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La presente investigacién intente ssber si existe relas -
cidén entre el tlpo de liderezgo, clime orgenizacional y le ac
titud que tiene una persone hacis su trabajo, este ectitud —-
puede verse expresedsa ya s€. comc uns oplnién verbal o como u
na éonducta. Estudiaremos el 1iderazgo‘porque éste cree el ti
pc de clima crgenizacional que existiré en la orgenizacién y
le actitud constituye le predisposicién & reaccionar favorable

o desfevoreblemente hacis la informacién del medio.

Existen verios modelos de ciima orgenizacional, de los -
cuales tomaremos como base el propuesto vor Litwin y Strlnger
que deflnen al cima organlza01onal como " Yo .cuslidad o pro -
piedad del ambiente organizacional que perc:.ben o expermen—
tan los miembros de la oféanizaci&n y que influye sobre lg —-

conducta de éstos.

Este modelo fue puesto & prueba en una situacidn de labo
ratorio eh Estédos Unidos, wer lo que consideramos de gran im
portancia aplicarlo en empresss mexicanas del sector piblico,
tales como la Direccién Genersl de Promocién Deportiva (Uni -
daed Alberca Olimpica ), la Delegacién del Depertamento del —-
Distrito Federal Iztapalape, 1a Delegacién‘del Depertamento -
del Distrito Pedersl Benito Judrez. Tomando como antecedente
inmedieto el estudio realizadoc por alumnos de la Universidad
Auténoma Metropolitans 1lamedoc " Aplicécién del modelo de —-
Disgndstico: Clime Organizecionesl ", el cual comparé el cli-
me orgaenizacional existente entre empresas piblicas y priva-

das. ( Ver enexo 1 )




Para llevar & cabo le investigacién establecemos las si-

guientes hipStesis:

1).- Los diferentes tipos de liderazgo crean diversos cli

mas organizacioneles.

2).- El climas orgenizacional estd relacionsdo directamen-

te con la actitud,(conducta ). \

De acuerdo & le formulacién de estas hipétesis, en prime-
re instencia, le verieble independiente que se desprende es el
liderazgo y como varisble dependiente. el clima orgenizacioneal.
En segunda instencia, tomaremos el clima organizacional como =
variable independiente y a le actitud como variable dependien-
te. Por lo tanto, el clime organizacional resulta ser una va-—-
riable interpuesta que actida como una intermediaria entre el -

liderazgo y le actitud.

Nosotros tomaremos al clima organizacional como lo mane =
jen Litwin y Stringer; segin ellos, el clima estéd integr:do —-

por los efectos subjetivos percibidos por los miembros de las

H

organizeciones tgzles como ls conformidsd, responsabilidec, no

mas, rrcompensas, cleridad organizacionsl, calidez y encvo, 1li
derszgo y otros factores ambientales como tecnologfa, estructu
ra, etc., que afectan sobre las actitudes, creencias ; valores
y motivaciones de las personas que trabzjan en una orgs:iiza -
cién dadd, penSamos que el concepto de clime he de contribuir
a la cdﬁpfénsién del impecto de las orgsnizaciones sobre la =

personalided de las persones y a la inversa.
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El clime de le orgenizaecién es un concepto importante que
hey que comprender, porque es mediante la creacién de un climas
eficaz de 1la orgsnizacidén como se puede "dirigir la motive -
cién " de los empleados. Le eficacie de le orgenizacién se pue
de aumenter creéndole un clima que satisfega lss necesidades -
de los miembros y, al mismc tiempo, canaslice su conducte moti-

. vada hacie les miras propias de la emwress.

Le presente investigescidn se divide en cinco capftulos in

tegrados de la siguiente manera:

El Capitulo I contiene los_antecedentes teéricos que nos
sirvieron de base pera dar un soporte tedrico & nuestrss hipé
tesis; dentro de éste, se incluyen las Teorfas ‘de Relaciones
Humanas; Motivacionales; de Clima Orgenizacional (haciendo --
mencidn ecpeci{fica a le investigacidn reslizada por Litwin y
Stringer ); liderazgo, actitudes y uns breve visién sobre la
Administracidn Pdblica, y= que nuestto estudio se enfoca di -

_rectamente al sector piublic:,

El Capfitulo II se refiere a la metodologfia pare llevar a
cabo esta investigacidn, dconde se incluye toda la informacidn
pertinente & los instrumerios que se utilizaron en el estudio.

Se describe asimismo, el procedimiento de investigacién.

Dentro del Capitulc II1I se presentan y esnalizan los re

sultedos obtenidos del ¢:tudic en forms concisa y resumida.

III




En el cspitulo IV se presenentan las respuestas & las hi

pétesis que nos plenteamos el inicio de nuestra investigacidn.

Para comprobar diches hipdtesis, se enalizaron e inter -
preteron los resultados obtenidos, de los instrumentos elegi-

docs pera recabar la informacién vertinente.

El Ultimc Cepitulc corresponde & nuestras conclusiones y
recomendaciones, las cuales estén bessadas en toda la investi-
gzcidén realizeda, y muy en perticular en nuestro punto de --
vista acerce de los resultados cbtenidos en relscién con nues

tro soporte tedrico.
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Antecedenles Tedricos.
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Consideramos importante pere el desarrollo del presente
trebejo tomer en cuentas todas sguelles teorias, conceptos e -
investigsciones que muestran elguna relacién con la misma y -

que sirven de soporte tedrico pars su comprensibn.
1.1 TEORIA DE LAS RELACIONES HUMANAS.

La relacibdn que podemo:s desprender de esta teoria con --
nuestro estudio radica basicamente en los siguientes aspectos

El modelo humano-relecioniste supone que las personas de-
sean sentirse importantes y titiles, que desean "pertenecer" y
el mismo tieuwpo que se les reconozca €Como individﬁos, y el qg'
delo de clima organizacional gue nosotros utilizaremos (de --
Litwin y Stringer) en este sentido, es definido como la dimen
8ién llemzds "Recompensa". Otro punto que ambss tratan, es el
denominado por estos Yltiswos como "Responsabilidad" y que los
humano-relacionistas entienden como aguel en el cual los su--
bordinados deben tener la liberted de e jercer ciertas sutodi--

reccién y =utocontrol en cuestiones rutinariss.

Un aspecto més que nos permite seguir relacionendo es el
que se r:fiere a que les necesidades sociales son mfs impor--
tantes c.c el dinero pera motivar a les personas a trabajar y
que nuezi.ro modelo de clime organizacional llere dimensién --

"recomnpensa.

Aun:da a las anteriores relaciones esta tz..vién el inte-
rés de .ics humano-relacionistas por saber si los premios, cas
tigos o senciones que dé un supervisor afectan e. comporte—--

miento del trebajador y que en el modelo antes mencionado es




conceptuaslizado en ls dimensién "Liderazgo".

Esta teoria no solo nos proporciona veliosos anteceden--
tes perg el estudio .del clima organizacionesl sino también pare

el estudio del liderszgo.

Los humano-relascionistas afirmaban que los verdsderos --
centros de poder dentro de une orgenizecién eran lezs relacio-
nes interpersonales que se desarrollaban en ls unidad de tra-
be jo; &@si, el estudio de estas relasciones humanas era la con-
sideracién més importante pera le administracién y pera el --
anilisis de ls organizacién. lLa sdministracién debia desarro-
llarse en torno a los trabajadores y debfsn tomarse en cuenta

las sctitudes y los sentimientos humanos. (1 )

Con estas consideraciones podemos ebordar de menera muy
sintetizada la teoria de las "Releciones Humsnas" y habiar de
sus contribuciones como un antecedente elemental psra el desa
rrolio de nuestro modelo de c¢limz orgmsnizacionsl que utilizg-
renos en este trabajo, asi como también pare el estudio de 1la

actitud y el liderazgo.

Lo gue usualmente se conoce por teoria de las Relaciones
Hu.sznas es un movimento intelectusl altzmente diversificado y
canbiante gue cuenta con numerosos escritores que contemplan

-la organizacidén desde muy diferentes perspectivas.

Los defensores de lss Relaciones Humanas incorporsron y

angdieron al penszmiento clésico une dimensién humana.




Miles expresé ques

n,.. 81 1la administracién sencillemente tratare
e las persones como seres humsnos, reconociera sus -
necesidsdes de pertenencie y de sentirse importentes
escuchendoles y prestando atencidén a sus que jes siem
pre gue fuera posible y permitiéndole participser en
ciertes decis.ones concernientes a les condiciones -
de trabesjo y otras cuestiones, entonces con toda cer
teza me jorarie la morael y los trabajsdores coopera--
rien con la administracién pera lograr une buena pro
duccibn." ( 2)

El principal respaldo a muchos conceptos de Relaciones -

Humanas se obtuvo gracies a los estudios de ciencies sociales

realizadas en ls industria. Los méds famosos fueron los de Haw

thorne en donde Roethisberg y W. Dickson presentan los docu--

mentos més completos de dicho estudio.

Les conclusiones de este estudio fueron las siguientes:

a) El nivel de produccién: es el resultedo de le integracién

b)

c)

social; se couprobd que el nivel de la produccidn no esté

determinesdo por ls capacidad fisica o fisioldgice del em—-
pleado sinc por las normas socieles y las espectativas cue
lo rodean.

El comportexiento social de los empleados: la experiencia

de Hawthorne permitid verificar que el comportamiento del

individuo s: apoye totalmente en el grupo. Los trabs jado~-
res no resccionzn snte le asdministracién como individuos -
alslados sino como miewbros de los grupos sociamles cuyas -
actitudes scn influides por cédigos grupales de conductae.

Las recompeusas y sanciones socialesz péra esta corriente

les personess son motivades principalmente por la necesidad

B e PIOTN P o




de "reconocimiento", de aprobacién sociel. Donde les recomxpen

sas y sanciones no econdmices influyen significativamente en

el comportamiento de los trebejadorcs y limitaen, en gran part
el resultsdo de los plenes de incentivo econémico. Esas reco.un
pensas sociales y morales-son simtélices y no materisles pero

e jercen influencia decisiva sobre le motivacidm y le felici--

dad del trezpajador.

d) Los grupos informsles: Mientras los clusicos se preocupa—--
ban exclusivemente por los aspectos formales de laz organi-
gzac1bn (eutoridad, responsabilidzd, especizlizeaciébn, estu-
dios de tiempos y movimientos, etc.), los de Hawthorne se
concentraban exclusivamente sobre los aspectos informeles
de la orgenizacifn, comos los grupos informeles, comporta-
miento social de los empleados, creencias,actitudes y es--

pectativas.

Como mencionamos anteriormente es i.portante mencionar -
las contribuciones conductusles importentes gque lograron ha--
cer los defensores de las relaciones humenas:

- Reconocieron e identificaron algunes c¢e las principales de~-
terminantes aunque se fundamenteba el decarrollo de grupos in
formales.
- Estudiaron las caracteristicas de estus grupos informgles -
pera asi poder entender me jor le conducta desarrollada dentro
de ellos.

- Era necesario tomar en cuents los fzciores psicoldgicos.

Con el transcurso del tiempo se L :io evidente que los hu
meno-relaecionistes perdf{zn el enimo y cue no tenian nsds sus~

tancial que agreger & la teoria de le zdministracibn y lz org




ganizacibn. Esto condujo & le TEORIA MODERNA; elgunes de las
carecteristices sobreselientes de esta teoris incluye le creen
cie de que los individuos socn motivedos por multiples causas
¥ cue lg e jor manere de estudiarlas dentro de les orgeniza-—-

ciones es s.guiendo un metodo multidisciplinario.

De este teoria (de les Relsciones Humenss) cueremos de—-—
Jer en claro gque no obstante que los sutores por causes de su
ideologia y metodo no dan una respuesta definida de los pro--
bplemas por elilos planteados, esto no disminuye en modo slguno
le importancia de su contribucién al estudio de 1ls empresa Yy
de la organizacifn en generel; y a nosotros nos proporcionsa -
un antecedente bésico pars ebordar sobre teorias posteriores

e ellsa.

1.2 TEORIAS MOTIVACIONALES

La teorfa del comportegpiento se desarrollé como resulte-
do de un gr:n ndmero de estuaios sobre les causes del compor-
temiento. istisulados por les investigsciones realizades por
Meyo, en Hzwthorne, los representantes de diche corriente cen
tran su ci:ncidn en el sspecto humano, procurzndo haller los
awétodos cus permiten orientar ls conducta de los individuos.
Pers ellc conen gran enfesis en el anflisis psicolbgico de --

las cauc:sc por las que el hombre actla de tel o cuzl menera.

Los -:8ricos de esta érea hen contribuido =l entendimien
to de 1l¢ cdministracién mediante la mclaracién de zspectos de
le conducta racionsl, les fuentes de motivecidén y ls naturale

zg del licerazgo.




Como se menciond, uno de los tewes fundamenteles de la -
teoris del comportamicnto e§ le motivecibn, ls cual se encuen
Tre relacionsda con nuestiro trabe jo, ye que muchas de las teo
rias‘sobre motivacibén hen servido de bese para el estableciw-
miento de modelos de clima organiracional; tel es el caso del

modelo de Litwin y Stringer.

Hecemos mencibén de este modelo, puesto que es el que uti
li.aremos pere medir el clima organizecionel de las empresas
gque se anglizeran en este estudio, con el fin de encontrar la
relacibn existente entre 1iderazgo{ clime orgenizacional y ac

titudes.

El modelo de clime orgeni-acional entes mencionado, esté
relacionedo con les teorfes de motivacibén de Atkinson y McCle
lland (las cuiles explicaremos més ampliamente al exponer les

teorias motivacionales).

)

Segin Atkinson, todos los individuos tienen ciertos moti
vVOos © necesidades, 1es&cua1es influyen en ls conducte Ynicg--
mente cuendo se les excita. El hecho de que estos moti#os re-
sulten exc.tados depende del medio embiente percibido por el

individuo.

Por su pesrte, McClelland identifice tres tipos de moti--

vos o0 nece:=idades; de &filiaciédn, de poder y de logro.

Litv.r. y Stringer recogen éstas ideas y estallecen que la
motivacién depende del clime de la organizacifin. Definen al -

Clime Orgsnizacionel como "la cualidad o propiedsd del ambien
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te orgenizaciongl que a) perciben o experimentan los miembros

de ls orgenizacibn, y b) influye sobre le conducta de éstos".

(3)

As{ uwismo, consideramos conveniente conocer les diverses
teorfas de la motivacidén porque, las sctitudes de ung persons
aentro del trsbajo dependerdn del grado en que este persons -
considere que el trebazjo satisface sus necesidades. Se podris
decir gque segin la necesidsd que se deba satisfecer, seréd 1ls
motivacibn que induzce & la persona a trebajer con menos o0 --

nés satisfaccidn.

A continuecifn explicaremos slgunas de las més importen-
tes teorias motivacionmsles, gue son pertinentes pers nuestro
estudio. Cade une de éstas teorias intentan explicer la con--
ducta desde puntos de viste ligeramente distintos, pero en ge
neral consideran que "la base de las necesidedes del hombre -
son precisamente sus instintos congénitos y reacciones elemen

tales =l medio awbiente circundanter. (4)

Comenzaremos presentando une de las tecriams més difundi-
des: la teoria de la jerarquia de less necec.dzdes propuesta -
por ABRAHAM MASLOW; cuien expone su teorisz ce¢ ls motiveciédn -
considerando que le bese de tode conducte cel hombre es el -—-
anhelo de sztisfacer sus necesidades. Maslow concibe las nece
sidedes humenzs en la formas de una jerarcui-~ de orden escen--
dente, y establece que todo ser tiene cinc: necesidades basi-
ces las cueles estan ordenades jerarquica..cate:

l.- Necesicdades fisioldgicas.- Lz primers ceuse por

le que el hombre sctia es por las necesidedes -




bésicas, las cuales se relacionan con recueri--
mientos f{sicts teles como: alimentecidén, abri-
g0, descanso, etc.

2.- Necesidades de proteccidén.- Son las necesidades
de encontrarse libre de peligro fisico, de ca--
rencias y del temor de perder el trabsjo.

3.~ Necesidades de afiliscién o aceptacién.- En ter
cer lugar, el hombre reguiere de relaciones so-
ciales. Este punto se refiere a le necesidad de
emistad, afiliscidén, intereccién y amor. Come--
prende también la necesidad de sentirse necesa-
rio.

4.- Necesidedes de estima.- Son les relacionadas con
la autoestima y el respeto por parte de otras -
personas, es decir, es la necesidad que tienen
los individuos de sentirse importantes. Entre -
estes necesidades se encuentra el sentimiento -
de fortesleza, confienza, independencie y liber-
tad.

5.~ Necesidades de autorrealizacién.- En este nivel,
al individuo le preocupe el desarrollo de todas
sus posibilidaﬂes.>Este tipo de necesic: des se
satisfacen unicamente cuando han sido c:tisfe--

chas las anteriores.

Las necesidades de més bajo nivel son las fisicldgicas y

las de nivel méds alto, las de realizacidén personal.

i b e ot £ e 8




ACEPTACION \

/ PROTECCION \
{ FPISIOLOGICAS \

Segin este autor, el hombre procura setisfacer sus nece-

sidades de orden més bajo (alimento, abrigo, etc.) pero a me-
dide gque las satisface, "pasan g desempefiar un papel decisivo
les necesidades de orden méds elevado". | , Es decir, apenas
cuando el individuo satisface una necesidad surgen les de ni-
vel inmediato superior, constituyendose éstas en motivadores
de su conducta. Por consiguiente, el comportamiento esté —=-
orientado por las necesidades internass ansatisfechas; as{ que
cuando un conjunto de necesidades queda satisfecho, este tipo

de necesidades de ja de ser un motivador de conducte.

PREDERICK HERZBERG elsbord la teoris conocida como de —--
los "motivedores y los fectores higiénicos". Este autor propo
ne encontrar una explicacién de la motivecién, basandose en -
dos elementos: los factores intrinsecos y los extrinsecos al

pue sto.

Herzberg icentifica a los factores extrinsecos o higiéqi
cos comd aduellos relacionados con les condiciones que rodean
el empleado mientras trabaja. Dentro de este grupo se encuen-
tran espectos tzles como: les seguridad del puesto, agradsbles

condiciones de trzbajo, le supervisidn, simpetia con los com~
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paheros, el estatus, las politices de le compafiia, etc.

Le susencie de estos factores en un ambiente de trabajo
produce insatisfsccién, su presencia, sin embargo, no produce
motivecidn; es decir, sélo tienden a evitar la insetisfaccién
pero no logren le satisfaccién. Podrie decirse gue estos fac-
tores son "como la vacunacidén gue puede evitsr cue une perso-

na enferme, pero no le mejora la salud". (5 )

Por otro lasdo, define a los factores intrinsecos o moti-
vacionales como los que se encuentran directamente releciona-
dos al puesto (con el contenido del trabajo). Entre estos se
incluyen los factores de logro, reconocimiento, progreso, res

ponsaebilidad, iniciativa y ascenso en el trabajo.

Segin Herzberg, los factores motivacionasles son los que
producen.yn efecto duradero de satisfaccién y de gumento de -
productividad. Cuando estos factores estédn presentes motivan
favoreblemente al personal (causan satisfaccién), pero su au-

sencia no ocesiona insetisfzccibn.

As{ pues, de acuerdo con ésta teoria, para lograr la sa-
tisfaccién serd necesario buscar ls manera de asiganar mayor&seg?f
responsabilidades & los trabsjadores, darles m=vores oportuni %
daaces pare ser creativos, etc. Con lo anterior, el autor pone
de manifiesto que el trebejo que realiza el individuo es pri-
mordizl en la motivacién; se puede decir, que considera 8l ==

’
2

trabajo por si mismo como un factor de motivacif:.

