d e  n u e s t r a  área 
de t r a b a j o .  

7.- ACEPTACION DE LA CAPACIDAD: A medida que aparecen las n w ,  

sidades de l i d e r a z g o  en n u e s t r a  á r e a  de t raba jo ,  los diem ..I 

b r o s  se  s i e n t e n  con l i b e r t a d  de asumir  func ioqes  de l i d e -  

r azgo  y s e  l e s  recompensa con e f i c a c i a .  ~a grganizac i&--  

. n o  e s t á  dominada po r  uno o dos ind iv iduos  n i  depende de - 
e 110s. 

. g o  se recompensa Los miembros a c e j ,  
tan y recompensan 

1 2 3 4 5 - 6 :  7 8 9 I O  a l  l i d e r a z g o  no - :' 
fornial que se ba- . 

: sa en l a  des t reza .  

e l  i i d e r a s g o  no-- 
formal . 

- 
AGFUDECEMOS SU C O O P E M G I O N  



ANEXO 3. 

E l  presente c u e s t i o n a r i o  t i e n e  como finalidad r e c a b a r  i n  
formación para l a  e l a b o r a c i ó n  de una investigfición efectuada- 
po r  alumnos de l a  Universidad Autónoma Metropol i tana,  unidad 
I z t a p a l a p a ,  dicha información será u t i l i z a d a  micamente para 
f i n e s  académieos. Agradecemos de antemano su colaboración.  

INSTRUCCIONES: Lea cuidadosamente l o s  siguientes enunciados y 
coloque una (x )  en el número que usted conside 

re e s  e l  conveniente .  si esta to t a lmen te  en  desacuerdo su r e s  
puesta t e n d e r á  a estar ubicada muy cercana al número 1 y, s i  
p o r  e l  c o n t r a r i o ,  e s t a  to te lmente  de acuerdo, t e n d e r á  hac ia  - 
e i  número 10. 

- 

P 

Generalmente n u e s t r o s  jefes  p e r h t e n  que par t ic ipemos  en --. 
nuestra &ea de t raba jo .  
TOTALIVE” EN 1 2 3 4 5 6 7 8 10 TO‘rALMENTE DE ACUERDO 
DESACUERDO 
En nueszra  área de trabaJ0 casi  siempre podemos tomar decid 
s iones .  
TOTALMENTE EN 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 TOTALMENTE DE ACUERDO 
DESACUERDO 
Los l i neamien tos  e x i a t e n t e s  en l a  norne t iv idad  e s t a b l e c i d a  
impiden e l  d e s a r r o l l o  d e l  trcibajo. 
TOTALMENTE EN 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 TOTALMENTE DE ACUERDO 
DESACUERDO 
Dificilmente damos a conocer n u e s t r a  creatividad. 
TOTALMENTE EN 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 TOTALNENTE DE ACURRDO 
DESACUERDO 

L a  mayoría de l a s  veces  tenemos d i s p o n i b i l i d a d  e iniciat iva 
a l  desempenar n u e s t r o  t r a b a j o .  
TPOTALMENTE EN 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 TOTALMENTE DE ACUERDO 
DESACUERDO 
C a s i  siempre aceptamos n u e s t r o s  e r r o r e s  y t ra tamos  de no r e  
p e t i r l o s .  
TOTALMENTE EN 1 2 3 4 5 6 7 6 9 10 TOTALMENTE DE ACUERDO 
DESACUERDO 
L a  mayoría de las  veces  n u e s t r o  j e f e  desconf í a  de noso t ros  
cuando tomamos una decisión. 
TOTALMENTE EN 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 TOTALMENTE DE ACUERDO 
DESACUERDO 

- - 



.r c 

. 
- Generalmente no somos r e sponsab le s  porque consideramos que 

hace f a l t a  una buena organización.  
TOTALMENTE EN 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 TOTALMGNTE DE ACUERDO 
DESACUERDO 