Uno de los teéricos cue hiecieron grandes progresos en la
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medicidén cient{fice de los motivos humanos fue DAVID MCCLE--—-~

LLAND. Pars €1 153 personas estén motivedas principalmente =-

por tres tipos de necesidades bdsicas;

lo"

2-—

3=

Necesidad de logro.- Es la necesidad de éxito =~
en relacidén con una norume de excelencia interna
lizada. Las personas motivadas por ésts necesi-
dad desean lograr cosas, se plantean metas que
persiguen con el fin de reelizar algo. Tienen -
un deseo intenso de €xito y temor de frecasar,
as{ mismo, disfrutan asumiendo res.onsabilided
personal. '

Necesidad de afiliacién.- Se refiere a la nece-
sidad de relaciones interpersonales y amistades
estrechas con otras personas. Los motivados por
la necesidad de afiliacidn estén més interesa--
dos en establecer contactos personales célidos,
no les importa progresar, sino disfrutar de em-
pleos en los que puedan estar con le gente y e-
yudarles.

Necesiozd de poder.- Es la necesidad de contro-
lar a otros o de influir sobre ellos. Los moti-
vados por este tipo de necesidades tienden g —--

procurarse cargos de poder o de influencia.

McClelland descubrid que todos los individuos tienen —--

cierto gredo de eczics motivos en sus pensamientos, pero no --

con le misia intensidad, o sea, que los individuos pueden te-

ner uns gran necesi:dad en un érea, sin que ellos quiera decir

quetendran pocas necesidedes en otras.
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Un punto importante de esta teorie es que sefiale que —--
esgs necesidades se aprenden gl enfrentarse le persons al am-
biente en e que se encuentra, as{ pues, por ejemplo una gren
necesidad de efiliscidén puede ser resultado de un proceso en
el cuel se han recibido recompensas por una conducta sociable.
Puesto que les necesidades son aprendidas, le conducta que se

recompensa tiende a repetirse.

Otra teorie que explica la motivacién es la propueste —-
por V. VROOM, llemadsz de le espectativa. Segin €1, "la motiva
cibén de una persdna haciae uns accién, en cualguier momento, -
seria deferminada por sus valores anticipados de los resulta-
dos (tanto negativos como positivos) de la accidn, multiplica
dos por la fuerza de le espectativa de esa persona en el sen-

tido de que el resultado produciré le meta deseadea". (6 )

Lo anterior puede expresarse de la siguiente maneras

Puerga= Valencia X Espectativa

VROOM basa su teoria en tres conceptos fundamentales: la
fuerzae, que es la intensidad de la motivacién; la valencie, -
que refleja la fuerza'del deseo que tiene el individuo, es de
cir, le atraccifn o preferencis de una persona por un resulta
do; y la espectativa, que es la probabilidad de gque un esfuern

20 en particular conducirdé & un resultzdo deseado.

As{ pues, el individuo est?Z motivado para hecer las co--
sas que conduzcan al logro de u.z meta, en le medida gue esté
convencido de que ciertas acciones contribuirén sl resultado

deseado. Por tanto, la fuerge e jercida para hacer slgo (moti-

e e bl R
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vacidén) dependeré tanto de la valencia como de la espectativa

Le teorie de las espectativas etablece que los indivi—--
auos son seres pensantes y racionsles gque tienen creencias, -
esperanzas y espectativas con respecto a eventos futuros en -
sus vidaes. Por consiguiente, cuando se analiza & los indivi--
auos para determinar cuales son sus motivaciones, es necesa--
rio examinar lo que les personas buscan en la organizecién y

coumo crcen poder obtenerlo.

Las dos siguientes teories ponen énfasis en los factores
ambientzles, manifestando que la motivacidén depende del clima

organizacioneal.

ATKINSON. Lea idea fundamentzl de esta teorim es que todo
individuo tiene necesidades o motivos, los cuales influyen 80
bre la conducta cuando son excitados por las propiedades del

ambiente.

A continuacidn se presentan los postuledos mis importan-
tes propuestos por éste autor;

"}l.- Todo inaividuo tiene ciertos motivos bésicps 0 nece
sidedes. Motivos que representan potencieles de conducta, e -
influyen sobre éstea Unicemente cuando se les excita.

2.- El hecho de que lc¢s motivos resulten o no excitsdos
deyende de la situecidén o el medio ambiente percibido por el
inaividuo.

3+- Las propiedades perticulares del ambiente sirven pe

re estimular o excitar diversos motivos. En otras palebras, -

i Mt ot o S et
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un motivo especifico no influird sobre la conducta hesta que
sea excitedo por une influencia ambiental apropiesda.

4.- Los cambios del medio ambiente percibido producen
cambios en el patrdn de motivacidn excitedo.

5.— Cade une de las clases de motivacidén estd dirigida
a satisfacer una clase diferente de necesidesd. El1 patrdén de -
motivacidn excitedo de:ermina ls conducta, y un cambio en el

patrén de motivacién produciré un cambio de condaucta." (7))

En el modelo de ATKINSON se describen dos determinantes
situacionales o ambientales: espectativa y walor del incenti-
vo. Le espectativae se refiere & la probebilidad o posibilidad
subjetiva de satisfaccidén de necesidsdes (o de frustrecidn).
El valor del incentivo es la cantidad de satisfaccién o de --
frustracidn que le persones adjudice al resultado de une se---

cuencia de conducta.

KURT LEWIN. la teorie de campo de Lewin 48 una explicae-
cibén:ae como le motivacibén depende del clima nganizacional.
Esteblece que el comportzmiento humano es la funcién de una -
persona y su ambiente; por tanto, para comprender la conducta
de alguien es necesario conocer algo del individuo y de su am
biente en ese momento; porgue las personas tienen diferentes
motivaciones en distintcs momentos y la fuerza con la cuel al

€0 motiva a un incividuc depende del clims en que opersa.

LEWIN considera que 10s seres humanos operan en un "cam-
po" de distintas fuergec y piensa que el comportamiento humaw

no es producto de las tuerzas de éste campo; es decir, conci-




15

be B las gentes como personas gque se desenvuelven o ectdan en

un :campo donde nay fuerzae restrictivas y fuergas impulsoras.

Las fuerzes restrictivas tienden a limiter la productivi
ded, y las impulsoras tienden & motivar -a los individuos & ?f

ser més productivos, asi pues, el comportamiento humano depen

derd de ls intensided de éstas fuerzas opuestas.

Entonces, el esfuerzo productivo es susceptible de me jo-
rar=ze reduciendo les fuerzas restrictivas o esumentando le in-

tensidad de la s impulsoras.

Yuerzas res\r\c“\ vas

{atiqa Nermas de ko Supervision

l de! qrupo

- . 4
gupew SN

e«{\edivc

ineﬁeu?.

—‘-mbojo

-
Kecompensas

(_\gnhdnd de es?uerw p.oduol‘.vo

Yuerzas impulsoras.

Esguen.o ptoAucLNo




La base de la conducta del hombre son sus necesidades.
Las teorias presentadas, sefislan que existen diferentes tipes
de necesidades que mo;£Van el inaividuo & actuer de cierta me
nera, pero lo gque este dispuesto & hecer una persone puede —--
verse influenciado por el clima orgenizacional en que se de--

senvuelve, tel como lo seriaian Atkinson y Lewin.

Les actitudes de las personas dependerén del grado en el
gue consideren gue la organizaecidén propicia un clima adecuado
para la satisfaccidn de sus nece:-idades. Asi, podemos decir
que las éctitudes son lg pred}sposicién & reaccionar fevorg--
ble o desfevorablemente hacia le informacién del medio, es de
cir, a responder positive 0 negativemente hacias los estimulos.
La actitud que tengs el individuo hacia le organizecién, sus
jefes o sus compatieros, se manifestard en forma de una conduc
ta (esto se explicaréd mis adelante). Entonces el clima organi

zacional ayuda a conformar la conducta.

En relacidén con ésto, Litwin Y Stringer reslizaron une -
investigacién sobre motivacidén y clime organizacional. Esta -
investigacidn sobre motivacién y clime organizacional se ex;e
pondré , detallzdamente, en el capf{tulo siguiente, dando pri-
meramente una breve visién sobre el concepto de clime organi-

zacionsal.

Es importente hacer mencidén de la investigacidn reslizag-
da por estos sutores, puesto que, nosotros tomaremos el .uode-
lo de clima or;.nizacional que mane jen Litwin y Stringer y u=
tilizaremos el cuestionario ideado por ellos para medir el ==

clima organizacioanal de las empresas estudiadeas.

B L R Y
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As{ mismo, dicha investigacibn se relacions con nuestro -
trabe jo, ya que, uno de sus objetivos fue encontrar le rela—--

cién entre estilo de liderezgo y clims orgaenizacionsal.
1.3 CLIMA ORGANIZACIONAL.

El clima orgenizacional es un concepto importante poroue,
para comprender le conducte del individﬁo dentro de la organi-
zacién, es necesario entender la estructura de la organizacién
en la cual interactda, el estilo de liderazgo existente, la --
conducta de los individuos ¥y de los grupos, las formas de comu

nicacién, las recompensas, etc.

El clima orgenizacional influye en la satisfaccién de los
objetivos del individuo. Las personas se pueden sentir insatis
fechas con su trabejo si sienten presiones, cuando no reciben
uns gufﬁ adecuada por parte de sus superiores 0o creen gue la -
organizacién no se interesa por ellos como personas. As{, las
impresiones subjetivas que tenge el individuo del clima organi
zacional en el que trabajd, pueden influir positiva o negativa
mente en lo que quiere hacer o logrer y én la manera como ve -
su empleo; es decir, pueden ayudar & conformar las actitudes y

espectetivas relascionsdas con la organizaciébn.

Cads organizacién crea su propio clime, el cuasl "refle ja
las normas y los valores del sistems formal, y la menera en —-
que los interpreta el sistems informagl. E1 ciima orgenizacio--

nal refleja también las formas de comunicacién y como se e jer-

ce ls mutoridad." ( 8)
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Pars nosotros, el clims orgenizacionel es le cuslided o0 -
propiedad del ambiente orgaflizacional que perciben o experimég
tan los miembros de la organizecién e influye sobre le conduc-
ta de éstos.

Entonces, el clima organizacionsl se refiere & un conjun-
to de caracter{sticas del lugar de trabajo percibidos por los
individuos que laboran en ese lugar, y que sirven psfa influir
en le conducte en el trebajo. Dentro de este conjunto de carqg
teristicas se encuentran factores, tales comos les recompensses,
el estilo de liderazgo, la comunicacién, los conflictos, los -
procesos orgenizecionales, las normas, la estructure organiza-
cional, la conducta de las personas que ge encuentran dentro -
de la orgenizacibn, el apoyo y los valores de trabajo.

Estos factores del esmbiente interactian entre s{, e influ
yen en la satisfaccibén, la produccién y le eficiencia. Por =—-
otra parte, el clima organizecionel puede verse afectado al va
riar factores como el estilo de liderazgo, lo cual puede a su.
vez afectar la conducta. El estilo de liderazgo es un factor -
importante del clima y por tanto, de la conducta de los emplesa

dos.

La medicién del clime orgenizscional se reelizs, genergl—-
mente, medisnte la aplicacién de un cuestionario estructurado
a traves del cuml se les solicita & los miembros de ls orgeni-
zacién su opinibn con respecto a lecs caracterfstices de la or-

genizscién (liderazgo, motivacién, comunicacién,...)




19

Como ya hemos mencionado, hey un grupo de propiedades que
interactian pare formar un c¢lime organizecional, pero no exis-
te uns definicién exacta de cusles son las caracteristicas que
lo conforman. Verios autores han propuesto diferentes clasifi-
cacionés de los fectores que, segun ceds uno de ellos, formen
el clime organizacionel. A continuacién presentemos algunos de

estoes enfoques:

A.W HALPIN y D. B CROPFTS

Estos sutores identificaron ocho fsctores del clima orgs-
nizecionals |

I.- Solidaridad: La percepcién por parte de los empleados
de que estan satisfaciendo sus necesidades personsales.

II .- Consideracién: Le percepcién por parte de los empleg-
dos de que existe en la orgenizacién une atmosfera de apoyo, -
en el cual los directivos los iratan como seres humanos.

III.~- P?oducci6n: La percepcién de que los supervisores -
saben dirigir.

IV.- Diétanciemiento: La distancis emocionel que existe en
tre el director y los subordinados.

V.~ Impgdimento: ILa sensacifén de estar sobrecargado de --
trabajos laboriosos.

¥l.- Intimidad: Disfruter de les relaciones amistosas gue
se dan dentro de la organizacién.

VII.- Desinteres: La percepcién de los empleados en rela—--
cibn a s1 se estan ilimitando a aparentar que reélizan una ta--
rea.

VIII.~- Motivacién: E1 interés que manifiesta.ia organizacién

pr motivar gl emplezdo hacia las tareas.
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FOREHAND y GILMER

Propusieron otra lista de caracteristicas que incluyen:

s) Tamefio y estructura de la organizacién.

b) Patrones de liderazgo que siguen los supervisores.

c) Las redes de comunicacién utilizadas para transmitir -
mensg jes.

d) Objetivos de la organizacién.

e) Comple jidad de todo el sistema.

Segin Forehand y Gilmer, estas caracteristices describen
a la organizacién y tambiém el comportamiento y la satisface<-

cién de las personas.

El modelo de clima organizacional que utilizaremos pare
fines de esta investigacién, es el propuesto por Litwin y -

Stringer, los cuales identificaron seis propiedades del clima.

LITWIN y STRINGER
Eleboraron un modelo de clima organizacional en base B —-
las propuestas de Atkinson y McClellend, las cueles fueron re-

sumides en la parte referente & las teor{as motivacionszles.

Retomendo le idea de Atkinson que establece, que los in@i
viduos tienen ciertos wotivos o necesidades que recpresentan po
tenciales de conductea, los cusles influyen sobre ésta.ﬁnicameg
te cuando se les excita. El que estos motivos resulten excita-
kdos depende del medio ambiente rercibido por el individuo, es
decir, las propiedsdes del medio ambiente sirven para excitar

esos motivos. Por tanto, los camnbios en el medio ambiente pro-




21

ducen cambios en el pntrdﬁ de motivacidn excitado.

Y tomando como base 1la teor{a de McClelland de le necesi-
dad de afiliacién, de reelizecibn y de poder, como tipos prin-
cipales de motivacién, Litwin y Stringer realizaron un experi-
mento en el cual pusieron de manifiesto que el hecho de que ~-
los motivos resulten o no excitados depende del clima'organiqg
cional, ya que uh clima puede hacer surgir determinados moti--
vos. Lo que una persona esté dispuesta a hacer puede verse in-

fluenciado por el clima en el trabejo.

Bstos autores definen al clime organizacional como:

“Le cualidad o propiedad del ambiente organizacio
cional que a) perciben o experimentan los miembros de
ls organizacibn y b) influye sobre la conducta de és--
tos. El1 término clima organizacional se refiere en es-
te estudio especificamente a las propiedsdes motivado-
ras del ambiente organizacional; es decir, & aquellos
aspectos del clima que conducen a la excitacibn de di-
ferentes clases de motivacibn." (9 )

Litwin y Stringer identificaron seis propiedades del cli-

ma organigacional:

l.- Estructura; Los sentimientos que experimentan los tre
bajadores en relacién con las restricciones de su si-
tuacidn laboral; cuantas reglas, reglamentos, papeles
Yy procedimientos existen.

2.~ Desafio y Responsabilidzd: La sensacién de ser el je-
fe de uno mismo; no tener que verificar reiteradaments
todas las decisiones que uno tomsz.

3.- Riesgo: Le sensacién de riesgo y de reto en el empleo

¥y la situacién laboral.




22

4.~ Recompensass La sensacifén de recibir una recompenga -
adecuada y equitativa por un trabajo biég hecho.

Se.- Calidez y Apoyo: La sensacién de apoyo &.compaﬁerisma
en el ambiente de trabajo.

6.~ Conflictos: La sensacién de que la @ireccién no teme

las opigiones diferentes o conflicto.

Y elaboraron un cuestionario, el cual utilizaron en su e
tudio para medir el clima de las organizaciones. El cuestiona~
rio proporciona puntajes de las propiedades antes mencionadas.

A continuacién presentamos una versién del mismo:

CUESTIONARIO DE CLIMA DE LA ORGANIZACION

Introduccién:

Ponga una (A) sobre el nimero que indica, en la serie de siete
dimensiones de clima de la organizacién que aparece mds aba jo,
su estimacién de la posicidn actual de la organizacién respec
to de esa dimensién y una (I) sobre el ndmero que indica su -
opcién de donde deberfa estar idealmente la organizacién en -
esta dimensién.

l.- Conformidad. El sentimiedto.de que hay muchas restrice
ciones impuestas desde afuera en la organizacibn; el grado en
que los miembros sienten que hay muchas no;bas, procedimientoes
Y préicticas a las que deben avenirse en lugar de poder hacer -

el traebajo,como lo consideren conveniente.

La conformidad no La conformidad es
es caracteristica 1 2 3456 7 8 9 10 muy caracteristic
de esta organiza- de esta organiza--

cidén. cién.
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v2.- Responsabilidad. Se da a los miembros de la organiza--
cién responsabilidad personal para alcsnzar su parte de las &
- metas de la organizacidn; 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 ﬂinguna Se pone gran énfa-
responsabilidad - 12 3456 78 9 10 sis en la responsa
en la organizacién. bilidad personal -
\ en la organizacién.
3.~ Normes. E1 énfasis que pone la organizacibén en el buen
desempefio y la produccién desgacada, incluyendo el grado en &
que los miembros sienten que la organizacién establece metas
que son un reto para ella y las comunica a 108 miembros el —-
compromiso con ellas.
las normas son muy - Se establecen en

bajas o no existen en 12345678910

la organizacién -
la organizacién. normes que son to
do un reto.
4.~ Recompensas. E1 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 .Se reconoce el tra
0 critica a los=-- 123456738910 iajo de los miem--
miembros. : ' bros y se los re--
compensa positiva-
mente.

5.- Claridad de la organizacién. E1 sentimiento entre los -

miembros de que las cosas estén bien organizadas y las metas

L R e O SRR T, - cmmamme - L - ——
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definidas con claridad suficiente en lugar de ser desordenadss
confusas o caéticas. _
La orgenizacibn es La 6rganizaci6n -
desordenada, confu 12 345678 910 estd bien organi-
sa y cabtica. zada, tiene metas
) definidas con cla
t ridead.
6.~ Cordialidad y apoyo. El sentimiento de que la afabili-
dad es una norma de valor en la organizacién; de que los miem
bros confian los unos en los otros y se ofrecen apoyo. El sen
timiento de que prevalecen las buenas relaciones en el ambien
te de trabajo.

No hay cordialidad La cordialidad y
ni apoyo en la or- 12 3 4567 8 910 el apoyo son ca--
ganizacién. _ racteristicas de

la organizacién.

7.- Liderazgo. La disposicién por parte de los miembros de
la organizacién para aceptar el liderazgo y la direccién de -
los calificados. A medida que aparecen necesidades de lideraz
€0, los miembros se sienten en libertad de asumir funciones -
de liderazgo, y se los recompensa por su eficacia. Este se ba
sa en la destreza. La organizacién no esté4 dominada por uno -
0 dos individuos, ni depende de ellos.
No se recompensa al Los miembros acep
liderazgo; los miem : tan y recompensan
bros estén dominados 12 3 456 7 8 910 a1 liderazgo, que

por éste, dependen - ‘ se basa en la des

de é1 o lo rechezan. treza.




Este cuestionario, lo utilizaremos nosotros para medir -
el clima organizacional de las empresas del secﬁqr piblico -

que analizaremos.

Como se mencioné, Litwin y Stringer llevaron a cabo un -
experimento con el propésito de Poner a prueba ciertas hipée-
tesis acerca de la influencia del estilo de liderazgo y del -
clime orgenizacional sobre la motivacién y la conducta de los
miembros de la organizacidén. Los objetivos de dicha investiga
cién fueron:

- Estudiar la relacién entre estilo de liderazgo y clima

organizacional

- Estudiar los efectos del clima organizacional sobre la

motivacién individual.

- Determinar los efectos del clima orgesnizacional sobre

variantes tradicionales como la satisfaccién personal

¥y el desempefio organizacional.

- En seguida, describiremos brevemente como se llevd a ca-

bo la investigacién y las conclusiones a las que llegaron.

DISENO EXPERIMENTAL.
El disefio experlmental permltia la entrada de una sola -
variable, el estllo de liderazgo, y media el clima y la moti-

vacién que se producien.

Se crearon fres organizaciones simuladas, las cuales se
ocuparon del mismo trabajo durante un periodo de dos semanas

que duré el experimento. Durante este lapso, se hicieron ob--
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servaciones diarias y se apliceron cuestionarios y tests psiom

légicos.

Cada organizacién estaba formada por 15 miembros, més un
presidente. Los miembros de las organizaciongs.tenian caracte
risticaes seme jantes en cuanto a edad, sexo, caracter{sticas -

de personalidad y patrones de motivacidn.

Se les dio instrucciones a cada uno de los presidentes'—
de las tres compafifas acerca de cémo deberfan dirigir sus em-
presas, es decir, del estilo de liderazgo que deberian presen
tar. Asi, las empresas se establecieron con las siguientes ca
- racteristicas;

Organizacién A : Radar Briténico.

Este compafifa se establecid de acuerdo con normas extre-
madamente autoritarias, destinadas a despertar el motivo de -
poder. Se asignaron roles a los miembros de la organizacién,
se determinaron r{éidamente sus esferas operativas y se leé -
hizo responsables por el desempefio estricto de sus deberes. -
Se insistié mucho en la seriedad, el orden y el status relati -
vo. Se alentd a todos los miveles directivos para que e jercies
sen autoridad sobre la base del cargo y se castigaran las des
viaciones de las reglas explicitas de la organizacién. No se -
permitié la comunicacidén mas que a través &é los canales ver-
ticales estrictos; era de naturaleza formal y se 1% permitia
dnicamente respecto a las cuestiones vinculadas.directamente-

con la taresa.

Organizacién B : Radar Direccfﬁal.

Se organiz$ la seguda compeiife de ascuerdo con lineas -
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amistosamente democrédticas, destacando relacione§ laborales -
amistosas, la conducta cooperadora, la lealtad grupal y el --
trabajo en equipo. Se de jé de lado el castigo ¥y ée le reempla
z0  con una atmdsfera de aliento y ayuda. Se alent$§ a los di--
rectivos a que prestaran especial atencién gl autodesarfollo

y bienestar de los trabajadores, para asegurar asiAla aUSeN=-
cia de conflicto y de frustracién. E1l presidente estaba siem-
pre disponible para todos los empleados y los estimulaba para

que le presentaran sus problemas.

Organizecién C : Radar de Trayectoria.

La tercera compariia se proyecto con un clima de logro. -
El presidente formulaba objetivos en colaboracién con otros -
e jecutivos, permitia que los grupos fijaran sus procedimien--
tos, establecid sistemas de recompensas para la productividad
Yy comunicaba constantemente sus espectativas de elevado desem
perio, demostrando aprobacién por el trabesjo bien hecho. Esta-
ba interesado en todo, pero confiaba en que sus empleados po-

drian-tomar decisiones que afectaran su propio trabajo.

Cada estilo de liderazgo estaba destinado a crear un clis
ma gue destécase uno de los motivos. De manera que los climas
Y los estilos de liderazgo destinados a crearlos pueden carac
terizarse como relacionados con poder'(orgéﬁizacién A), afie-

liacién (organizacién B) y logro (organizacién C).
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Dimensién Organizacién A Organizacién B ° Organizacién ¢

del clima {Briténico) (Direccional) .- {(Trayectoris)

l.- Estructura mantener mantener la mantener la
el orden informalidad informalidad

e jercer auto

ridad y con-

trol

2.~ Normas

responsabilidad

fijar normas
elevadas para
los individuos
Y la organizm--
cién

Alentar la in-

" novacién

3.~ Recompensa y

castigo

Criticar el
mal desempe
fio

criticar la
desviacidn
de las re--
glas

evitar el cas
tigo indivi—-
dual

conceder re—-—
compensas ge-
nerales posi-
tivas (consi-
deracién posi
tiva incondi-
cional)

conceder recom
pensas indivi-
duales y de 1lg
organizacién,
alebanzas, g--
scensos
recompensar el
desempefio exce
lente

4.~ Calidez y
apoyo

crear relacio
nes-célidas y
amistosas

crear una at-
mésfers rela-
Jeds, calmada

conceder apoyo
individual y -
de la orgenizea
cién

5.~ Cooperacidn
Yy conflicto

Destacar la -
cooperacidn

evitar con-—-
flictos

Destacar la —-
cooperacién en
el trabajo

tolerar el con
flicto personal



crear relacio
nes personales
cédlidas con —-
los subordinados
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¥ el relacionado
con la tarea

6.~ Riesgo ¥y destacar el -

compromiso conservaduris

mo

eludir el com

promiso pro--

fundo

destacer 108 ~w-
riesgos modera-—-—
dos, crear orgu-
1lo en la organi
zacibn, destacar
los retos, la di
versibén y lo apa
sionante del tra
ba jo

Los investigadores se plantearon una serie de hipétesis -

respecto a los efectos del clima sobre la motivacibdn excitada:

= E1l clima cresdo en la organizacién A estimulard o exci
taré la necesidad de poder, y la fuerza de la necesidad de lo-
&ro y de la necesidad de afiliacién seréd consiguientemente re-
ducida.

- El clima de la organizacibén B, comparado con los otros
dos, excitaréd la necesidad de afiliacibn. La necesidad de po--
der serd reducida y la necesidad de logro resultard relativa—
mente inafectada.

- El clima de la organizacibén C excitard la necesidad de
logro. La necesodad de afiliacién, as{ como la necesidad de —~-

poder resultarin inafectadas.

Podemos resumir los resultados del estudio de la siguien-
te manera:
Fue més agradable trabajar en el ambiente amistoso y demo

crdtico que el autoritario. El grupo de logro sobrepasé en mu-

.
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cho & los otros dos, que fueron relativamente pare jos en resul
tados; el clima de logro también completd el experimento con -
ung cantidad mayor de nuevos productos desarrollados y acepta-

dos, respecto a las otras dos compafifas.

Los datos de la observacién ¥ el cuestionario revelsron -
la aparicién de tres ambientes laborales y sociales distintos.
Los datos sobre el clime de la organizacién A, refle jan punta-
jes elevados en la dimensién de Estructurs y bajos en la Reg=-
ponsabilidad, recompensas, Caelidez y Apoyo. Los miembros de ==
esta empresa informaron que el clima era en extremo Restricti-
vo, conservador, frio y formal; los conflictos eran muchos en-

tre directores y trabajadores.

La orgenizacién B, refle jé puntajes altoe en la dimensién
de Recompensas y Cslidez y Apoyo. Los integrantes de la empre-
sa, opinaron que el clima era amigable, muy poco estructurado

y satisfactorio.

En lo que se refiere a la orgqpizacién C, el clima refle-
Ja puntajes elevados en las dimensiones de.ﬂesponsabilidad, -
Riesgo, Recompensa, Calidez y Apoyo. Los miembros de ééta.orgg
nizacién, describen al clima como poco est{ycturado y elevado

en cuanto a la Recompensa por la iniciativa individusal.

As{ mismo, se confirmaron las hipbtesis respecto a los e-

fectos de la excitacién de los climas.

Conclusiones g las que llegaron:




85846 ¢

*l. Una de las conclusiones principales de este estu-
dio experimental es la de gue se pueden crear di-
ferentes climas en las orgenizaciones :variando el
estilo de liderazgo. Estos climas se pueden crear
en un lapso breve, y sus caracteristicas son bas-
tante estables.

2. Una vez creados estos climss, parece gue tienen e

- fectos significativos, a menudo dramatlcos, sobre
la motivacién y, consiguientemente, sobre el de--
sempefio y la satisfaccibn en el empleo. Cada uno
de estos tres climas inducidos experimentalmente
excitaron un patrén diferente de motivacién.

3. Los climas de las organizaciones.pueden provocar
cambios en rasgos de la personalidad sparentemenw
te estables. Esta conclusibén es un tanto tentati-
va. La fuerza del motivo, tal como se le midié -
mediante un instrumento estandarizado de apercepe
cién temética, no resultéd afectada significativa-
mente, pero ciertas disposiciones de la persona;i
dad, medidas por medio de un test de personalided

. . -
estandarizado convalidado empiricamente, resulta-
ron afectadas por el clima.

4. Estos descubrimientos sugieren cue el clima de 1les
organizaciones constituye una variscién importante
del estudio de las organizaciones humanas. E1 con-
cepto de clima ha de contribuir, primero, a la ==
comprensién del impacto de las organizaciones so-
bre las personas y la personalidad. Si se pueden
creaer en menos de dos semanas cambios significati
vos en factores relativamente estebles de la per-
sonalidad, entonces podemos imaginar clmo el he—-
cho de vivir en un clima durente un perfodo de -~
afios podr{a afectar dremdticamente muchos aspec-—-
tos del funcionaemiento personel, la capscidad de
un esfuerzo productivo, el compromiso con relaclo
nes a largo plazo (como las amistades y el matri-
monio), etcétera. Una comprensibén del clima ayuds
réd al estudio de los procesos de la administracién
de empresas, en particular en lo que se refiere a
los efectos de estilos diferentes de sdministra~-
cién sobre las personas, sobre el desempefio de ~-
las organizaciones, y sobre la salud de éstas."(10
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Los directivos pueden influir significativemente en el -
clima de la orgenizacién mediante su conducta, mediente las -
politicas, procedimientos, recompenssas, etc., gque .creen.

Por lo tanto, el liderazgo es un factor principal del --

clime; y por consiguiente, de la conducta de_los empleados, -

ya que infiuye en el desempefio y la satisfaccién de la perso-

na.
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1.4 TEORIAS LEL LIDERAZGO

El liderazgo ha desempefiado un papel importénte dentro de
las organizaciones, por lo que creemos necesario dedicsrle une
parte de ls presente investigacién, tomendo en cuenta que ha -

blar de ello es muy extenso y complejo.

En esta parte unicemente retomareﬁos aquel material que -
esté méds directamente relscionado con nuestro tema de estudio.
La esencia del liderezgo es el 'seguidismo' , 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 gque las personas tien-
den a seguir a equellos 2 quienes perciben como un medio pera
lograr sus propios deseos, motivos y necesidades. Podemos afir
mar, en consecuencia, que el liderazgo y la mqtivacidn estén -
intimemente interconectados. As{, comprendiendo los motivos po
demos apreciar mejor lo que quieren los seres humanos y por -
qué sctdan en tsl torma, y adn més, los lideres pueden no sélo
responder a estos motivadores, sino aumenterlos o dieminu{}loa
a través del clima orgenizacional que estsblezcan, constituyén
dose smbos factores en slgo muy importante pars la organiza —-

cién.

Los estilos més recientes que se han dgdoptado de manera -
mée smplia y en la prdctica son el de la Universidad de Michi-
gen , el de Ohio State y la Cuadricula Administrative de Blake
y Mouton. Los estudios iniciados en la Universided de Ohio Sta
te, trataron de identificar las dimensiones del comportamiento
directivo por medio de la elaboracién del cuestionario de Des-

cripeién del Comportamiento Directivo.( 11)
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- Los investigedores, al definir le direccidén como el com -
pertamiento de un individuo cummdo estd dirigiendo las asctivi-
dades de un grupo hacia el logro de una meta, redujeron even -
tualmente la descripcién del comportsmiento directivo a dos di
mensioness la iniciacién de la estructura, que slude al compor
tamiento éelidirigente al delinear la relacién  entre el mismo
¥y los miembros del grupo de tresbajo al procurar establecer nor
mas bien definidss de orgenizacidn, caneles de comunicacién y
métodos de procedimiento. Dicha consideracidn se refiere al --
compoftamiento que indica smistad, confianza mutua, respeto y
cordialidad en le relascidn entre el dirigente y los mieémbros -

de su personal. ( 12).

La iniciacién de la estructurs parece estar interesads en
el trabajo o en las taress, lo que vone de relieve las necesi-
dedes de la orgasnizascién y se orients hscia las relaciones, re
calcando las necesidades dé} individuo. Del estudio del compor
tamiento directivo, el personal de la Universided de Ohio Ste-
te encontré que la iniciacidén de la estructure y la considera-
cidn eran dos dimensiones separsdas y distintes; elaboraron —-
cuetro cuadrentes pare mostrar las diverses combinaciones de -
la iniciacién de la estructura (tarea ) y la ccnsideracién --

(releaciones ) como lo muestra el siguientg.cuadros

-

Considera Consideracién | Estructura al-
cién alta. glta y estruc | ta y conside-
tura baja racién alta.

Estructure ba-| Estructura &l
ja y considers | ta y consides
cidén baja. racién beja

Iniciacidn de & estructura——y% (alta ).




35

Estas dimensiones se miden mediante dos cuestionarios dig
tintos. El cuestionario de opinidn del liderazgo .(leasdership -
Opinion Questionnaire : LQQ ) intenta evalusr cémo creen los -
lideres que se desenvuelven en papeles de liderszgo. El cues -
tionario de descricién de la conducta del lf{der (LeaderBeha —-
viour Deséription Questionnaife s LBDQ ) mide las percepciones
de los subalternos, los coleges 0 los superiores. Las califica
ciones de iniciscién de le estructura y consideracidén produci-
des por las respuestas a los éuestionarios proporcionan una mg

nera de medir el estilo de liderazgo.

Un estudio de los departamentos de investigacidén y desa -
rrollo introdujo la cuestidn de clima organizacional en el pro
blema de la eficecia del liderezgo. (13 ) en donde el punto -
focel de ese estudio ere el personesl de investigascidén e inge «
‘nieria de tres grendes orgenizaciones, una refinerfa de petrd-
leo, una fébrice de mdquines de oficina y un fabricente de ar-

mazones para aeronaves.

Los resultados indicaron que la canducta del liderazgo te
nfa efectos distintos sobre la satisfaccidn del empleado segin
tuera el clima orgenizacional. El ejemplo que a continuacién
se explica, muestra los resultados de dicn9 estudic, a nogo --
tros nos sirve como une referencia que se felaciona bestante -

con la presente inwvestigacidn.

El clima de la compafifa de armazones estaba rigidemente -
estructurado y formeslizado; en este tipo de clima, la oportuni

ded gque tiene un lfder de servir como mediador para ayudar a -




36

los seguidores a satisfacer las necesidades de salerio, seguri
dad social y ascenso, puedé ser muy limiteda. Dgganera que se
comprueba que el clime organizacional afecta a la relacién en-—-
tre la conducta de considerscién del 1l{der y la satisfaccién -
del seguidor.

A este respecto, Koontz y O!Donnell explicens

“En reslidsd, tel vez, el principio fundamentsl -
del liderszgo sea: puesto que la gente tiende a seguir
a aquellos en quienes ve uns forma de satisfacer sus -
oropias metas, cuanto mds sepa un administrador respec
to a qué estimula a sus subordinados y c¢émo operan es-
tos estimulos, y cuanto més refleje esta comprensién -
al llevar a cebo sus acciones administratives, es pro-
bable que sea méds efectivo el lfder. " ( 14)

Otro de los estudios que consideramos importante al hablér
de antecedentes de Liderazgo, lo éonstituyen los primeros estu
dios del Centro de Investigacién y Estudio de la Universidad -
de Michigan; dichos estudios se llevsron a cabo casi simultéd -
neamente con los estudios sebre direccién de la Universidad de
Ohio State. Su proovdsito era tretar de estudiar la direccién -
localizendo grupos de cesracteristices que parecf{an relacioner-

se unss con otras y pruebes de eficiencia,

Los estudios identificaron dos conceptos que fueron llama
dos interés por el empleado o interés por la produccién, ambos
intereses son parglelos a las doé dimensiones de la direccién,
iniciacién de la estrmuctura g consideracién de la Universidad
de Ohio State. E1 Lfder centrado en la produccién practice una
estrecha supervisién pera que los subaslternos desempefien sus -

tareas siguiendo procedimientos especificados.
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Este tipo de l{der cuenta con la coaccién , la recompen -
sa y el poder legitimo vara influir en la conduc%a y el desem-
pefio de los seguidores. El interés por las persbﬁas es impor-
tante, pero es un lujo que no siempre puede permitirse el 1f -
der; este l{der cree que conviene delegar la toma de decisio -
nes y ayudar a los seguidores a satisfacer éus necesidades -;
creando un smbiente de trabajo que los aliente; se‘preocupa -
por el progreso pefeonal de sus seguidorés; su escenso y sus -

logros.

Los estudios realizados en la Universidad de Michigan y -
Ohio State nos permiten abordar otro enfoque més reciente y —-

que por supuesto, sirve de base a este trabajo.

MALLA ADMINISTRATIVA (MANAGERIAL GRID ).

Pars poder entender en qué consiste la Malla Administrati
va es necesario recordar los dos conceptos tedricos de los es-
tudios de Ohio State y Michigen.

Robert R. Blake y Jane S. Moupon‘en su Grid Administrati—
vo han usado ambos conceptos empliamente en sus programas de -
organizacién y desarrollo administrativo j"opinan que se com -
plementan en vez de exluirse mutuamente. Sus ideas culminan en

el desarrollo de la Malla Administrativa.

Tedricamente hey en ella ochenta y una posiciones posi --
bles, las cuales representan otros tantos estilos de liderazgo,

perc el punto focal suele encontrarse principalmente en cinco
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estilos basados en el interés por las personas (;elaciones ) -
¥ que se sitden en los cuatro cuadrantes que clasificaron los

estudios de la Universidad de Chio State.

El interés por la produccién estd ilustrado sobre el eje
horizontai; ésta se vuelve mééaiﬁportante para el dirigente a
médida que su colocacién se traslada a la derecha sobre la es
cala horizontal. Asf, un dirigente con una clasificacién de 9
en el eje horizontal tiene un interés médximo por la produc:e-—
cién. Scbre el eje vertical se encuentra ilustrado el interés
por las persones que se vuelven mds importantes vara el diri-
gente & medida que su colocacién desciende sobre el eje verti
cal. Un dirigente con una clasificecién de 9 en el eje verti-
cal tiene un interés mdximo vor las personas. En el centro se
encuentra el estilo 5,5; en donde el directivo qﬁe utiliza es
te método estd buscendo la mited del cemino, es decir , se re
fleja un interés moderado en ambos (interés por la produccién,

interés por la gente ).

Como podemos observar, la Mella administrastiva aclara y
cristaliza muchos de los fundementos de la dindmica de la con
ducta en las orgenizaciones. Cualquier persona que trabaje ra
ra una compafifa, tiene unas responsabilidades ssignadas. Esto
se presenta en cualquier nivel de trabajo, ya sea como subal-
terno ya como jefe. Asf{, cuando una persona actida como empré-
sario, tiene dos asuntos en su mente: uno es la produccién, -
los resultados de sus esfuerzos. Cuéndo piensa en los resulta

dos, demuestra su grado de interés por la produccidn.
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Los cinco estilos de direccidn hen sido denominados como

sigue:

- EMPOBRECIDO: la realizacién de un esfuerzo minimo para
hacer el trabajo necesario hasta para sostener la cong
s8ién de la organizacién.

- COUNTRY CLUB: la atencién cuidedosa a las necesidades
que de establecer relaciones satisfactorias tienen las
personas conduce a une estmésfera amistosa en la organi
zacién y a un ritmo de trabajo cémodo.