- Casi todos par t ic ipamos  en  planear e l  t r a b a j o  de n u e s t r a  -- 
á r e a  l a b o r a l .  
TOTALMENTE EN 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 TWPALMENTE DE ACUERDO 
DESACUERDO - Generalmente las metas que da la d i r e c c i ó n  o área de traba- 
j o  son f lex ib les .  
TOTALMENTE EN 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 TUPALMENTE DE ACUERDO 
DESACUERDO - P o r  l o  general hay un desconocimiento t o t a l  acerce de los - 
proyectos  y programas que e l  departamento l l e v a  a cabo. 
TOTALMENTE EN 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
DES ACUBRD O 

acerca d e l  d e p a r t a u n t o  o de l a  organizac ión .  
~~~~~~~~~EN 
DESACUERDO 

TOTALMENTE'IDE ACUERDO, 

- Casi siempre se nos niega ia infiormación que so i i c i tbmos  --..I 

1 2 3 4 5 6 7 8 9! 10 TOTALMENTE DE ACUERDO 

- C a s i  siempre n u e s t r o  jefe sabe reconocer  n u e s t r o  t r a b a j o ,  
TOTALMENTE EN 1 2 3 4 5 6 ? 6 9 Xo TCYIALMENTE DE ACUERDO 
DESACUERDO - Generalmente se dan premios para  e l  empleado más destFocado. 
TOIIALItENTE EN 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 TOTALMENTE DE ACUERDO 
DESACUERDO 

TOTALMENTE EN 1 2 3 4 5 6 7 6 9 10 TOTALMENTE\'DE ACUERDO 
DESACUERDO - Generalmente cuando no se nos reconoce n u e s t r o  t r a b a j o  nos 
volvemos un t a n t o  inconformes, rebeldes y a p á t i c o s .  
TOTALMENTE EN 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 TOTALMEN'iE&.DE ACUERDO 
DESACUERDO 

- Comunmente no hay c u r s o s  de capac i tac ión .  

- s ~ ~ i l í p % e  s e  d a  a conocer e l  organigrama y toda  l a  información 
de l a  organizac ión  a t odos  l o s  empleados. 

DESACUERDO - C a s i  t odos  conocemos l o s  o b j e t i v o s  organiaacioatr les  y depar 
tamentales , 
TOTALMENTE EN 1 2 3 4 5 6 ? 8 9 10 TOTALIVIENTE DE ACUERDO 
DES ACUEBD O 

TOTALMENTE EN 1 2 3 4 5 6 7 8 9 i o  TOTALMENTE DE ACUERDO 

- 



- Generalmente no noE enteramos de lcsproblemas que tiene o - 
enfrenta e l  área de trabajo. 
TOTALMENTE EN 1 2 3 4 5 6 7 6 9 10 TOTALMENTE DE ACUERDO 
DESACUERDO - Generalmente no se nos informa acerca de l o s  cambios que -- 
efectua l a  dirección o el nivel superior. 
TOTALlYlENTE EN 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 TOTALMENTE DE ACUERDO 
DESACUERDO 

- Generalmente existe l a  cordididad y e l  apoyo en la mayoría 
de los niveles de nuestra área de trabajo. A 

TOTALMENTE EN 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 TOTALMENTE DE ACUERDO 
DESACUERDO 

tua. 

DESACUEBDO - Casi  siempre se forman dos  o d'sfgrupos antagónicos que im-. .  
piden la cordialidad y e l  apoyo en e l  &ea de trabajo. 
TOTALMENTE-EN 1 2 3 4 5 6 7 6 9'10 TOTALMENTE DE ACUERDO 
DESACUERDO - Generalmente no opinemos por  miedo a ser criticados por l o s  
demá8 . 
TOTALMENTE EN 1 2 3 4 5 6 7 8 9 IO TOTALMENTE DE ACUERDO 
DESACUERDO 

- A veces m i  companero de t rkba jo  y yo nos prestamos ayuda 

TOTALMENTE EN 1 2 3 4 5 6 7 6 9.10 TOTALMENTE DE ACUERDO 
# 

- Generalmente nuestro jefe acepta nimstras sugerencias. 
TOTALNIENTE EN 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 TOTALMENTE DE ACUERDO 
DESACUERDO - Comunmente cuando nuestro jefe comete algun error l o  acepta. 
TOI'ALHIENTE EN 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 TOllALMENTF DE ACU'RDO 
DESACUERDO - Mara vez nuestro jefe fomenta l a  labor en equipo para e l  de. 
sempeño de l a s  labores encoaendadas. 
TOTALüIENTE EN 1 2 3 4 5 6 7 9 10 TOIIAbMENTE DE ACUERDO 
DESACUERDO - Dificilmente nuestro jefe nos permite que asistamos a cursa  
de capacitación. 
TOTALNlENTE EN 1 2 3 4 5 6 7 8 9 I0 TO!PALMENTE DE ACUERDO 
DESACUERDO 

- 



NOI'A: 
El orden de los enunciados es de acuerdo al cuestionario 

de Clima Organizacional. Cuatro enunciados por cada di-- 

mensión. Del conjunto de l o s  cuatro de cada dimensión, - 
los dos primeros corresponden a fuerzas impulsoras del - 
comportamiento y los dos siguientes a l a s  fuerzas res--- 

trictivas. 

- .  
r .  

. -  

a 

! 



ANEXO 4. 

I N S T R U C C I O N E S : A continuaci6n encontrará X nu'- 

aero de solucionps. L E A cuida - 
dosamente cada situación y P I E N S E en lo-que hada us - 
ted en cada una de las circunstancias descritas; en seguida 

ponga un C I R C U L O alrededor de la letra correspondien- 

te a la 'dternatiw que considere.:que describe más cercana- 

mente su comportamiento en ia situación que se ie presenta. 

Elija Gnicamente U N A alternativa $ circule solo una letra. 

P 

. .  
. 

i 

En cada situación, interprete l o s -  conceptos clave en funcich 

del ambiente y circunstancias en que más frecuentemente con - 
sidere que usted asunirá un rol de'liderazgo. 

No cambie su inarco de referencia situacional de un reactivo 

a otro. Si desea examinar el cuestionario antes de contes - 
tarlo,puede hacerlo. 



1.- Sus subordinados no han respondido a sus conversaciones 

amistosas  y a s u  ev iden te  preocupación p o ~  e l  b i e n e s t a r  - 
d e  e l l o s .  L a  product iv idad  está bajando vertiginosamente.  

A -Enfa t i za  e l  uso de procedimientos uniformes y l a  nece 

B - E s t á  d i spon ib le  p a r a  e n t a b l a r  e l  d iá logo  que no e j e r -  

C -Dialoga primero con los subordinados y luego f i j a  r a s  

D -Evita in tenc iona lmente  e l  i n t e r v e n i r . .  

- 
s idad  de que se e j e c u t e n  las t a r e a s ,  

ce p r e s i ó n  para e l l o .  

tas . 
2.- L a  e f i c i e n c i a  observable  de s u  grupo se  ha incrementado . 

Usted se h a x e r c i o r a d o  de que todos  los rniembros de l  m i s -  

mo conozcan b i en  sus r o l e s  y.&rmas de t r aba jo .  . -  
A -Entabla una i n t e r a c c i ó n  amis tosa  pero cont inua  a s e g e .  

B -No toma ninguna acc ión  d e f i n i t i v a .  
C -Hace todo l o  pos ib l e  para-que  e l  grupo s e  sienta i m -  

D -Enfa t i za  l a  importancia'.de las fechas l i m i t e  y las ta 

raildose de qua todos los mielnbros conozcan b i en  su8 - 
r o l e s  y normas de t r aba jo .  

p o r t a n t e  e i n t e re sado .  4 -  

r eas . - 
3 . 0  Algunos miembros de su grupo son incapact.s de r e s o l v e r  rn 

problema por  s i  mismos. Normalmente, u s t e d  kos ha dejado 