- TABREA: la eficiencia en las operaciones resulta de con
diciones de trabajo dispuestas de tal manera que los e
lementos humenos intertieren en un gredo mfnimo. ‘

- POSICION INTERMEDIA: el rendimiento adecusdo de la or
ganizecién es posible gracias al equilibrio entre la -
necesided de ejecutar el trabajo y 2l mismo tiempo man
tener la moral de las personas a un nivel satisfacto -
rio. |

- BQUIPO: el trabajo se realiza por medio de personas -
comprometidas; la interdependencia debida a2 un"interés
comin" en los propdsitos de la orgenizacién produce re

laciones de confiesnza y respeto. ( 15)

Usando los primeros estudios de Michigan como punto de -
partide, Rensis Likert hizo une amplia investigacién para des
cubrir el modelo general de administracién usado por los ad -
ministredores altemente productivos; encontré que " los super
visores con los mejores records de rendimiento enfocen su & =

tencién primordialmente en los aspectos humanos de los pro -~
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blemas de sus subordinedos y en crear grupos de trabajo eficien

tes con metas de alto rendimiento ". (16 )

Descubrié también que los supervisores altemente produc-
tivos aclgran & sus subordinedos cuales son .los objetivos y --
que necesidades deben satisfacérgé, 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 més productivo para la industria es
el que centra su atencidn en el empleado, o sea el democrdtico.
ror lo referido anteriormente podemos ver como la investiga --
cién sobre el liderazgo se tue volviendo méds sistemdtica y los
modelos de contingencia de liderazgo comienzan a hacer su apa-
ricién en aguellos estudios dedicados a la conducta organiza -
cional y lgtaéminfgtracidn.

Pare efectos de este estudio, retomamos el modelo de con-
tingencia de la direccién elaborado por Fred E. Fiedler, que -
postula que el desempefio de los grupos depende de la interac-v
cién del estilo de liderazgo y el cerdcter favorable de la si-
tuacién. El liderazgo se condiders:como una relacién basada en

el poder de influencia.

El desempefioc del liderazgo depende entonces tantc de la -
orgenizacién como de los propios atributos del lider. L{al vez
exceptuando los casos pocos ususles, no es significativo ha -~
blar de un lfder que tiende a ser efectivo en una situacidén e

inefectivo en otra. Si deseamos encontrar la efectividad orga-
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nizacional:ydel grupo no sélc debemos aprender como entrenar -
1{deres mds efectivamente, sino tembién como construir un am -
biente organizacional en el cual el lider pueda désempefiarse -

en forma adecusda.

Segﬁﬁ Fred E. Piedler hay't;és variables situacionsles «
principales que parecen detefminar si una situacidén dade es fa
vorable o desfavorable ( 17) pera un dirigente :
1) Sus relsciones personsles con los miembros de su £rupo
(relaciones dirigente-miembro ).

2) E1 grado de estructura en ls tarea que se le ha asigna
do al grupo pera su ejecucién (estructura de la tarea)
y

3) E1 poder y la autoridad que el da su posicién. (18 )

En este modelo hay ocho combinaciones posibles de lags —=-=
tres variebles situacionales que pueden presenterse al variar
una situacidn directive de alte a baja, segin estas vsriables,
caerd en una de las ocho combinaciones (situaciones ). Poste -
riormente Piedler tratdé de determinar el estilo de direccién -
que perece ser el mds eficaz pera cada una de las ocho situa -
ciones, llegando a las siguientes conclusiones:

1) Los dirigentes interesados en la tgpria tienen por lo
general un rendimiento Sptimo en situaciones de grupo,
que no son muy favorables ni muy desfavorables para el
dirigente.

2) Los dirigentes interesados en las relaciones tienen -
por lo general un rendimiento Sptimo en situaciones ——

que son medianamente favorables.
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Una vez explicado el modelo de contingencia-de Piedler,-
podemos hacer referencia, a 1o que se denomina‘'estilcs de li-

derazgo ', a su eficacia o ineficacia.

Koontz y O'Donnell describen tres estilos bédsicos: el au
tocrético; el democrdtico y el lsissez-faire; de los cusles -
retomamos aquellas caracteriétiqas que guarden relacién con -
el modelo de eficacia direccional que utilizaremos méds ade -

lante,

El 1{der autocrdtico es aquel que da orden y espera el -
cumplimiento, que es dogmdtico y pesitivo y que gufa gracias a
su capacidad pars retener o dar recompensas o castigos. El li
der democrdtico o participativo, consulta con sus subordina -
dos sobre las decisiones y scciones propuestas, fomenta su --
participacién. E1 tercer tipo de l{der, lesissez-faire utiliza
muy poco su poder, si es que alguna vez lo utiliza y da a los
subordinados un alto nivel de independencia en sus operaciones
tales lfderes dependen en gran parte de los subordinados para
fijar sus propias metas y los medios paras alcanzarlos y perci
ben su papel funcional como aquel que facilita las operecio «»
nes de los.séguidores proporciondndoles informecién y actuen-
do en esencia como un contacto con el medio ambiente externo

del grupo.

Aqui es importente destacar lo opinién de Koontz y O'Don
nell cuando dicen que " los lf{deres que encajan dentro de es-
tos tres estilos de liderazgo probablemente reconocerén que -

el uso de cualquiera de ellos dependerd de le situacién. (19 )
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Una opinidn mds e este respecto es la de Hersey y Blan-
chard, quienes dicen que las diferencias entre lqs estilos au
toritario y el democrdtico se basen en los supuestos que hace
. el cdirigente sobre el origen de su.poder o sutoridad y sobre
la natursleza humana. #s{, el estilo autoritario del comporta.
miento directivo se basa s menﬁdo‘en el supuesto de que el po
der del dirigente proviene de la posicidén que ocupa, y que el
hombre es peregrino de nescimiento e indigno de confianza (teo
rfe X ), mientras que el estilo democrdtico, supone que el po
der del ditrigente le- es concedido por el grupo que debe diri
gir, y que los hombres pueden fundementalmente dirigirse a s{
mismos y ser creativos en el trabajo si se les motiva conve «
nientemente (teorfa Y ). Como resultado, en el estilo sutori-
tario, todas las polfiticas son determinadas por el dirigente,
mientras que el estilo democrdtico las polfticas estén abier-

tas @ discusién y decisidn por parte del grupo.

El estilo de comportamiento de lsissez-~faire permite a -
Los miembros del grupo hacer Lo que deseen, no se esteblecen
_politicas ni procedimientos, cada quien esté por su cuenta. -
Blanchard opina que une stmésfers de laissez-fsire representa

une eusencia de direccidn.

Una acleracién que hacemos respecto de este contexto es
que los estilos de liderazgo varén de dirigente a cirigente, -
pues algunos darén méds importancis al aspecto "trebajo ", o -
tros se interesardn por el trsbajc y vor las releciones, 0 -~
por ninguno de los dos. Sin embargc, podemos encontrar otros

més que herén combinsciones de ellos.
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MODELO bE EFICACIA TRIDIMENSIONAL

El Modelo Tridimiensionsl de Eficacia directive que a con
tinuacién detallemos es el que nos vermitird conocer los esti-
los de liderezgo y si éstos son o no eficaces. Dicho modelo re
toma algunbs conceptos de la Universidsd de Ohio State; y e di
ferencia de los modelos anteriores, Paul Hersey y Keneth H. ==
Blanchard agregan una dimensién de eficacia a el tipico mcdelo
de dos dimensiones que se ha venido mencionando.

Los términos que retomen son " tarea " y "relaciones " y
que en los estudios de Ohio State se definieron como "conside-
racién " e "iniciacidén de 1z estructura ". Los cuatro cuadran

tes bdsicos se consideran de la siguiente mane{a:

(Altas )
Relaciones Relaciones y
altas tareas altas.
Relaciones
Relaciones y Tareas altas.
tereess bajas

L J
Tarea (Alte )

Estos estilos describen bdsicamente personalidades diri -
gentes; al madurar un individuo desarrollawhébitos Yy respues -

tas condicionadas a diversos estimulos.

Hébito & , hdbito b, hdbito c,....hédbito n = personslidad.

Un individuo empieza 2 conducirse de una meners semejante
bajo condiciones seme jantes. Este comportamiento o conducta es

lo que otros asprrnden a reconocer como ese versona, COmo su —-—




personalidad. ’

Lo que interesa s Hersey y Blanchard no es Unicemente la
personalidad como tal, sino ls personalidad direcfiva y utili-
zan las palabras " personalidad " y "estilo " de manera inter-

cambiable..

Definen la personalidad o estilo de uﬁ individuo como la
. " norma de comvortsmiento que evidencia cuando se ocupa de di
rigir las actividades de otros ". ( 20) La norma implica gene
ralemente, o un comvortamiento orientadoc hacie las tareas o u

na combinacidn de ambos.

El comvortamiento orientado hacia la tarea es el grado -
en que probablemente el dirigente organice y defina las rela-
ciones entre €l mismo y los miembros de su grupo (subordina -
dos ), se caracteriza por una tendencia a definir el papel --
que el espera sumird cede miembro del grupo, procurando esta-

blecer normas bien definidaes de organizacidn.

El comportamiento orientado hecia la tarea consiste en -
estructurar las relaciones y las actividades de una situacién
de grupo en funcién del cumplimiento de tarea, mientras que -
el comportamiento orientado hacia las relaeiones acentda la -~
creacién y el mantenimiento de las buenas relacionés persona-

les entre €1 mismo y sus subordinados.

Los estilos derivedos de las dimensiones de la tarea y -

de las relaciones se describen como sigues

- TAHEA Y BRELACIONES AL®AS s con esta personalidad directi
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va, un individuo es considerado por los otros como alto,
tanto en tarea como en relaeciones. Parece enfatizar la -
realizacidén del trabajo pero no a expensas de Los indivi
duos de ese grupo. Parece fijar normas elevadas, vero se
interesa en cada uno, aceptando su individuslidad, sus -
necesidades personales y sus ideas.

- RELACIONES ALTAS: Con esta personslidad directive, un in
dividuo es considerado por los demds como alto en rela -
ciones pero bajo en terea. Muestra un interés mds paten-
te por las necesidades de los individuos en el grupo gue
por la taree que debe llevarse a cabo. Parece pensar que
cada individuo es un ser humano y por ello trate a cada
uno como si fuera importante. Tiende a enfatizar de uns
maners extreﬁa el apoyo y el progreso de sus subordina -
dos en lugar de la productividad.

- TAREA Y RELACIONES BAJASs con esta personalidad directi-
va un individuo es considersdo por los demds como bajo,
tanto en taree como en relaciones. Psrece ser que el di-
rigénte permite a sus subordinasdos dirigir sus propias -
actividades, ¥y no gaste mucho tiempo en desarrollar rela
ciones personesles con ellos.

| \

Como mencionemos snteriormente Blancherdy Hersey agregan
una dimensién de eficacia al modelo de dos dimensiones, de tal
forma, tratan de integrar los conceptos de estilo directivo -
con las exigencias situscionales de un ambiente especifico.A-
sf{ cuando el estilo de un dirigente es ccnveniente pera una -
situscién dada se le llama " Eficaz " y cuando su estilo no -

es conveniente para una situscién dada se le llama "Ineficaz ".
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La diferencia entre ambos estilos reside en-la convenien
cia de usar ese comvortamiento en la situacién en que es usa-
do. E1 estilo bdsico de un dirigente puede considérarse como -
un estimulo particular, y es 1lsa respuésta a este estimulo lo -
qi:.e puede calificarse de eficaz o ineficaz como se muestra en

el siguiente esquemas

cioned
altas. eiones y |[esyto

’éqee,s =R 4acear ren bajps v,—‘&‘&
ciones % m altas. \ alda
aldas. | ciones y ||eiones v \ \

+areat ol- ||tarea ba- _
tas. jas. | larea
Relocio - X alta o
/Q P &\g
nes yia- e % <

1¢as bo- /

jos. Tqreu S
alta. rd
c‘;' .
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Los cuadrantes del medio representan custroc estilos bési

cos del comportamiento directivo. Los cusdrentes de la izquier

da ilustran los estilos bdsicos cuando son ineficaces (usedos

en una situacién insdecuada ).

Los cuatro estilos eficzces Y los cuatro ineficaces son,

en esencia, la medida en que el estilo bdsico de un dirigente

es adecuado a una situscién dada desde el punto de vista de -

sus subordinedos, superiores o colegas. E1l siguiente cuadro -

nos muestra cémo cads estilo puede ser vercibido por los de -

médss

ESTILOS
BASICOS

Terea alta

Tarea y relg
ciones altas.

Relacicnes
altas.

EFICAZ

Visto a menudo como el
guien que sabe lo que
desea y que impone sus
métodos para lograrlo
sin provocar resenti «
miento.

Visto a menudo como al
guien gque es un buen -
motivador, fija normas
elevadas, trata a cada
uno de modo diferente
Yy vrefiere administrar
en equipo. '

Visto a menudo como al
guien que tiene una con
fienza implfcita en las
personas y que se inte-

resa primordialmente en
desarrollar sus aptitu-

des.

INEFICAZ

Visto a menudo como
alguien que no con

f{a en los demés,-

es desagradable y-

se interesa sélo en
la produccién & cor
to vlazo.

Visto a menudo como
alguien que trata -
de zgresdar a todos,
y vor lo tento, va-

~.cila de un lado a o
tro para evitar ten
siones en una situa
cidn.

Visto a menudo como
alguien que estd --
primordielmente in-
teresado en la armo
nfa y en ser consi-
derado "buena gente"




Visto a menudo como al
guien que vermite a —-
sus subordinados deci-

Tarea baje dir convenientemente -
y relacio- cémo debe hacerse el %
nes bajas. trabajo y desempefia um

papel menor en su in -
teraceidn social.

Este modelo se distingue porque no des
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reticente a arries-
gar la ruptura de u
na relscién con tal
de cumplir une ta -
rea.

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

cribe un dnico esti

lo ideal de comportamiento directivo proponiéndolo para todas

las situaciones.

La exposicién hasta aquif expuesta nos

vermite comprender

la importancia que tienen los 1fderes gl interior de una orga

nizacién y nos ayuda a entender porqué las

personas actdan de

tal o cual forme cuando tienen un determinado dirigente que -

ejerce un cierto estilo de liderazgo que puede ser o no efi -

caz.

Es importsnte recalcar que la persona

que ejerce el lide

razgo no debe pasar vor alto que estd trztando con personas,.

pero no en forma tctalmente objetiva, ya que también é1 em una

persona y vor lo genersl es parte del probl

ema. Estd en con -

tacto directo con la gente, tento con individuos como con gru

pos y descubre tembién que como factor productivo, las perso
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nas productives no estén interesadas vor completo en los obje
tivos de la empresa, necesita darse cuents con rapidez de que
debe pensar en términos de resultados relacionados con la o -

rientacién, la comunicacidn y con la motivacidn.

Con lo anteriormente expﬁesfb nos percatsmos de que estg
mos hablando de dimensiones que se refieren a la actitud, por
lo cual creemos necesario hablar sobre la sctitud que es otra

de las variables objeto de este estudio.
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1.5 ACTITUD (CONLUCTA).

Se ha hablado en el presente trebajo de dos de las variag
bles que nos ocupsn: liderazgo y clima orgenizacional. A con-
tinuacién hableremos de una tercer variable que es la actitud.

Creemos que no sélo es imvortante definirla, sino tam =
bién conocer de qué forma se mide, explicando udnicamente algu
nas de las pruebas que mds se relacionan con esta investiga -

cidn.

Thurstone la establece como " el grado de afecto positi-
vo o negativo que se asocia e un efecto psicolbgico ", es dee-
‘cir, constituye la predisposicién a reaccionar favorable o —-
destavorablemente hacia la informacién del medio, que bien --
puede ser el clima organizacional en el que se encuentre un -
individuo ¥ que lo inclina e responder positiva o negativamen
te ante los estimulos; as{, los empleados formulan actitudes
respecto a sus puestos, sus jefes, los sistemas de evaluacién

planes de retiro y demds factores orgenizacionales.

Algunos autores coinciden en definir a la actitud como -
el conjunto de cztegorf{as que un individug‘emnlea para eva -
luer un dominio de estimulos sociales (objetos, personas, va-
lores, ideas, etc ) que el ha'establecido y avrendido a par -
tir de ese dominio ( en intereccién con otras personas ) y --
que lo relacionan con los subconjuntos del dominio en diver--

sos grados de afecto positivo o negetivo.
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Para efectos de la presente investigacidn retomamos la -
definicién de actitud que da Thurstone y concluimos ques

" Bs la disposicién de 4riimo menifestado extériormente".
En suma, una conducta definida por un objeto o simbolo alrede
dor del cual estén centralizados diversos motivos.

Las definiciones sentes mehcibnadas tienen algunos elemen
tos en comin. Uno de ellos es el de gue las actitudes son ad-
quiridas o eprendidas. Otro es el de que las actitudes se in-
fieren a partir del comportemiento caracteristico estable y -
selectivo durasnte un periodo de tiemvo. Las ectitudes se in -
fieren tanto del cémportamiento verbal como del no verbal y -~

preferentemente de ambas.

Como podemos observar las actitudes son importentes pare
comprender la conducte organizacional, sin embargo, presentan

varios tactores que operan de maneras simultdnea.

Consideremos importante hablar de Los Pactores que inte-
gran a las actitudes, éstos son de tipo afectivo, cognosciti-
vo y conativo. Algunos autores coinciden con estas clasifica -
cién y otros difieren de ella; los que coinciden los detinen
como sigues .

- E1 elemento afectivo.- Es el sentimiento emocional aso -
ciado con 1leg actitud. Se refiere en e;éncia, a'si el ob-
jeto de la actitud nos egrada o desagrada, si nos senti-
mos felices o tristes respecto a é1, o s{ nos inspira a-

mor u odio.

- Elemento cognoscitivoi- Se refiere a las creencias que --

tiene una persone hecia el objeto c el suceso. Dichas -~
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creencias se desarrollan a través del pensamiento, el co
nocimiento, la observacién y la interelacidén légica entre

ellas,

- Elemento conetivo.- Es la conducta que manifiesta una per

sona hacia el objeto de la actitud.

Otros investigadores prefieren distinguir entre los com -
ponentes "cognoscitivo ","atectivo” y " comportamental " de --
lss actitudeé sfirmendo que los individuos se diferencisn en -
les creencias ¢ ideas que los llevan a tomer una posicidn posi
tive o0 negativa hacia un objeto. De la misma forma, la probabi
lidad de que una actitud se manifieste en la accidén externa va
ria de un individuo a otro y de una situacién a otra. Las —--
creencias de un individuo perticular, sus sentimientos emocioc-
nales y su comportemiento hacia el objeto de la actitud estédn

altamente correlacionados.

Algunos psicélogos opinan que una actitud determinade con
duce a un comportasmiento predecible. ( 21 ). Por lo tanto, si u
ne versons tiene unz actitud muy positiva hacia su clase de —-
conducta orgenizacional, es probable gque se conporte en forma
positiva en relacién a dicha elase.asistiendo a ella con regu
larided, haciendo las lecturass que se le hen sefialado y desem-
pefiando un buen trabajo en sus tareas. -

Por dltimo, mencionaremos la teoria de Rosemberg, que di
ce que la cognicién, el afecto y le conducta son determinantes
de actitudes y que, a su vez, éstas determinan afecto, cogni -

cidn y conducta; en donde la cognicidn significa un proceso —-
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consciente de adquisieidn de conocimientos; se refiere a los
procesos del pensamiento de unae persona, con-insistencia en la
racionalidad y lLa ldgica. ElL afecto se refiere a ios sentimien
tos de agradc y desagrado.

La teorfia de Rosemberg sobre los componentes cognoscitivo
y afectivo como determinantes de las actitudes y del cesmbio de
actitudes tiene en la actuelidad bastante importancia éara los
administradores. El1 edministrador tiene que ser cavaz de demos
trar que los espectos positivos que implica el contribuir a -
la organizacién en forma de buen desempefio superan a los aspec
tos negetivos. Mediante los intentos de desarrollar actitudes
generzlmente favorables hacia la organizacién y el puesto es -

como muchos administradores espersn logrer la eficacia.

Las respuestas conducutales de un empleado, no pueden ser
comprendidas del todc sin considerar antes el conceptoc de per-
sonalided. De hecho, la personalided esté tan interelecionada
con la percepcidn, las actitudes y la motivecién que cuelquier
andlisis que de éstas se hage necesiterd al menos una pequefia

relacién con la versonalidad.