solos. E l  desempeño d e l  grupo y las r e l a c i o n e s  i n t s r p e r s o  

n a l e s  han s i d o  buenas. 
- 

A -Interesa a l  grupo y jun tos  s e  dedicew: a l a  so luc i6n  

B -Deja a l  grupo que l o  r e sue lva  po r  si solo. 
C -AutÚa  con r ap idez  y f i rmeza para c o r r e g i k l o  y d i r ig i r  

D - A n i m a  a l  grupo a t r a b a =  sobre  e l  problema y se mea 

de los problemas.. 

I - lo. 

tra aacesible para e l  diálogo. - 
4.- Usted esta considerando r e a l i z a r  un cambio importante.Sm 

subordinados t i e n e n  un magnifico h i s t o r i a l  de l o g r o s  y - 
r e s p e t a n  l a  necesidad d e l  cambio. 



A -Permite que e l  grupo seinvolucre  en e l  desa r ro l lo  del  

B -Anuncia ganbios y los iaplementa con una supervis ión 

C -Permite a l  grupo formular su  p rop ia  d i r e c t r i z .  
D -Incorpora la8 recomendacliones d e l  grupo pero d i r i g e  h 

cambio pero no presiona. 

estricta;  

cambio. 

5 0 -  E l  desempeño de su g p p o  ha venido decayendo durante l o s  

Últimos meses. Los miembros no sehan preocupado por  cum- 

p l i r  con l o s  objet ivos.  Continuamente neces i tan  recordato - 
r i o s  para efec tuar  sus t a r e a s  a. tiempo. L a  redef in ic ión  4 

de  r o l e s  ha ayudado en e l  pasado. 
* 

2 
A -Permite a l  grupo formular su propia  d i r e c t r i z .  
B -Incorpora las recomendaciones del  grupo pero s e  cerci; - 
C -Redefine metas y supervisa,  cuidadosamente su r ea i i za -  

D -Permite l a  pa r t i c ipac ión  &el grupo para f i j a r  las me- 

. -  

ra de que s e  cumplan l o s  otb3etivos. 

ción. 

tas pero no presiona. * -  . 
6.-  Se enf ren ta  a una s i tuac ión  que:funciona ef ic ientemente . 

Su antecesor  fue un adminis t rador  que d i r igfa  con mucha - 
firmeza. Usted desea mantener l a  productividad pero  que+-: 

r r ia  comenzar a humanizar e l  ambiente. 

A -Hace todo l o  pos ib le  para que e l  grnpo s e  s i e n t a  inte 

B -Enfat iza  l a  importanaia de las fechas  l imi te  y las tsc 

C -Evita intencionalnente  e l  i n t e rven i r .  
D -Consigne que e l  grupo p a r t i c i p e  en l a  toma de d e c i s b  

nes pero s e  ce rc io ra  dd q u e l o s  objet ivos s e  cumplac 

'7.- Usted es tdaons iderando e l  r e a l i z a r  cambios importantes - 
en l a  e s t r u c t u r a  de su organización. Los miembros de l  g q  

PO han hecho sugerencias acerca de los cambios necesar ioe.  

.... resado e impor tan te .  

t a r e a s  

.- -.- 



El grupo ha demostrada flexibilidad en su actuación dia - 
ria. 

A -Define el cambio y supervisa cuidadosamente. 
B -Adquiere la aprobación del grupo respecto al cambio y 

permite que sus integrantes organicen su implementa - 
C -Está dispuesto a realizar los cambios recomendados pe - 
D -Evita la confrontaci6n y deja las cogas como estan. 

ción. .I 

r o  mantiene el control de su implementación. 

8.0 Laiproductividad y las relaciones de grupo son buenas. Us - 
ted experimenta cierta inseguridad ante su falta de dire - 
eiÓn del grupo. 

. +  A -Deja al grupo tranquilo. * 2 . .  
B -Discute la situación con- el.grupo y luego inicia los ' . .  