Para el presente estudio es importante.hablar de ella, —-
pues cuendo estudiamos la variable "lideragzgo " nos encontra -
mos que Hersey y Blenchard utilizan las oelabras "personalidad"

y"estilo " de manera intercambiable.

Sherif y Cantril definen a la asctitud como :
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" Un estado més o menos duraderc de’ prepsracidn".
Sefialan otros rasgos que no sélo recogen la experiencia de la
labor experimental realizada anteriorménte, sino éue prermiten
la integracién de la actitud en una teorfa de la vpersonelidad
y de le formacidn del yo. Destacan el'carécter de relativa --
permenencia que debe voseer la actitud. Une inclinacidn momen
tdnea no puede clasificarse en esta categoris; la actitud ex-
presa un resgo de personalidad, 2unque el arrsigo que presen-
tan las sctitudes de un individuo pueda der de muy distinta -
intensidad y grado. Esta afirmacidn recoge y da por resuelta
la entigua polémica sobre ls especificidad o la generslidad -
de las ectitudes. ( 22)

Independientemente de 'cdmo se defina la personalidad, -
hay ciertas ideas que gozan de aceptscidén genergl entre los -
peicdlogoss ' _

1) La personalidad es un todo orgenizado, de otro modo -

el individuo no tendria significsdo.

2) La personslidad psrece estar orgesnizada en patrones.-
Estos pueden observarse y medirse hasta cierto punto.

:3) Adn cuando hay une bese biclSgicea psre la personsli -
dad, el desarrolllo especifico es producto de los am-
bientes social y culturzl. .

4) La personalidad tiene aspectos superficiales como ac-
titudes respecto a ser jefe de un equipo, y un nicleo
méds profundo t2l como los sentimientos respecto a au-
tocridad o la ética del trabajo.

5) La personalidad inwolucra a la vez caracteristices cd

munes y uUnicas . Cada persona difiere de otra en —-—-
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ciertos aspectos, aunque le es similer en otros.
Estas cinco ideas queden inclufdas en la siguiente defini
cién de la personalidad:

"La personalidad de un individuo es una serie re-
lativamente estable de caracteristicas, tendencias y -
temperamentos que han sido formados de manera signifi-
cativa por herencia y por factores sociasles, cultura -
les y ambientales. Esa serie de vezriables determinan -
los sspectos comunes y las diferencias en la conducta
del individuo ". (23 )

ElL grado en:el que cada persona estd moldeada vor la ‘cul
tura®' es elevadfsimo. No reconocemos claramente el impacto de
la cultura en la formecién de nuestras personalidades porque -
ésta se produce progresivamente, y por lo general, no quede -
méds alternativa que aceptarla. E1 funcionamiento estable de u-
na sociedad exige que haya patrones de conducta compartidos en
tre los miembros y que exista alguna base psra saber cémo con-
ducirse en ciertas situaciones. Para asegurarlo, la sociedad -
institucionaliza diversos patrones de conducta, lo que signifi
ca que la mayoria de los miembros de una cultura tendrén cier-
tas caraéteristicas comunes de personalided. Por otro lado, la
naturaleza de las espectetivas que abrigs unas persona respecto
al préjimo, lLas maneras en que una persona intenta obtener sa-
tisfaceién, la manera en que se expresan los sentimientos y re
suelven conflictos emocionales, todas ellas formades en un con
texto interpersonsl. Un factor clave de este contexto lo cons-
tituyen las relaciones familiares o entre padre e hijo. Esta -
blecen un patrén de conducta que, como un molde deja una hue -~
lla importante en toda lea conducta ulterior dentro de la orga-~

nizacién laboral. ( 29)
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Antes de concluir con esta parte, destacaremos algunos -

aspectos

compleja

importantes: las actitudes estédn vinculadas de manem

con los patrones conductuales; estén organizadas y -

‘proporcionan la base emocional de la mayoria de las relaciones

interpersonales; cambiar de actitudes es extremadamente dif{s

cil y exige, por 1o menos que héya confianza en el dirigente

y fuerza

en su mensaje.

Finalmente, la relacidén de las actitudes con el desempe-

fio en el

trabajo es imvortante para completar la explicacidn

que nos coupa. Aeste respecto Albanese sugirié tomar en consi

deracién dos puntoss

lo-

20—

El desempefio en el trabajo es resultado de varios fac
tores, incluyendo habilidad, conocimiento, veriables
de situacién, percepciones, normas sociales y restric
ciones; premios y castigoé , as{ como de actitudes.=-
Es diffcil medir con vresicién el papel de cualguiera
de estos factores en situaciones especifices de traba
jo, ¥y las actitudes se deben considerar como una va -
riable sélo dentro del contexto social total en el --
que se desarrolla la conducta.

Cualquier intento por relacionar las actitudes y el -
desempefio de los empleados debe asociar una actitud -
espec{fica con una conducta o intencién conductual --
también esﬁecifica. Por lo tanto, las actitudes gené-
rales no bastan pars preveer el comportamiento de una

situacién en perticuler. ( 24)
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TECNICAS LE MELICION DE ACTITULES.

En la actuslidad es comin el deseo de mcuhos' investigade-
res y tembién de slumnos interesados en la materis, por COm -
prender las actitudes y el papel que éstas desempefian en la -~
conducta orgénizacional originénab frecuentes intentos por me-
dirlas. Las técnicas que a continuacién desarrollamos, son an-
tecedentes bdsicos parz el cuestionerio que se elaborard para.

la presente investigacidn.

ESCALAS LE ACTITUD.- Varias y diferentes pruebas de papel
y lédpiz han sido desarrolladas para medir las actitudes. De és
tas, cuetro han sido altamente perfeccionadas y se han usado -
muy extensamente. Estas técnicas sons: el método de Thurstone -
de intervelos aparentemente iguales, el método de Likert de e-
valuaciones sumadas, el escelogrema de Guttmen y el diferencid
semdntico de Osgood. Una breve revisién de estos métodos pro -
veerd al lector de un entendimiento respecto de cémo se obtie-

nen los datos para medir las actitudes.

Cada una de las técnicas que se examinan tienen distintos
pre-supuestos acerca de la nstureleze de los itemes que se u -
san y de la clase informacién que proporcionan en cuasnto a las
actitudes de las versonas. Sin embargo, hai ciertos supuestos
bédsicos que son comunes a todos los métodos. Primero, se supo-
ne que las actitudes subjetivas se pueden medir por medio de -
técnicas cuantitativas, de tal manera que la ovninién de cada -
versona se puede representar mediente alguna puntuacién numépg

ca. Segundo, todos los métodos suponen que el {tem de une prue
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ba particular tiene el mismo sentido para todos-los que res -
ponden, de tel mcdo que una respuesta dada se calificerd iden-

ticamente para todos los sujetos.

El método de Thurstone de intervalos aperentemente igua -
les.~ La primera técnica de medicidén de actitudes importante -
fue desarrollada por Thurstone en 1929. La escala que constru-
¥6 introdujo medicién precisa a un drea de investigecidn donde
nunca se hebis usado. Supuso que se vodfam obtener opiniones -
acerce de un asunto particular y que éstas se podrian ordenar
de acuerdo con una dimensién expresa de favorabilidad versus -
no favorabilidad hacié el aéunto. El ordenamiento de estas opi
niones podia ser de tsl menera que epereciera une distencia i- -
gual entre opiniones adyecentes a lo largo del continuo. Thurs
tone también supuso que esas opiniones no estaban correlaciona
das y que cada opinién tiene una posicidn que es independiente
de las otras. Esto es, que la aceptacién de una afirmacidén no

necesariamente implica le aceptacién de otras.

Une escala de Thurstone consta de slrededor de veinte a -
firmeciones independientes que expresan ovinién acerca de un -
asunto particular. Cade afirmacién tiene untwalor numérico en
la escala, que es determinado por medio de-el promedio de la -
posicién que se juzga en el continuo. Las actitudes de las per
sonas acerca del asunto se miden pidiéndoles que indiquen aq@g
llas sfirmaciones con las cuales estén de acuerdo. El puntaje
de cada persona es el valor promedio de la escela de itemes a
los que la persone respondid. Las caracteristicas de la esca-

la de Thurstone es que los intervalos entre las afirmagiones -
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son gproximasdamente iguales. Esta vpropiedad de 19 escala se —--
logra por el método de construccidén de la escala. El primer pa
so consiste en coleccioner un gren nimero de afirmaciones que
sean confusas, ambiguas, de doble sentido o que las ; puedan a-
prober individuos con actitudes opuestas de inmediato se dese-
chan. Cadé une de las sfirmacionés restantes se distribuye en
una de once cetegorfas definidas por un grupo de jueces, de a-
cuerdo con el grado de favorabilidad o no favorabilided hacia
el asunto expresado por la afirmacidén sin considerer las acti-
tudes propias de los jueces. Estas cetegorfas conforman una es
cale que varia desde opiniones muy favorables, pasando yor neu
treles, hesta oviniones extremadamente desfavorables del asun-
to. Mediante la tabulacién de las evaluaciones de los jueces -
es posible calcular la vosicién numérica en la esala de cada -
atirmecidén (su velor promedio en la escela). Las afirmaciones
que se seleccionan pers la escels final son aguellas que tie -
nen un alto grado de acuerdo entre los jueces y que quedan en
intervalos relativemente iguales a lo largo del contf{nuo. Por
tanto, la sctitud de una persona es un asunto particular, se -

deriva de las respuestas a este conjunto final de escalas.

Método de calificaciones sumadas de Likert.- Uno de los -
oroblemas que presenta el método de Thurstone es gue su cons -
truccién resulta sumemente lsboriosa y laréé. Por ello, Likert
desarrolld otra que puede producir una escaela de actitud igual
mente confiable con relativa facilidad. La escala de Likert —-
conste de una serie de efirmeciones de opinidn acerca de slgin
asunto. En contraste con la escala de Thurstone, le actitud -

de la persona se mide pidiéndole que indique haste qué punto -
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esté de scuerdo o desacuerdo con cede {tem. Esto se hece pi --
diendo a les persons gue evelde cade ftem en une escele de res-
pueste de cinco puntos (fuertemente de acuerdo, de acuerdo, in
édeciso, en cesacuerdo, fuertemente en desacuerdo ). El1 puntaje
de ectitud de une persons es 1l sumz de sus evelucsciones inéi

viauales.

Likert supone gue cede efirmecidn que se use en le escele
es une funcién lineel de le misme dimensidn de ectitud. Ests -
suposicién es la base prre le operscién de sumer le vuntuecidn
de cade persone pare obtener el puntaje finel, Otras implice -
cién es gque los {temes en le escela deben estar asltemente co -
rrelacionados ccn un atributo comin y, vor lo tento, los unos
con los ottros, que es lo contrario de 1o que sucede con ls es-
celas de Thurstone. E1l método de construcciédn de ls escata.de -
Likert es similer #1 de le escela de Thurstone en lo que se re
fiere & le recolecciédn iniciel y & le edicién de une veriedsad
de afirmeciones de cpinidén. Las efirmeciones restentes se eve-
lden por mecé¢ic de un gruvo de sujetcs usandoc ls escele de cin-
co puntos de respuesta, en términos de sus propiss opiniones gz
cerca de les afirmeciones. A diferencies de ls escala de Thurs-
tone, la escala de Likert se compone de aquellos itemes que mge
jor se diferencien entre muestras de sujetos con puntusciones

eltas y bajss.

Escelograma de Gutitman.- Se basa en el supuesto de que uxn
rszgo Unico y unidimensionsl se puede medir con un conjuntc ce
efirmaciones que se ordenan e lo lergo de un continuo de "6ii:

culated de aceptacién ". Esto es, que lzs afirmeciones verier
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desde squelles gue son de fécil aceptecidn pere le mayoris de

le gente heste les que muy poces versonas ascepterf{en. Este ti-
pc de {tem es acumulsetivo, ye que le eceptscidén de uno de ellos
implice que le persons acepte todos aquellos de menor megnitud

(los menos ditfciles de ecepter ). En ls medide en que esto —-
ses cierto, se puede predecir le sctitud de une persona hecie

otras efirmaciones con base en el conocimiento de los ftemes -
més difficiles que le vpersone ecepte. Guttman presenta e los su
Jetos un conjunto iniciel de {temes y registre le medides en -~
que responden a esos {temes con pstrones de respuestas especi-
ficedos, dichos pestrones siguen cierto orden. El sujetc pue
.de noc aceptar ninguno de los {temes en el conjunto (puntuscién
0 ), aceptar 86lo el {tem A (puntuscién 1 ), acepter los {te -
mes A y B dnicamente (puntuaciédn 2 ), acepter sélo los {temes

A, By C (puntuecidn 3 ) y as{ sucesivemente. Si el sujeto de

un petrén de respueste diferente & la escale, se supone que el
sujeto ha cometido un error. Analizando el nimero de errores -
cometidos, Guttman puede determiner el gredo en que el conjun*
to inicial de {temes refleja un etributc unidimensional. Le es
cale finel se obtiene eliminendo ftemes malos y volviendo a --
probar e los sujetos hasta que se desarrclle un conjunto grs -

dueble de {temes.

La actitud de une persona se mide entonces pidiéndcle que

indigue aquellas aftirmeciones en le escala que son aceptables
/

pars €l. La puntuacidén final es equelle del tipo de escale --

aprcnizco o aquel tipo de escala més cercana 8 su respuests.

s o o . o P Smainiibe.....
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Diferencial seméntico de Osgood.-~ Los métodos descritos
anteriormente intentan describir como se miden las actitudes -
pidiendo a 1ls gente que indique la medida de su aéuerdo con -
distintes afirmaciones de opinidn. En constraste con dichos en
foques, Osgood estudia les abtitudes enfocando el significado
que la gente de a una palabra o un concepto. A esta técnice -
subyace el supuesto de que hay un espacio seméntico hipotético
de un mimero desconocido de dimensiones en que el significado
de cualquier pslesbra o concepto se puede presentar por medio =«
de un punto particular. El procedimiento de Osgood consiste en
pedir a la gente que juzgue un concepto perticular usando un -
conjunto de escalas seménticas. Estas escslas se definen por -
opuestos verbasles con un punto medio de neutralidad y usualmen

te se componen de siete intervalos discrimindbles y DOTr ejem =

plos
Bueno __ . : ‘ Melo
Fuerte__ Débil
Répido ‘ Lento
Activo . | Pasivo

Un andlisis de las evaluaciones que se recaben con este -
método puede revelar las dimensiones partiauiares que la gente
usa pera calificar su esperiencia, los fipos de concevntos que
se consideren similares o diferentes en siénificado y la inten
sidad del significado que se da aun concepto particular. Las
investigaciones de Osgood indican que hay tres dimensiones do
minantes e independientes que le gente usa para juzger los —-
conceptos. Osgood se refiere a estas dimensiones como el fac-

tor evaluativo ( p.e $ bueno - malo ), el factor de potencia
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( por ejemplo: fuerte — débil ) y el factor de asctividad ( por
ejemplo 3 activo - pasivo ). Aunque este método puede proveer-
gran cantidad de informacién acerca de un concepto, no se acla
ra con exactitud cémo es que el significado de un concepto pa-
rea una persona se relaciona con las declaraciones de opinién -

que la persona hace del concepto.

Las caracteristicas méds deseables de las técnices de medi
cidn son la confiebilidad y la validez; pera que esto sea asi,
los requisitos minimos sons

- Formas y procedimientos para asegurarse de que el indi-
viduo responde de acuerdo con su actitud hacia el obje-
to, en lugar de responder a factores particulares de la
situacién investigetiva que llevan a respuestas "social
mente deseables ".

- Indicadores dé rango de posicién hacia el objeto que el
individuo categoriza como aceptable o rechazable en —-—-
cierto gredo.

- Imdicadores de qué tan comprometido estd el individuo -

con relacién a los objetos actitudineles.

Finalmente, la entrevista es otro de los métodos que se -
usan pera obtemer informacién sobre les actitudes. Estas se --
pueden inferir de los empleados por medio de cuestionarios di-
rigidos que anslizan los sentimientos que guasrden respecto a -
situaciones en el trabajo. Aunque el potencial para las res ——
puestas més explicitas estd en las entrevistas, los empleados
a menudo se’'resisten a exhibir sus sgntimientos 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 importancia para un administrador y que ademds de
su conocimiento requieren ser avlicadas por personés expertas,
de lo contrario la informacidn buscada o deseada pudiera verse
alterada y a nuestra investigacién le permitird la adecuada e-
laborécidn del cuestionerio que se aplicard en las instituciow

nes que se han escogido para tal efecto.
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1.6 LA ADMINISTRACION PUBLICA

La presente investigacién estd enfocada al andlisis de or
ganismos del sector pdbliico, por ello creemos conveniente que
el lector tenga una breve visién sobre la Administracién PEbli

ca en general.

El Bstado entre sus diversas funciones tiene la de satis-
facer los intereses de la colectividad mediante la funcién ad-
ministrativa, para lo cual se organiza en forma adecuada, que
constituye la Administracién Pdblica. Esta orgaenizacién social
es la que programa, planifica, manda, prevé, etc., con el fin
de restlver los problemas de la colectividad en beneficio de -
ésta; es pues, funcién primordial de Ia Administracién Pdblica
coperar a la reslizacién del bienestar social y, pera ello, se
encomienda a los individuos, le ardua tarea del bienestar pi--

blico.

Pierre Escoube define a la Administracién Piblica comos

"El conjunto de medios de accién, sean directos o
indirectos, sesn humenos, materiales o morales, de los
cuales dispone el gobierno Nacional pera lograr loe --
propésitos y llevar a cabo las tareas de interés pibli
c0 que no cumplan les empresas privadas o las perticu-
lares y que de-terminan 1los Poderes Constitucionales
legelmente dedicados a escoger y definir la politica -
General de la Necién". (25)

La Administracidn Pdblica para su organizacién presenta
dos modalidades: la Administracién Pdblica Paraestatal y la --
Administracién Pdblica Centralizada.

Conforman la Administracién Pdiblice Parsestatal los orga
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nismos descentralizados, las instituciones nacionsles de cré-
dito, las organizaciones auxiliares necionales de crédito, --
las instituciones nacionales de seguros y de fianzes y los fi-

deicomisos.

La Administracién Pdblice centralizasda estd integrada por
la Presidencia de la Remiblica, las Secretariss de Estado, los
Departementos Administrativos y la frocuraduria General de la
Repdblica. El rresidente de la Repdblica, constituye el jefe -
de la Xdministracién federal, centralizendo en sus manos las -
facultades de decisién, de mando, de vigilancia, etc. El régi-
men de centrelizacién administrativa es la t{pice forma como -
se organiza el Poder Ejecutivo, el que cuenta para el Despa—-
cho de los nqgocios del orden administrativo de la Federacién
con el nimero de Secretarios que establezca el Congreso, la --
que seflalard los asuntos que han de estar a cargo de cade Se -
cretarf{a. Los secretarios son los colaboradores mds inmediatos
e importentes del Presidente de la Remiblica.

Las Secretar{as de E8tado y los Departamentos administra-
tivos establecerdn sus correspondientes servicios de apoyo ad-
ministrativo en meteria de pleneacién, programacién , presu --
puesto, informdtica y estsdf{stica, recursos humesnos, recursos

materiales, contabilidad, fiscalizacidn, ete.

Para el estudio, planeacidén y despacho de los negocitos --
del orden administrativo , el Poder Ljecutivo de la Unién con-

tard con las siguientes dependenciass
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Secretarfa de Gobernacidén

Secretaris de Relaciones Exteriores

Secretaria de la Defensa Nacional

Secretaria de la Marina

Secretaria de Hacienda y Crédito Pdblico

Secretaria de Frogremacién y Presupussto

Secretaria de la Contralorfa General de la Pederacién
Secretarie de Energfa, Minas e Industria Paraestatal
Secretaria de Comercio y Pomento Industrial
Secretarfa de Agricultura y Recursos Hidraudlicos
Secretaria de Comunicaciones y Transportes.
Secretaria de Desarrollo Urbano y Ecologia
Secretar{a de Educacién Pdblica

Secretar{a de Salud

Secretarfa de Trebajo y Previsién Social

Secretaria de la Reforma Agreria

Secreter{a de Turismo

Secretar{a de resca.

Departamento del Distrito Federal.

El Presidente de la Repdblica tiene a su cargo el gobier-
no del Distrito Pederal y lo ejercerd por conducto del fefe -
del Departemento del Distrito Federal, que a su vez serd auxi-
liado por una serie de dependencias que actian en todas las ra
mas de la Administracién Pdblica, por ejemplo: las Juntas de =
Vecinos que existen en cada Delegacidn, las Delegaciones Polf-
tico-administratives, la Contralor{a General, la Tesoreria del
Distrito Pederal, la Direcciédn General de Polic{a y Tréns%?o,

la Direccidén General de Promocidn Deportiva; la Direccién --




T0

Genersl de Trabajo y Previsidn Social, la Secretarf{a de Obras
¥ Servicios Piblicos,entre otras.

Para efectos de esta investigaciédn nos referiremos g las-
Delegaciones y & la Direccién Generel de Promocién Deportiva,
ya que son objeto de nuestro estudio. Las delegaciones son Qg
ganos desconcentrados que ejercen atribucignes que correspon -
den al Departamqnto del Distrito Federsl, dentro del !errito -
rio geogrdfico de la vropia delegacidn. El1 Distrito Federal se

divide territorislmente en 16 delegaciones:

‘l.- Alvaro Obregdn 9.- Iztapalape

2.~ Azcapotzalco 10.- Magdalena Contreras
3.~ Benito Judrez 11.- Miguel Hidalgo

4.,- Coyoacén 12.- Milpa Alta

S.=- Cuajimalpa 13.~- Tldhuac

6.- Cuauhtémoc 14.~ Tlalpan

7.~ Gustavo A. Madero 15.~ Venustiano Carranze

.- Iztacalco 16.~- Xochimilco.
| (26 )
" Algunes de las atribueiones de les delegaciones son les

siguientes:

1.- Vigilar la debida prestacién de log servicios mibli-
cos.

2.~ Auxiliar en lo administrativo (Registro Civil )

3.~ Prestacién de servicios médicos gratuitos de emergené
cia..

4.~ Proporcioner servicios de defensorfa de oftcio en me

teriacivil, penal, administrativa y de trabajo.
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5.= Proveer la conservacidn de servicios de agua porable
y drenaje.

6.- Mantener en buen estado el servicio de alﬁmbrado, par
ques y jerdines, etc.

T.- Legalizar y certificar en los términos de las leyes o
reglementos relativos, firmas o documentos.

Y.- Tramitar permisos, licencias o autorizaciones para la
realizacién de sctividades mercantiles o industriales.

9.~ Llevar y mantener actualizado un padrdén de los predios
ubicados en la Delegacidn.

10.- Reczuder con sujecién a lcs sistemas y disposiciones
que expida la lesorerfa del Distrito Federal, los im-
puestos, derechos, productos y aprovechamientos gue -
establezca la Ley Anual de Ingresos del Departamento
del Distrito Pedersl que se causen en la Delegacién.

( 27).

Los delegedos son funcionarics nombrados por el Jefe del

Departamento del Distrito Federal.

A la Direccién Genersl de Promocién Deportive le corres -
pondes
1.~ Planear, organizar y supervisar actividades de educa-
cién fisica, deportivas y de recreacién en el Distri-
to Federal en coordinacién con las delegaciones del -
Departamento. )
2.~ Administrar los recursos humanos , técnicos, materia-

les y financieros canalizados al ejercicio deportivo
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por el Departamento del Distrito federal.

3.-

50"

Posibilitar elléstudio de las‘ciéncias y las técnicas
aplicables al desarrollo del deporte, elaborandd las
normes técnico-pedagégicas, vprogramas y métodos edu-
cetivos necesarios dentro de la esfers de su compe -
tencia. o

Yar a conocer las actividades deportivas realizadas a
e través de los diferentes medios de comunicacién.
Colaborar con la Coordinacién General Jurfdica en la
elaboracidén y actualizacién de reglamentos gque normen
el funclonamlenxo de las academlas 0 escuelas que im-
parten instruccién deportiva. |

Otorgar ls autorizacién para su funcionamiento y 1lle
var el registro de academias y escuelas en el Distri-
to Federsl en las que instruya sobre deportes.
coordinarse en materis deportiva con las dlversas au-

torldades Federales.

El objetivo de este orgesnismo es logrer que el devorte co

mo factor de bienestar social se-éﬁcuentfe al aicance de todos

los capitalinos ya que cumple imﬁdrtantes fﬁneiones como ele -

mento de
Fue

integraéiéh femiliar y social. (28)

importante tratar este inciso referente a la adminis-

tracién pfblica porque es necesario conocer la divisidén y fun-

ciones de las princlpales instituciones que maneja el sector'-

piblico;

y muy en particular, para dar una breve vigién de las

funciones de las empresas que nos ocupan en este traba;o.
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Para determinar el tamafio de la muestra no se siguié nin
gin criterio en particular, simplemente se pensé que estaria
integrada por veinticinco empleados de cada institucién a las
cuales acudiriamos, dando un total de 100 sujetos; sin embar-
80, nuestre investigacién se llevd a cabo Ynicamente en tres
empresas del sector publico, de las cuatro que nos habiamos -
propuesto analizar, debido a la falta de cooperacién por parte
de los directivos de la Secretaria de Agricultura y Recursos
Hidréuliéos, y muy en particular de los departamentos de ser-
vicios generales, recursos humenos, y néminas y compensacio=<:
nes, en donde se nos negé el acceso para la aplicacién de nues

tros cuestionarios.

Por lo tanto, les instituciones en donde se nos permitié
el acceso para aplicar los cuestionarios fueron:
1) Delegacibn Politica Iztapalapa.
a) Departamento de ndéminas.
b) Departamento de control de personal (contrataciébn)
2) Direccién General de Promocién Deportiva.
- Alberca Olf{mpice "Francisco Mérquezw (Depto. de con-
trol de usuarios).
3) Delegacién Polftica Benito Judrez.
- Departamento de Recursos Humanos._
Uno de los principasles problemas que encontramos al apli-
car los cuestionerios en estas instituciones, fue la tempora-
da que correspondié al periodo del 15 al 30 de diciembre de —
1907, fechas en que la ma&oria de los empleados piUblicos salen

de vacaciones, quedando una guardia minima de empleados para -~
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atender las necesidades més urgentes que se puedgn presentar -

durante dicha temporada. Por 1o anteriormente mencionado se =

tuvo que reducir el ndmero de cuestionarios proyectados en -

nuestra muestra, y adecuarnos al nimero de empleados que hubie

ra. Los cuestionarios aplicados para cada institucién fuerons
1) Para la Delegacién Politica Iztapalapas

a) Departamento de néminas. Se aplicaron a catorce em
pleados los cuestionarios de clima orgenizacional y actitudes;
y a su jefe correspondiente, el cuestionario paras determinar -
su estilo de liderazgo.

b) Departamento de control de personal. El nimero de
empleados encuestados fue de siete, aparte del jefe inmediato
del 4rea. E1 horario permitido por los dirigentes de esta ins
titucién para aplicar 1os cuestionarios estuvo entre diez y -
doce horas; los dfas 21 y 22 de diciembre de 1937.

2) Para la Direccién General de Promocidén Deportivas

- Alberca Olimpica "PFPrancisco Mérquez" (control de u-
suarios). El administrador de dicha institucién nos brindé un
gran apoyo para la realizacién de nuestra investigacién. Su -
apoyo consistid en reunir a los empleados en un salén en don-
de se.les explico el motivo de nuestra visita y el fin que ten
dria la informacién obtenida con los cuestionerios. As{, el -
nimero de empleados encuestados fue de 14. (Cabe aclarar que
el nimero de cuestionarios & aplicar no se cubri debido a los
problemas mencionados anteriormente,) Para la aplicacién de -
los cuestionarios se nas permitié elegir la fecha y el horario
que nos fuera conveniente; pér tanto, acudimos al lugar el dia
18 de diciembre de 1487 de las 16:00 a las 18: 30 horas.
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3) Para la Delegacién Politica Benito Juérezs

-~ Departamento de Recursos Humenos. Se repartieron lc
cuestionarios a 25 empleados, incluyendo al jefe inmediato de
los cuales sdlo 21 resultaron contestados. E1l numero restante
no se logré recuperar, debido al exceso de trebajo que tenian
los empleados en ese momento. El horerio permitido para la a-
plicacibén de los cuestionarios en dicha institucién fue de -
11300 & 13:00 horas, el dia 23 de diciembre de 1987.

Consideramos pertinente mencionar les ayuda que recibimos
por parte de la seccidén ndmero 22 del Sindicato Unico de Tra-
ba jadores del Gobierno del Distrito Federal, ya que nos propa

ciond§ cartas de presentacién para cade una de las institucio-
nes encuestadas, y que facilitaron nuestro acceso a las miS«-

mas.

Para la recoleccién de datos fue necesario aplicar tres
cuestionarios con el fin de evaluar: el estilo de liderazgo -
del jefe de cada édrea; el clima organizacional y las actitu--

des de los empleados.

Pars amedir el clima organizacional se utilizé el cueatig
nario ideado por Litwin y Stringer (30) gque proporciona infor
macidn sobfe siete dimensiones; conformidad, responsabilidad,
metas y resultados, reconocimiento, clarided en la organiza--
cibén, cordialidad y apoyo, y aceptacién de la capacidad; di--

chas dimensiones fueron identificadas como propiedades del -
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clima organizacional por Litwin y Stringer (ver pégina 2l ).

Pares interpretar el cuestionario de clima orgsnizacional,
se obtuvo el promedio de las respuestas sobre cada una de las
dimensiones mane jadas en el mismo, interpretandolas por sepa-
rado, 1o cual nos proporciond una visién general del clima -

que prevalece en lags instituciones estudiadas.

Para la elaboracién del cuestionario de actitudes, se u-~
tilizé una serie de tarjetas provenientes de una investiga---
cién realizada anteriormente (ver anexo 1 ), en donde no se -
utilizé la informacidén proporcionada por ellas. Las tarjetas
se obtuvieron de instituciones tales como SPP, PR, SEMIP, -~
_EMP, SG y FERTIMEX, a traves de la técnica TKJ. En ellas se -
solicité a los empleados que marceran las condiciones favora+:
bles y desfavorables, de su 4rea de trabajo, con el fin de -
ver que tan factible seria me jorar el clima organizacional (g
valuado, por el mismo cuestionario utilizado en la presente i
investigacién) aumentando las fuerzas impulsoras y reduciendo

las restrictivas, segin la teorf{as de Kurt Lewin (ver pag.14).

Clasificaron las tarjetas en dos grupos, las que se refe
rien a aspectos administrativos tales como, si existen o no -
procedimientos, normas, manusles, politicas; etc.;y las de ti
po conductual referentes a integracién de grupo, relaciones -
interpersogales, responsabilidad de las personas, entre otras.
El siguiente pasé consistié en dividir las tarjetas en dos gru

poss las que correspondf{an a fuerzas impulsoras, y las que co

rrespond{an a fuerzas restrictivas.
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Este material nos fue proporcioneado por la profesora Exr-
nestine Zapiain (asesora de esta tesina), de estas tarjetas =
nos interesabas conocer cuales eren las opiniones més comunes
que los empleados habisn escrito en gllas, y élegir las més -
representativas o las que més se repetien. De esta manera, se
elabor6 un cuestionarioc que qued$ integredo por 28 preguntas;
dos impulsoras y dos restrictivaes para cada dimensién de cli-
ma orgsnizacional, LA meners de elsborarlo fue con la técnica

de escala de actitudes. (ver anexo 3)

El cuestionario de actitudes se interpreté obteniendo =
para cadz dimensién de clima dos medias, una correspondiente
a las fuerzas restrictivas del comportamienfo y otra a las =-
fuerzas impulsoras. En base a esas medias, se determind la ac
titud prevaleciente de cada dimensién en cada uns de las ins-
tituciones analizadas. Las dos medias anteriores son de tipo
cuantitativo, las cueles nos ayudaron a explicar aspectos cua

litativos del comportamiento orgenizacional del individuwo.

Pars evaluar el estilo de liderazgo se utilizd el cuestio
nario besado en el modelo tridimensional de eficacia en el di-
rigente id€asdo por Paul Hersey y Kemeth Blanchard; las tres -
dimensiones que evalda son: eficacia o ineficacias, tareas y/o

relaciones (ver snexo 4 ).

Para la interpretacién del cuestionario de liderazgo, se
utilizé la tabla de Determinacién de diversos estilos de di--
reécién (ver tablaly2). Los resultados se lleveron a los cue-

drantes correspondientés en la malla administrativa; para de-
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terminar la eficacia se sumeron los resultados de la tabla an
teriormente mencionada, de manera horizontal, y para determi-
nar st comportamiento se tomé en cuénta el valor més signifi-

cativo ya fuese negativo o positivo;

Pinslmente, se utilizé la técnica de correlacién de Pear
son con el fin de buscar si el estilo de liderazgo determina
el clima organizacional y este clima a su vez la actitud. Es—-

ta técnica tiene como férmuias

= nxXy - (EXx)EY)

')@ $x8-ex)¥d [ns YZ-(EY)Ej

En donde; r= coeficiente de correlacién
X= clima organigacional
Y= actitudes
n= muestra
Para determinar si la correlacién es significativa, se u
so la tabla que aparece en el anexo 5 , para un nivel de sig

nificancig del 0.05.

wre gerd significativa s8i ro2¥; (rc = correlacién cé;gp

lada y ri{ = indice en tablas,) ]
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(Departamento de Control de Usuarios).
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El jefe del drea obtuvo una calificacidén de +3 en el cua

drante tres, 10 que da como resultado un tipo de liderazgo —-

Altas Relaciones - Bajas Tareas.

Dimensiones ECalif. actual E Actitudes f Correlacién
tdel clima. M Media ' Clima-Actitud
H * Imp. . Rest. * Imp. _ Rest.
Conformidad  $6.420 15.071 ! 7.000 § .2004 % .5097
Responsabilidad?6.079 16.357 § 7.857 § .3458 i .6404
Metas 14,857 14.714 % 6.071 ¢ .2157 ¢+ .4988
Reconocimiento !7.710 18.147 § 5.857 ¢ JT6TL : .3563
Claridad 16.928 17.857 ¢ 4.928 ¢ .6242  .4237
Cordialidad  $6.714 $7.357 § 5.500 1§ .7499 { .2260
Aceptacién 16,428 15,071 ! 8.357 § .4700 ' .8288
[ ] ¢ [

2

Calificacidén actual del clima organizacional
tuacién de 1 al 10 comparada con las actitudes medidas en
la misma escala y su respectlva correlacidén en una escala

de -1 a +1.

dado una pun-

En este cuadro aparecen; La media del clima organizacional
actuaL la media de las actitudes posztlvas, negativas y en
la dltima columna se presentan, la correlacién entre clima
y las actitudes positivas y negativas, sefialando las pun--
tuaciones més significativas. As{ mismo, se presenta el es
tilo de liderazgo para este departamento.
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Andlisis de los Resultados
obtenidos en la Alberca Olimpica

Analizando estos datos, se puede uno dar cuenta de que -
en este departamento se tiene interés minimo por la produc——-
cidén, lo cual se ve reflejado en la baja puntuacibén de 4.85,
en una escala de 10, con una correlacién de .4988 con actitu-
des negativas. A pesar de que no se pone atencidn en la tarea
realizada por los empleados, la actitud negativa que se produ

ce no es muy significativa.

En cambio, el hecho de que el departamento tenga un sis%
tema en el cual se le recompenss al individuo por el trabajo
bien hecho, promueve que surjan actitudes positivas. Esto se
observa por la media de 7.7l, el puntaje més alto obtenido, -
con una correlacién de .7671 con las actitudes positivas, en
tanto, que con lzs negativas es solo de .3563. Cuando la orga
nizacidn se interesa por los empleados como personas y se les
toma en cuenta por el trabajo bien realizado surgen actitudes

positivas.

De igual manera sucede con la cordialidad y las buenas -
relaciones en el ambiente laboral. La media obtenida en esta
dimensidén es de 6.71 con una correlacidén de .7499. Por tamto,
se puede decir, que a alta cordialidad y apoyo entre los come.
paneros de trabajo, y a alta recompensa corresponde una eleva

da actitud positiva.

El Departamento presenta la caracteristica, como lo re--
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fleja la media de 6.92, de estar organizado ¥y definir metas -
con claridad, lo que da una correlacidén de .6242 con respecto
a las actitudes positivad. En este caso, a mayor conocimiento

de la organi:acidénj mayor actitud positiva.

En relacién con la responsabilidad, se puede decir, que -
el clima de este departamento no da al personal las responsa-
bilidades necesarias para tomar decisiones y solucionar pro--
blemas sin consultar necesariamente con sus superiores, esto
provoca actitudes desfavorables que impiden el buen desempefio

en el trabajo.

No estan establecidas claramente normas y reglamentos —-
que regulen el trabajo de les empleados del departamento. En
cuanto a la aceptacién de la capacidad, no se acepta que los
mie.wnbros asuman funciones de liderazgo informal; ambas situa-
ciones crean actitudes negativas. Sin embargo se puede obser-
var que el hecho de que no existan noemas no afecta tanto la
actitud del individuo como el hecho de que el liderazgo infor

mal no sea aceptado.

El puntaje para la dimensién de acepatacién de la capaci
dad obtenido, fue de 6.428 con una correlacién muy significa-

tiva de .8288 con las actitudes negativas.

Se presenta un clima con puntuaciones altas en la dimen-
sién de reconocimiento, claridad organizacional y cordialidad
Yy apoyo, y bajas en la de metas y resultados y responsabili@g

des; con un tipo de liderazgo altas relaciones-bajas tareas.
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El comportamiento del directivo resulto ser eficaz tam-
bién, ya que el resultado arrojado en la aplicacién del cues-
tionario fue de +5. Por otro lado, el Grid Gerencial presenté

los siguientes resultados:

Los resultados corresponden, gl igual que en la Delega—-
cién Benito Judrez a un tipo de lider en el que su comportama:
miento esta orientado hacia las relaciones; en otras palabras,
piensa que cada individuo es un ser humano y por ello trata a
cada uno como si fuera importante, ademés de que por sus mis-
mas caracteristicas hace participar de une maneras adecuada a

sus subordinados en el desempefio de sus labores




Presentacién de los Resultados.

obtenidos en la Delegacién Benito Juérez

(Departamento de Recursos Humanos).

El jefe del Area obtuvo una calificacién

drante tres, lo que 44 como resultado un tipo

Altas Relaciones -~ Bajas Tareas.

A
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de +5 en el cua

de liderazgo =-~

Dimensiones ECalif. actual E Actitudes 3 Correlacién
1del clima. : Media s Clima-Actitud
M ¢ Imp. Rest. ; Imp. Rest.
Conformidad ¢ 6.2350 14,571 1 7.205 ' .2168 ! .6427
Responsabilidad! 5.3333 14.476 ! 9.238 ! .1304 ! .842
Metas ' 5.3333 12,857 ! 6.619 ! .0818 ! .4988
Reconocimiento ! 6.5710 13.095 ! 6.666 ! .2422 § .5461
Claridad ' 7.0000 18.623 ¢ 3.095 ! .7241 ¢ .3321
Cordislidad ! 6.9400 17.619 ¢ 3.571 ! L7071 ! .2155
Aceptacién ¢ 6.0950 £3.857 1 7.619 § 1785 1} .6553
Calificacién actual del clima organizacional dado una pun—

tuacibén de 1 al 10 comparada con las actitudes medidas en -
la misma escala y su respectiva correlacién en una escala -

de-la+lo

En este cuadro aparecen: la media del clima orgenizacional
actual, la media de las actitudes positives, negativas y -
en la dltima columna se presentan, la correlacifn entre —-
clima y las actitudes positivas y negativas, sefialando las
puntuaciones més significativas. As{ mismo, se presenta el

estilo de liderazgo para este departamento.
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Andlisis de los Resultados

Obtenidos en la Delegaciba Benito Juéresa.