-cambios necesarios. ! 

C -Toma las medidas necesarias para encaminar a sus su- 
bordinados a trabajar en'un sisteni bien definido. 

D -Cuida no perjudicar las relaciones Jefe-subordinado - 
haciendo excesivo uso de su. .autoridad. 

3.0 Su superior le ha designado para encabezar un comite de 

trabajo que está muy atrasado en presentar las recomenda- 

dones de cambio solicitadas. El grupo no tiene un concq 

to claro de susmetas. La asbstencia a las seciones ha sf- 

do mediowre,sus reuniones se han converticto en eventos - 
sociaUe. Potencialmente tiene el talento necesario para 

ayudar. 

A -DeJa que el grupo lo resuelva. 
B -Incorpora las recomendaciones del grupo pero de cer - 
C -Redefine metas y supervisa Wdadosamente su ejecu - 
D -Permite qus el grupo se involucre en la fijación de - 

ciora de que loa objetivos se camplan. 

ción. 

netas pero no lo presiona. 



t C 

10,- Sus subordinados,capaces de asumir responsabilidades,no 

estan respondiendo favorablemente a su reciente redefini .Ii 

ciÓn de las normaso 

A -Permite que el grupo participe en la redefinición de 

B -Redefine normas y supervisa cuidadosamente su apliaa II 

C -Evita la confrontación al no ejercer presión alguna. 
D -Incorpora las reconendaoiones del grupo pero se ceiL 

11.- Se le ha ascendido a un nuevo cargo. El supervisor ante- 

metas pero no l o s  presiona. 

ción, 

ciora de que se cumplan las nomas, . 

rior no se involucraba en l o s .  asuntos de su grUpOm El - 
grupo ha manejado adecuadanienhe las tareas y su propia - 
dirección, L a s  interrelaciones'del grupo son buenas. . . 
A -Toma las medidas necesarias para orientar a sus slk- 

bordinados a trabajar en un sistema bien definido, 
B -Involucra a sus subordinados en la toma de decisio- 

nes y apoya las contribuciQnes valiosas, 

. -  

! 

C -halisa el rendimiento previo del grupo y luego exa- 

D -Continua sin ocuparse del grupo. 
mina la necesidad de aplicar nuevos procedimientos, 

I2*- Informaciones recientes indican la presencia de alguna - 
dificultad interna entre sus subordinados, El grupo cuq 

ta con un historial admirable de logros. Sus integrantes 

httn cumplido eficientenente con las metas a largo plazo 

y han trabajado en amonfa durante el pasado año. Todos 

estan calificados para sus tareaso 

A -E#saya su solución con los-subordinados y analiza 3a 

B -Permite que l o s  integrantes lo resuelvan por si m i s  

C -Actda rápida y firmemente para corregir y reorientar 
D -Está disponiblie para el diálogo, 

necesidad de nuevos métodos. 

mos 0 
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Anexo 5 

VALORES EE r (COEFICIENTE bE CORRELACION SIMPLE ) 
PARA LIFErnNTES NIVELES DE YIGñIPICANCIA 

n O 1  o O5 o 02 o o1 o O 0 1  

1 96769 
2 o 90000 
3 6054 
4 7293 
5 o 6694 
6 6215 - 7 5822 
8 e5494 
9 o5214 

10 04973 
11 . .4762 
1 2  04575 
1 3  e4409 - 1 4  O4259 
1 5  o4124 
1 6  o 4 O00 
17 3887 
18 3783 
19 3687 
20 o 3598 
2 1  

25 3233 
30 2960 
35 o 2746 
40 o 2573 

- 

45 24 28 

50 2306 
60 2108 

80 1829 
70 o 1954 

90 o 1726 

99692 
O95555 
0 8783 
8114 

07545 
7067 

o 6664 