Analizando los resultados obtenidos en la delegacibn BRe-
nito Judrez se puede observar que existen narmas ¥ procedi---
mientos con una puntuaci6n de 6.23 en una escala de 10, 10 ==
cual indica gue existen normas y procedimientos a los que de-
ben avenirse los empleados y que impiden en algunas ocasiones,
a éstos, realizar su trabajo como lo consideren conveniente.
Se da una correlacidén de .6427 con actitudes negativas, y so-
lo de .2168 con actitudes positivas. Esto gquiere decir que si
no existe flexibilidad en la reglamentacién y en las normas,
se provocard una alta actitud negativa; este resultado es muy
significativo, ya que si se observa la media de las actitudes
impulsoras con respecto de las restrictivas, ésta resulta ser
mucho mayor, 1lo cual nos hace penéar que si al individuo no =
se le de ja realizar libremente su trabajo y se le imponen mu-

chas restricciones creando actitudes negativas en é1.

También se observé, que no se permite que los empleados
se responsabilicen de sus tareas o trabajo, lo que da una pun
tuacidén de 5.3 en la misma escala de iO, ¥y con una correla-—--
cidén de .5422.

Existe poce libertad pare decidir y no se le da responsa-
bilidad al empleado para que pueda solucionar problemas, sin
tener que consultar con su jefe a cade paso, creandose asi, -
una actitud negativa. Por lo“anteriormente mencionado, pode—-

mos decir que a baja responsabilidad corresponde una alta ac-
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titud negativa.

El Departamento analizado no se preocupa por el buen de-
sempefio y la produccidén destacada, lo que se refleja en la --
puntuacién de 5.3, cuya correlacién es de .4988 con la acti--
tud negativa; el hecho de que el jefe no ponga énfasis en el
buen desempeno y no existan metas progr: madas grupalmente in-
fluye en que se provoquen actitudes negativas, pero en menor

g&rado que en las anteriores dimensiones de clima.

Con una puntuacidén de 6.5 y con una correlacién de .5461
pare las actitudes negativas, se observé que aunque esta dimw
mensidén presenta una media baja en unz escala de 10, a los em
pleados del departamento no se les ignora, critica o castiga
cuando tienen alguma fslla en su trabajo, es decir, en alguss
nas ocasiones se les reconoce el trabajo y se les recompensa
positivamente por ello. Sin embargo, aqui se presenta un feqé
meno interesante, dado que se muestra que a Mayor reconoCiw--
mgento en su‘trabajo se presenta una actitud negativa, 10 -=
cual se ve claramente en el cuadrb, en donde la correlacién -

con las actitudes positives es so0lo de .2422.

La media obtenida para la dimensidén de Claridad Organiza
cional (puntuacién mds alta obtenida en este¢ andlisis) pone -
de m nifiesto que el departamento esta bien organizado y tiese
ne metas definidas con claridad, ello trae consigo que se pro
voquen actitudes positivus (correlacién de .7241) en el emplea
do, ya que éste tendra conocimiento de las metas en lugar de
que estas le parezcan confusas o cadticas, ademds sabra lo quwe

esta haciendo y para que lo esta haciendo.
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Le dimensidén de Cordialidad y Apoyo presenta una media -
de 6.9 y una correlacién con las actitudes positivas de .7071
que resulta ser mayor que .2155 que corresponde a la actitud
negativa; podemos decir gue el hecho de gque en esta organiza-
cién existan buenas relaciones en el ambiente laboral propi--
cia que se desarrollen en el individuo actitudes favorables,
ya que recibe apoyo de sus comparieros y esto hace que se sien

ta a gusto en su trabajo.

Una puntuacidén de 6.09 para la dimensién de Aceptacién -
de la Capacidad y una correlacidén de .6553 indica que 108 ===
miembros del departaemento rara vez aceptan un tipo de lideraz
€0 no formal baszdo en la destreza, al parecer el aepsrtamento
esta dominado por los lideres formales y dependen de ellos co
mo unicas personas que conocen todo el movimiento del departa
mento, por tanto, s8i se llega a dar un tipo de liderazgo no -
forumagl este no es recompensado. A medida que se acepta el li-
deraxgo inforuwal se crean actitudes positivas, pero en este -
caso, al no aceptar a dichos lideres lo que se crean son acti

tudes negativas.

Se puede observar que el clima del Departamento de Recur
sos Humsnos de la Delegacidén Benito Juérez propicia en gren -
parte actitudes negativas. Los datos sobre éi clima de este -
departamento refle jan puntajes elevados en las dimensiones de
claridad y cordialidad y bajos en l:zs dimensiones de responsa
bilidad y metas, dado un tipo de liderazgo de relaciones altss

tareas bajas.
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El comportamiento directivo obtenido en la Delegacién -
describe una dimensién h:cia un estilo.de liderazgo eficaz, =
ya que el resultado que se obtuvo de la suma de respuestas —-
del cuestionario fue de +6. Dichos resultados se reflejan en

la Malla o Grid Gerencial de la siguiente maneras

> | =1

Estos resultados indican que el valor mds significativo
esta en el cuadrante nimero tres en el que se describe un ti-
po de lider cuya atencidén se enfoca hacia las altas relacio--
nes, bajas tareas, esto es, el lider de este departamento es
visto como alguien que tiene confianza en lzs personas y, por
lo tanto, muestra un interés més patente por las necesidades
de los individuos en el grupo que por la tarea que debe lle--

varse a cabo.
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Presentacién de los Resultados »
obtenidos en la Delegacidén Iztapalapa

(Departamento de Néminas)

El jefe del érea obtuvo una calificacién de +4 en el cua
drante tres, lo que da como resultado un tipo de liderazgo --

Altas Relaciones - Altas Tareas.

a*

Dimensiones ECalif. actual E Actitudes ; Correlacién
fdel clima. |  Media ¢ Clima-actitud
M ¢ Tmp. ., Rest. * Imp. . Rest.
Conformidad ¢ 6.0000 £5.357 1 7.000 3 .2157 } 7679
Responsabilidad} 7.0714 $7.785 1 4.857 § .7499 § .2217
Metas ¥ 7.5000 17.571 § 4.500 § .6447 § .1160
Reconocimiento ! 6.6428 §3.857.1 7.000 } .1261 i .6404
Claridad i 7.2857 17.785 * 4.785 1 .7679 i .2401
Cordielidad ! 7.9285 19.071 ! 4.285 ! .B288 i .3583
Aceptacién | 6.3571 14.428 1 7.357 y .3458 ¢ 7671
] * ¢ [}

y

Calificacidén actual del clima organizacional dado una pun-
tuacidn de 1 al 10 comparada con las actitudes medides en
la misma escala y su respectiva correlacidén en una escals
de -1 a 1. '

En este cuadro aparecen; la media del clima organizacional
actual, la media de las actitudes positivas, negativas y -
en la Ultima columna se presentan la correlacidn entre cli
me y las actitudes positivas y negativas, sefialando lag ~-
puntuaciones mis significativas. As{ mismo, se presenta el
estilo de liderazgo para este departamento.
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Andlisis de los Resultados

obtenidos en la Delegacién Istapalapa

Analizando las puntuaciones obtenidas pera este departa-
mento, observamos que los miembros sienten que se les da la -
suficiente responsabilidad, ademés de que pueden tomar deci--
siones y solucionar problemas que se les presentan en el tras

bajo 1o que hace que su actitud se vea favorecidsa.

Al poner énfasis en la produccién destecada y en el buen
desempefio de los trabajadores, el departamento propicia que - -
se desarrollen actitudes positivas entre lqs miembros del de-
partamento. Esto se observa mds claramente si nos remitimos
al cuadro de dicho departamento en donde observamos lags me=w=
dias obtenidas para clima en la dimensidén de metas y resulta-

dos con 7.50 y para las actitudes con una media de T7.57.

Otra dimensién que obtuvo puntajes altos de clima, fue la
de cleridad en la organizacién con 7.28 y una media de acti--
tud con 7.76. Esto refleja que mientras los miembros sienten
que las cosas estan bien organizadas y las'metas bien defini-

das, su actitud tenderd a ser positiva.

La cordialidad y apoyo fue la dimensién-que obtuvo ma--
yor puntaje respecto a lezs otras dimensiones, y més adn, tam- -
bién respecto a todas las dimensiones de las demés instituc;g
nes (7.92). Esto nos dice que en departamento prevalecen las
buenas relaciones y el apoyo entre los miembros, lo que hace

surgir actitudes positivas entre los mismos.
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Con la media mds baja, pera esta institucidén, aparece la
dimensidn de conformidad con 6.00, a la cual corresponden ac-
titudes resctricyivas de comportamiento, es decir, mientras me
nos no:mas y practicas que se den en lugar de trabsjo, lss ac

titudes negativas aumentaran en la misma direccién.

Otra dimensién que provoca actitudes negativas en este -
departamento es la de Reconocimiento, lo que quiere decir, qwe
los miembros del departamento sienten que casi no se les reco
noce su trabajo ni que se les recompensa por ello. lo que, co
mo dijimos anteriormente, provoca actitudes poco favorables -
en el empleado. Esto se confirma, si observamos en el cuadro,
que para esta dimensién hey una correlacidén significativa en

las actitudes restrictivas.

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, gue tengan actitudes u

negativas hacia su trabajo.

El estilo de liderazgo para este departamento, obtuvo un
puntaje bastante aceptable para la dimensién de eficiencia, -
ya que fue de +9. Los resultados presentados en la malla ge—-

rencial, expresans

3 4

2 o

que el cuadrante mds significativo esta en el ndmero 2, con -
ung puntuacidn de 4.




Presentacidén de los Resultedos

obtenidos en la Delegacidén Iztapalapa

(Departamento de Control de Personal)
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El jefe del drea obtuvo una calificacidn de +4 en el cua

drante tres, lo que da:scomo resultado un tipo

Altas Relaciones - Bajas Tareas.

Y —

de lidersggo --

Dimensiones iCalif. actual { Actitudes 'E Correlacién
sdel clima. 4 Media ! Climg-Actitud
' * Imp. , Rest. * Imp. . Rest.
Conformidad 3 7.8571 $7.714 § 5.000 } .9189 } .2056
Responsabilided! 7.4285 15,428 3 4.714 % .9889 § .3456
Metas § 6.0571 §5.571 § 7.571 g .4100 § .7678
Reconocimiento ! 5.8571 o.142 3 T.714 § .4332 ¢ .T7732
Claridad ' 7.1428 18.142 } 4.000 § .8649 { .1961
Cordialidad ¢ 7.1428 18,857 1 4.571 ! .9473 § .1427
Aceptacién |} 5.2857 §5.571 § 7.285 1 .3456 ! .7264
: [y : :

9

Calificacién actual del clima organizacional

dado una pune

tuacidén de 1 al 10 comparada con las actitudes medidas en la

misma escala y su respective correlacién en una escala de -1

a +1l.

En este cuadro aparecen: la media del clime orgenizacional

actual, la media de las actitudes positives, negativas y en -

la Ultima columna se presentan, la correlacién entre clima y

las actitudes positivas y negativas, sefialando las puntuecio=

nes més significativas. Asi mismo, se presenta el estilo de -

liderazgo para este depsrtamento.
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Anélisis de los Resultados

obtenidos en la Delegacidén Iztapalapea.

Para el caso del Departamento de Control de personal en
la Delegacidén Iztapalapa, €l que existan muchas normas y pro-
cedimientos en el adrea de trabajo, les provoca a los emplea—-
dos actitudes positivas més que negativas, ya que pera las --
fuerzas impulsoras de la dimensién de Conformidad tenemos una
media de 7.71 y para las fuerzas restrictivas una de 5.00; --
con una correlacién significativa de .9189 con respecto a las
fuerzas impulsoras; esto quiere decir. gque g una media consi-
derable en l: dimensidén de Conformidad, corresponden actitu--
des positivas, més especificamente diremos que a més normas,
procedimientos y précticas, sumenten las actitudes positivas
sobre las negativas. En esta dimensidén podemos notar algo cu-
rioso pero significativo, ya que mientras mis normas y proce-
dimientos a que deban avenirse los emplcados haya en el depar
tamento, esto provocard actitudes positivas confirmandose en

su correlacién obtenids de .9189 (casi 1).:

En el departamento, los miembros sienten que pueden toa=
maxr decisiones y solucioner problemas, ya que de las medies -
obtenidas para las dimensiones de clima (escala de 1 a 10), =
la dimensién de Responsabilidad fue la seguﬂda més alta con -
T«42. Con lo.que respecta a'las actitudes, estas estuvieron -
con una media significative en las fuerzas impulsoras, 10 =-=
cual indics gque mientras més'se les permitz a los empleados -
decidir por ellos mismos, y solucionar problemes, tenderém a

actitudes positivas.
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De acuerdo a la media obtenida en la dimensién de Clari-
dad en la Orgeni:zacidén de 7.14 y une actitud en las fuerzas -
impulsoras de 8.1l4 (mayor que las restrictivas), nos hece pen
sar que mientras los miebros del departamento comnsideren que
su érea de trabajo esta bien organizada y las metas bien defi
nidas, las actitudes positivas prevaleceran sobre las negati-
vas; comprobando esto con su correlacién correspondiente de -
.8649, indica que mientras méé claras y definidas seen les me_
tas y mientras me jor este organizsdo el departamento, las ac-

titudes me joraran.

Con ung misma media que para la dimensidén anterior (7.1l4),
la cordialidaed y el apoyo parece también propiciar actitudes
positivas en este departamento, ya que la media obtenida para
éstas fue de 0.85, y para las negativas de 4.00; por lo aue'-
deducimos que mientras los miembros del departamenta sientan
que prevalecen las buenas relaciones, las actitudes negativas

tencerisn = desaparecer.

El departamento analizado pohe poco énfasis en la organi
zacién, el buen desempefio y la produccién destacads, ademids -
de casi no establecer metas ni comunicarlas al grupo, ya que
su media obtenide fue de 6.85 (un punto menos respecto a la -
mayor media en la misma escala de 10). Esta situacién afecta
a la sctitud de los emplecadods, ya que para esta dimensidn (qg'
tas y resultados) se obtuvieron medias de 5.57 y 7.57 para ==
fuerzas impulsoras y restrictivas respectivamente. Esto es, -
entre més y me jores metas programadas existan en el departg--

mento, redundara en actitudes favorables.
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Con una media de 5.85 (una de las més bzjas) para la di-
mensién de reconocimiento y de 7.71 para las actitudes negati
vas, nos indica que los miembros del departamento casi No —--
sienten que se les reconogsca €l trabajo ni que se les recom--
pénse por él1, propiciando actitudes que no van a permitir un

buen desemperio en su trabajo.

Para este departamento, parece ser que los miembros pocss
veces asumen funciones de liderazgo, y que cuando se llegan a
dar, estos no son recompensados, ya que esta fue la media mgs
baja en relacidén a todas las snterires con 5.28, lo gue trae
consigo la creacién de actitudes negativas; esto es, a menor
aceptacidén de la capacidad, las actitudes van siendo cada vez

poco favorables.

De manera general, las actitudes que prevalecieron para
este departamento en la Delegacién Iztapalapa, fueron lms po-
sitivas, respaldadas estas actitudes por medias también favo-
rables para cuatro dimensiones de clima, las cuales fuerons -
conformidad, responsabilidad, claridad en la organizacién y -
cordialidad y apoyo. Por tanto, podemos decir que para un cL}
mag en d?nde la meyoria de sus dimensiones son favorables, co-

rrespomden actitudes gque faverecen la productividad.

Los resultados obtenidos para el estilo de liderazgo fue
ron de un:tipo en que su comportamiento esta orientado hacia
las relaciones Yy & las taregp bajas, como se puede observar -
en la Malla Administrativa. Ademds nos encontramos ante un ;i

der eficaz, ya gque obtuvo un resultado dentro de la dimensién




de eficacia de +10.
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Este Yltimo cuadro tiene como finalidad dar una visifn -
general comparativa de los resultados obtenidos fespecto a la
calificacién actual del Clima organizécional, la media de las
actitudes, la correlacién Clima Orgenizacional-Actitud y el -
estilo de liderazgo correspondiente a cada una de las institu

ciones snalizadas en esta investigacibn.

Se encontrdé que los cuatro estilos de liderazgo analize-
dos son eficientes. Tres de ellos presentan el mismo estilo,
altas relaciones - bajas tareas, y corresponden a las institu
ciones Alberca Olimpica, Delegacién Politica Benito Juarez -
(Departamento de Recursos Humanos) y el Departamento de Con--
tratacién de Personsl en la Delegacibn Politica Iztapalapa; -
mientras que en la institucién restante, el estilo de liderag

&0 fue altas relaciones - altas tareas.

De los departaméntos analizados, tres presentan punta jes
bajos en la dimeneién de conformidad, mientras que en el de--
partemento de contratacién de personal se observa que existen
muchas normass y procedimiento en el Area de trabajo, lo cual
provoca en el empleado una actitud positiva; mientras que en
las otras tres se observan actitudes negativas a este respec-.
to. Esto pone de manifiesto que a la mayor{a de los empleados
de estas instituciones prefieren que se les‘indique cémo de--
ben hacer su trabajo en vez de hacerlo como lo consideren con
veniente. En relacién con el estilo de liderazgo altas rela--
ciones - altas tarees, contrerismente a lo que se pensaba, ==
las puntuaciones en la dimenéién de conformidad no difieren -

demasiado de las puntuaciones obtenidas para esta dimensién -
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en un clima donde el estilo de liderazgo es de a;tas relacio=-
nes - bajas tareas. La diferencia principal estriba en las or

ganizaciones IITI y IV.

Pera la Delegacién Iztapalapa, Departamento de néminas,
en donde encontramos un estilo de altas relaciones - altas
tareas (Democrético), se observa que la organizacibén pone én -
fasis en el buen desempefio y la produccién destacada por par-
te de los empleados y las hetas se programan grupalmente, lo
que propicia una actitud positiva y que en comparacién con -
las otras instituciones que presentan un estilo de liderazgo
altas relaciones - bajas tareas, se observa totalmete lo con-
trario; esto se confirma en el cuadro de ané;isis de correla-

cibn respecto a dicha dimensién.

En s0lo una de las instituciones (institucién ndmero I),
se reconoce el trabajo de los miembros y se les recompensa po
sitivamente de manera més significativa que en las tres restan

tes, y Unicamente en aquella se observa una actitud positiva.

Como puede observarse, las dimensiones de clarided en la
organizacién y cordialidad y apoyo, para todas las institucio
nes presentan mediass similares, dandose una actitud positiva
en las cuatro; por tanto, dichas institucioﬁes tienen metas -
definidas con cierta clarided y pfevalecen buenas relaciones
en el ambiente laboral. Se esperaba que las instituciones con
»t_ipo de' liderazgo altas relaqiones - bajds tareas tuvieran al
tos puntajes en cordialidad y apoyo, pero la que presentd el

més mnlto de ellos fue la institucién nimero IIX.
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Nos pudimos dar cuenta que en los cuatro departamentos -
analizados no se acepta el liderazgo informal, es decir, los
miembros no se sienten con libertad de asumir funciones de =
liderazgo, lo cual trae como consecuencia actitudes negativas,
como lo demuestra la correlacibn significativa para las fuer-

zas restrictivas.

Para concluir el andlisis de éste cuadro, podemos decir
que la institucién ndmero III, Iztapalapa néminas, present -
el me jor estilo de liderazgo con altas relaciones = altas -
tareas, el mejor clima organizacional junto con la institu---
cién ndmero IV (contratacibén de personal en Iztapalapa) que
presenta un tipo de liderazgo distinto, pero ambos propician

en su mayorfia actitudes positivas.