6319 

o 5760 
05529 
o5324 
5139 

.4973 
.4821 

o4683 
O4555 
o4438 
04329 
o4227 
.4025 

3809 
3494 

o 3246 
o 3044 
2875 

o 2732 

6021 

2500 
L2319 

2172 
e 2050 

999507 
o gtrooo 
0934333 
.8822 
o8329 
o 7887 
o7498 
o7155 
-6851 
.6581 , 

-6339- i 
.6120 

! 
5923 

o5742 
5577 

05425 - 

0 999077 
o 990000 
0956173 
91720 

o8745 
e8343 
07977 
o7646 
0734% 
7079 

o 6835 
6614 
6411 
6226 

o6055 

5897 
o5285 .. o5741 
e5155 05614 
o5034 . o5487 
e4921 o5368 

o4451 .4869 

o 3810 .4182 
04093 o4487 

3578 3932 
o 3384 3721 
3218 o3541 - 
2948 3248 

2830 ,2565 
2737 3017 

- 
.2422 o 2673 

0 9999968 
99900 

o 99116 
o 97406 
o95074 
92493 

o 8982 
8721 
8471 

8010 
7800 

08233 

7603 
o 74 20 
o 7246 

7084 
6932 

o 6787 
-6652 
o6524 

e 5974 
e 5541 
e 5189 
04896 
.4648 

04433 
o4078 
3799 

o 3568 
3375 

o 3211 2301 o 2540 100 1638 o 1946 
PUENTE8 Esta tsbla es  r ecop i l ada  de l a  Tabla V I 1  d e  ---o 
F i s h e r  & Yatest S t a t i s t i c s1  Tables f o r  B i o l o g i c a l ,  Agri- 
cu l tu ra l  and Medical Research publicada por  Oliver & --- 
Boyd Ltd. ,  Edimburgh y con permiso de a u t o r e s  y e d i t o r e s .  



TABLA 1 
DETERMINACION LE DIVERSOS ESTILOS DE GIRECCION. 

S 
I 

1 ALTERNATIVAS LE ACCION. 

1 A C . B  D 
B 2 D 1 A . C  I 

10 

11 

12 

- 

I I 

A t  " - 4 B I D I! A I C 
I 

B D A ' C  

A C B D 

C A D B 

(1) C2) ( 3 )  ( 4 )  

I I I_ I I 
5 C B . D  A I 

1 9 1 c  I I - r T  

U 



TABLA 2 
DBTERMINACION DE LAS POSIBILIDADES 
LE ALAPTACION EN CUANTO AL BSTILO 

DE DIRECCION. 

I 1 

I I ALTERNATIVAS LE DIREAXTON 

A B C D 

+2 -1 +1 -2 i 

2 
I t I 

I 
I 
I 

I 
I 

I I 

+2 -2 * +1 -1 
. .  

S 
.I 
.T 
. u  
A 
C 
I 
O 
N 
E 
S 

3 
- 4  

5 

+'2 +1 

-1 +1 

-2 +1 . +2 -1 

-1 . I ;2 

-2 ,: +2 , 

6 

7 
-1 +1 -2 +2 

-2 +2 1-1 -1 
.- 6 

7 

I 12 I -1 I +2 I -2 I +1 I 

-1 +1 -2 +2 

-2 +2 1-1 -1 
.- 

1 

I Sub-Totel j -- 





ANEXO 1. 

APLICACION DEL XODELO DE DIAGNOSTICO: CLIMA ORGANIZACIONAL. 

El objetivo fundamental de este estudio fue el analisis 

comparativo de Clima Organizacional existente entre nueve ea- 

presas públicas respecto de cinco empresas privadas. Las hip’ - 
tesis formuladas por l o s  investigadores fueron : 

1.- L o s  diferentes tipas de liderazgo (autocrático,demo - 
cr&ico,Laissez-faire) van a crear diversos climas or - 
ganixacionales,los cuales :afectaran la conducta de -’ 

los miembros del organism6 .. 

2.- El clima organizacional que se da en la sección ana- 

zada en l a  empresa pública es diferente al que pres- 

ta la parte analizada de la empresa privada. 
L f  

3 . -  L a  empresa pública tiene mayor brecha organizacional 

que la empresa privada. 

4.- El estado ideal de la organización tiende a ser mas- 

alto en la empresa privada que en la pública. 

El diseño experimental consistió en la apliaación del - 
cuestionario que propone el modelo de Clima hganizacional- 

de Litwin y Stringer,en nueve organizaciones del sector p Ú b l i  - 
co y cinco del privado. - 

Las conclusiones a las que llegaron son: 

En la parte analizada que corresponde a las empresas p& 

-, . 