Respuestas
a los hip(ﬁf@aia w
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l.- Los diferentes tipos de liderazgo van 2 crear diversos --

climas orgsnizacionales.

Esta hiodtesis se comprobd; ya que como se puede ver en
el andlisis de Resultados (Cavn. IV) un tipo de liderszgo con
las caracteristicas de altas relaciones, bajas tareas enccn--
trado en las instituciones Alberca Olimpica, Delegacién Poli-
tica en Iztzpalapa (Departamento de Control de Personal) y De
legacidén Pol{itica en Benito Ju#éirez presenta éltas puntuacio--
nes en la dimensidén de Clima Organizacional en relscién con -
bajes ountuaciones para la dimensién de Metas y Resultados, -
esto es,;el departamento no pon§ éran enfasis en el buen desép
pefio y la produccidn destacada, yféi enfatiza las buenas rglé
ciones‘eh ei ambiente laboral. Es%e estilo de liderazgo tiéne
minimé interés por la vroduccidn y méximo vor la gente, ani--
méndola antes de forzarla. . B

En el caso de la Alberca Olimpica pudimos percatimnos de
acuerdo con los comentarios hechos por el jefe inmediato del
‘drea de trabajo, que este tratsz de entablar y mesntener lss --
buenas relaciones con sus subordinados pero entre ellos no se
da la misma situacién. Sin embargo, si bien la media de cor--
dialided y apoyo es baja resulta ser mayor en relacién con la

de metas y resultados.

Por otra parte, el estilo de liderazgo encontrado en la
Delegacidén Politica en Iztapalapa (Departamento de Némines) -
presenta caracteristicas de altas redaciones altas tareas, 1o

cual denota un alto gradoc de interés vor le prcduccidén, unida
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A un gran interés por lz gente; esto se ve reflejado en el cli-
ma organizacional por las altas puntuaciones obtenidas en 1lcs
dimensiones de Cordialidad y Apoyo, Metas y Resultados, Clari-
dad en la organizacidén y Responsabilidad. Lo anterior indica -
el sentimiento gque tienen los miembros del departamento de que
se pone énfasis en la produccién, asi como el sentimiento de @
que prevalecen las buenas relsciones en el ambiente laboral.

Comparando las meuias de las instituciones Alberca 0limpi
ca, Delegacién Politica en Benito Jufrey y el Departamento de
Control de Personal en la Delegacién politica de Iztapalapa, -
con el départamento de ndémines dé aa Delegacidén antes mencio-f
nada, encontramos que esta presenéa:meaias més altas respecto.
a agquellas, 1o que nos lleva g pedsar que el clima organiza-—-
cional es me jor que el de los otrés tres restantes.

Por lo anteriormente mencionéd@, encontramos que, efecti-
vamente el estilo de lideraygo crea diversos climas organiza-
cionales, ya que en las tres instituciones analizaaas obtuvi-
mos dos tipos de clime organizecional con dos tipos de lideraz

£0 distinto.
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2.~ El clima organizacional estd relacionado directamente cm

la actitud (conducta).

Esta hipétesis se comprobd; ya que como se puede ver en
el capitulo de Andlisis y Presentacién de Resultados, para =
puntajes bajos en las dimensiones de clima, corresponden ac-
titudes negativas; y para cada dimensién, la correlecién con

las actitudes positivas es mayor.

El clima influye sobre la mctitud que tienen los emplea
dos hacia su grabajo, ya que las impresiones que tiene:el in
dividwo de este clima afectan posﬁtiva 0 negstivamente 1o == ‘
que hace. Esto quedd demostrado por los resultados obtenldo&:
que refleaan la meneras en gque clertos factores del clima in-
fluyen sobre la conducta.

En las instituciones analizadag, se da al empleado poca
libertad para decidir y no se permite que se responsabilicen
de sus kareas; este hecho es’una de las principales causas -
que provocan en el individuo reacciones desfavorables. Otro
de los factofes que ocasionan actitudes negativas, es el que
no se acepte el liderazgo informal. En las cuatro instigucio
nes, los miembros no toman la iniciativa para asumir funcio-
nes de liderazgo, ya que, se siente el dominio de un 80lo —-
lider formal; asi, en todos los orgenismos estudiados, esta
dimensidén presenta correlacién significativa con las fuerzas

restrictivas.

La existencia de muchas normas y reglamentos que impiden
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realizar el trabajo al empleado como lo consideren convenien
te, es otra de las situaciones que propicia actitudes negatg
vas. De igual menera sucede, s8i no existen reglamentos defi-
nidos con claridad, puesto gue nadie sabriaz que hacer ni que

esperar.

Por otra parte, se observéd que lo que esencialmente oca
siona que el individuo tenga una actitud positiva, es el am-
biente laborel y las relaciones interpersonsles, ademfs de -
que lg organizacién tenge bien definidas sus metas, en luger

de ser confusas, y las comunique al grupo. Esto se reflejg -

en las altas puntuaciones obtenidgs en las dimensiones de -- |

cordialidad y apoyo, y claridad o;génizacional; las cusales. - -

tienen una correlaciém nuy significativa con actitudes posi-
tivas. |

Las actitudes positivas'surgeﬁ‘cuando existen buenas re
laciones laboreles y el individuo percibe apoyo por parte de
sus compefieros en el irea de trabajo, 10 que hace que desem=
pefie satisfactotiamente sus labores. Ademds, si se le recono
ce debidamente cuando realiza un trbajo bien hecho, ean lugar
de criticarlo o castigarlo cuando algo sale mal se creard en
€l una actitud positiva hacia su trabajo y la propia orgeni-
zacibn. .
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De la presente investigacién se puede concluir que, di-
ferentes estilos de liderszgo crean diversos tipos de clima
organizacional (sin embargo, no podemos hacer generalizacio-
nes ya que sflo fueron estudiadas cuatro instituciones del -

sector publico, bajo condiciones adversas).

El tipo de liderazgo es un factor determinante del clim
ma, puesto que los directivos pueden influir‘gignificativa--
mente mediante la creacién de politicas, recompenssas, recono
cimientos, etc. E1l clima organizacional tiene efectos signi-
ficativos sobre la actitud (conducta) del empleado, provocan
do actitﬁdes positivas o negativas.

Los-facfores que més influye£ para que el individuo ten
€8 una actitud positivg son la existencia de buenas relaciox
nes entre compefieros y el hecho dé que las cosas estén bien
organizadas y las metas definidas; ?or ello, es necesario qwe
los directivos den la importancia debida al elemento humano,
como lo senalan los tebricos de las "Relaciones Humanas"; =
pues si el empleado siente presiones o cree que la organiza-
cibn no se interese por él, puede empezar a asumif actitudes
negativas; cuando estos sentimientos empiezan & prevelecer, -
el clima ae la organizacién cambia y los conflictos comienzen

a manifestarse.

Los resultados sobre el clime de las organizaciones pi—
blicas, coinciden con los puntajes encontrados en la Tesina
llameda "Aplicacién del modelo de clima orgenizacionasl" en

la cual se indica que las puntuaciones obtenidas por cada di
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mensién no alcanzan el ndmero 10, gue resulta ser, teorica--
mente, el clima adecuasdo. Por esto, se puede decif? que las
instituciones del sector piblico no tienen un "buen" clima

organizacional.

Generalmente se identifica al empledo piblico con inefi
ciencia y "tortuguismo"; muchas de estas fal}as que lo carac
terigan se deben en gran parte al clima organizacional en el
que se desenvuelven, el cual crea ectitudes favorables en —-
menor grado que desfavorables hacia el trabajo. El clima or-
ganizacional de las empresas del Sector piblico, como se ob=-
servd en'esta investigacibn, no.};sulta ser del todo adecua= -
do para permitir que el empleado qésarrolle su mAxima efi—wew -

ciencia.

Las actitudes se ven influenc;adas por el clima orgeni-
zacional, y éste por el liderazgo; :as{ pues, las actitudes s
pueden crearse y modificarse. Por ello consideramos necesg--
roo que los directivos tomenen cuenta investigaciones de es-
te tipo. El estilo de liderazgo puede afectar al clima, por
tanto los lideres pueden crear un clime que promueva la apa-
ricibén de actitudes positivas a sus empleados; ya sea aumen-
tando las fuerzas impulsoras tales como, el_trabajo agrada—--
ble, supervisién efectiva, las recompensas, etc.; o reduciqg
do las restrictivas tales como, la no aceptacibén del liderqg
€0 informal, en no dar al empleado-responsabilidades, entre
otros. Unicamente poniendo dtencién a los recursos humanos -
se podrd mejorar la imagen que se tiene del servidor pdblico,

Y lograr que éste sea méds eficiente.
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Recomendamos que en 1o sucesivo, se realicen investiga—
ciones para profundizar en este tema, que tengan como finali
dad, entre otras cosas, snalizar de que manera influye el —-
clima organizacional en la productividad de los empleados. -
Asi mismo, creemos importante que se analicen otros factores
que influyen sokre el clime orgenizacionsal, como sons el sa-
lario, la estructura, la comunicacién, los procesos organizss
cionales, etc. Esta investigacién se basé en'pn modelo de --
clima organizacional, sin embargo, existen otros modelos que

mene jan distintos factores de clima.
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blicas,observaron que el tipo de liderazgo que se da es una -
variacidn del liderazgo autocratico debido a que no siempre -
las decisiones son tomadas en las altas esferas, se le otorsm
al empleado libertad suficiente para tomar decisiones. Con —
respecto a las personas, ellas sienten que no se les reconoce
como deberia cuando realizan una actividad bien, y si se les
castiga cuando lo hacen mal. E1 ambiente que prevalece es bue
no a secas, al lider no le prcocupa que salga:bien la produc-
cidn,ni si el empleado tiene un desémpefio destacado,por ello,
afirmaron;que es una variacidn del;lider autocrdtico;una carax:,
terfstica del lider autocrdtico dué‘se observo en estas empqgi
sas es Ié-postura del lider en cuanto a que se sigan 1las n@g'
mas y procedimientos establecidos ﬁara.que los empleados rea-

licen sus actividades.

Para las empresas del sector pfivado analizadas,se obser
V0 que existeaun liderazgo autocrdtico, al personal no se le-
da tanta dlibertad para tomar decisiones y solucionar proble -
mas sin consultar a sus superiores a cada paso. Con respecto
a las recompensas los miembros sienten que se leé catiga y —
critica cuando realizan mal un trabajo,pero suando lo reali -
zan bien no se les reconoce positivamente. E1l ambiente no es
del todo hostil,pero hay ciertas dificultades porque no se —
les motiva,asi como, tampoco hay mucha comunicacidn; aqui si -
les interesa mantener la estructura. Las decisiones estdn cen

tralizadas y no delega responsabilidades hacia sus subalter -




nos, aun cuando las normas son bajas debido a que no se pone
mucha atencidn en el buen desempefio ¥ en una produccidn desta
cada del empleado. Esta ultima no es una caracteristica de wn
lider autocrdtico,ya que a €1 si le importa que salga la pro-
duccidn, sin embargo, en una pequefia empresa, el proceso y di
v.iisidn del trabajo no estan bien definidos.

El clima de la empresa publica y privadafno es igual en
las empresas analizadas debido a que hay variaciones en las -
dimensiones y el lider se comporta. de diferente forma en cada

caso, Por lo tanto, el clima quefs% da en la empresa publica

es diferente.al de la empresa privada.




ANEXO 2.

vEl presente cuestionario fue disefiado con el propdsito -
de reocavar informacidn para la elaboracidn de TESINA realiza-
da por alumnos de la Universidad Autdnoma Metropolitana, y --
que pretende hacer un estudio sohre Clima Organizacional.
INSTRUCCIONES: Lea cuidadosamente la definiciﬁn y despu€s pon
ga una marca sobre el numero que indique el grado en que Us=--
ted cree que esta dimensidn se da en su drea de trabajo. Colo,
que la mérca tan cerca de uno deflés extremos, como sienta --:
que la pélabra de este extremo describe la situacidn que exig’

te en la organizaciodn.

l.- FLEXIBILIDAD EN LA REGLAMENTACiON Y NORMAS: E1 grado en -
que los miembros sienten que haj muchas normas,procedi --
mientos y prdcticas a las -que deben avenirse en lugar de

poder hacer el trabajo como lo consideren conveniente.

No existen muchas Existen muchas -
normas, procedi-- normas, procedi-
mientos y prdcti- 1 2 3456 78 3 I0 mientos y prdcti
cas en nuestra a- cas en nuestra -
rea de trabajo. drea de trabajo.

2.~ RESPONSABILIDAD: Se da a los miembros de'la organizaciodn
responsabilidad para alcanzar las metas. E1 grado en que
los miembros sienten que pueden tomar decisiones y solu--
cionar problemas sin consultar con sué superiores a cada
paso.

Limitaciones para " Libertad para de
decidir, 123456789 I0 cidir,
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METAS Y RESULTADOS EN EL TRABAJO: E1l énfasis que pone la
organizacidn en &k.:buen desempefio y la produccidn destaca
da, incluyendo el grado en que los miembros sienten que -

la organizacidn establece metas ¥y comunica éstas al gru-

Po.
No existen metas Si existen metas
programadas esta- programadas gru-

blecidas grupal-- 1 2 345 6 7 38 3 IO -.palmente.
mente, i

RECONOCIMIENTO: E1 grado en que los miembros sienten que
se les reconoce el trabajo biep hecho y se les recompensa
por €llo en lugar de ignorarxoé, criticarlos o castigar--
los cuando algo sale mal. |

Se ignora, casti- : Se reconoce el -
ga o criticaa--- 12345678 3 I0 trabajo de los -
los miembros. : miembros y se ==

les recompensa -
e positivamente.

CLARIDAD EN LA ORGANIZACION: El sentimiento entre los =
miembros de que las cosas estdn bien organizadas y las me
tas bien definidas con claridad en lugar de ser indefini-

das o confusas.

Nuestra drea de - Nuestra drea de
trabajo es desor- 12 3 456 7 8 9 I0 trabajo estd .---
denada y confusa, .bien organizada

y tiene metas QE
finidas con cla-
ridad.,

CORDIALIDAD Y :APOYO: Los miembTos conffan 1os unos en -—-

los otros y se ofrecen apoyo. El sentimiento de que preva

lecen las buenas relaciones en el ambiente laboral.




No hay cordiali«=. La cordialidad--

dad ni apoyo en - 1 23 456 78 3 I0y el apoyo son -

nuestra area de - caracterlstlcas
de nuestra area
de trabajo.

ACEPTACION DE LA CAPACIDAD: A medida que aparecen las nee-

sidades de liderazgo en nuestra area de trabajo, los diem
bros se sienten con libertad de asumir funcioges de lide-

razgo y se les recompensa con eficacia. La @rganizacidn--

. 'no estd dominada por uno o dos individuos ni depende de -

ellos.
©No -se recompensa ; Los miembros acep
el liderazgo no-- tan y recompensan .

formal. 12345 6 7 8 9 I0 al liderazgo no =

formal que se ba-.

sa en la destreza.

AGRADECEMOS SU COOPERACION




ANEXO 3.

El presente cuestionario tiene como finalidad recabar in
formacidn para la elaboracién de una investigscidén efectuedsa
por alumnos de la Universidesd Auténoma Metropolitana, unidad
Iztapalapa, dicha informacidén serd utilizada unicamente para
fines académieos. Agradecemos de antemano su colaboracidn.

INSTRUCCIONES: Lea cuidadosamente los siguientes enuncisdos y

coloque una (x) en el nimero que usted conside
re es el conveniente. Si esta totalmente en desacuerdo su res
puesta tenderd a estar ubicada muy cercana al nimero 1 y, si
por el contrario, esta totzlmente de acuerdo, tenderd hscia -
el ndimero 10.

- Generalmente nuestros jefes perm;ten que participemos en —-.
nuestra area de trabaao. :
TOTALMENTE EN 12 3456 738 9 10 TOTALMENTE DE ACUERDO
DESACUERDO

- En nuestira area de trabajo casi szempre podemos tomar deciw
siones.

TOTALMENTE EN 1 2 345 6 7 8 9 10 TOTALMENTE DE ACUERDO
DESACUERDO

- Los lineesmientos existentes en la normatividad establecida
impiden el dessasrrollo del trsbajo.

TOTALMENTE EN 1 2 3.45 6 7 8 9 10 TOTALMENTE DE ACUERDO
DESACUERDO

- Dificilmente damos a conocer nuestre creatividad.
TOTALMENTE EN 12 3456 7 8 9 10 TOTALMENTE DE ACUFRDO
DESACUERDO

- La mayoria de las veces tenemos disponibilidad e iniciativa
al desempeifiar nuestro trabajo. )
TOTALMENTE EN 1 2 3456 7 8 9 10 TOTALMENTE DE ACUERDO
DESACUERDO '

- Casli siempre aceptamos nuestros errores y tratamos de no re
petirlos.
TOTALMENTE EN 1 2 3 45 6 7 8 9 10 TOTALMENTE DE ACUERDO
DESACUERDO

- La mayoria de las veces nuestro jefe desconfia de nosotros
cusndo tomamos una decisidn.
TOTALMENTE EN 1 2 3456 7 8 910 TOTALMENTE DE ACUERDO
DESACUERDO




-

Generalmente no somos responsables porgue consideramos gue
hace falta una buena organizacidn.

TOTALMENTE EN 1 2 3456 7 8 9 10 TOTALMENTE DE ACUERDO
DESACUERDO

Casi todos participamos en planear el trabajo de nuestrag --
area laboral.

TOTALMENTE EN 1 2 3 456 7 8 9 10 TOTALMENTE DE ACUERDO
DESACUERDO

Generalmente las metas que da la dlrecc16n o drea de traba-
jo son flexibles.

TOTALMENTE BN 1 2 3456 78 9 10 TOTALMENTE DE ACUERDO
DESACUERDO ‘

Por lo general hay un desconocimiento total acerce de los -
proyectos y programas que el departamento lleva a cabo.
TOTALMENTE EN 1 2 3456 7 8 9 10 TOTALMENTE!'DE ACUERDO,
DESACUERDO .
Casi siempre se nos niega la 1nformac10n que sollcltamos -
acerca del departauento o de la organlzac1on.

TOTALMENTE EN 1 2 3456 7 8 ¢ 10 TOTALMENTE DE ACUERDO
DESACUERDO

Casi siempre nuestro jefe sabe reconocer nuestro trabajo.
TOTALMENTE EN 1 2 3456 705 9 10 TOTALMENTE DE ACUERDO
DESACUERDO

Generalmente se dan premios para el empleado mds destscado.
TOTALMENTE EN 1 2 3456 7 8 9 10 TOTALMENTE DE ACUERDO
DESACUERDO

Comunmente no hay cursos de capacitacién.

TOTALMENTE EN 1 2 3456 7 5 9 10 TOTALMENTE: DE ACUERDO
DESACUERDO

Generalmente cuando no se nos reconoce nuestiro trabejo nos
volvemos un tanto inconformes, rebeldes y apéticos.
TOTALMENTE EN 1 2 3 456 78 910 TOTALMENIEDE ACUERDO
DESACUERDO )

SigMp¥e se da a conocer el organigrams y toda la informscidn
de la organizacién a todos los empleados.

TOTALMENTE EN 1 2 3 45 6 7 8 910 TOTALMENTE DE ACUERDO
DESACUERDO )

Casi todos conocemos los objetivos organigzacionsles y depqg
tzmentales.

TOTALMENTE EN 1 2 3456 78 9 10 TOTALMENTE DE ACUERDO
DESACUERDO




Generalmente no nos enteramos de l® problemas que tiene o -
enfrenta el drea de trabajo.

TOTALMENTE EN 1 2 345 6 7 8 9 10 TOTALMENTE DE ACUERDO
DESACUERDO

Generalmente no se nos informes acerca de los cambios que -=-
efectua la direccidn o el nivel superior.

TOTALMENTE EN 12 345678 9 10 TOTALMENTE DE ACUERDO
DESACUERDO

Generaslmente existe la cordizlidad y el apoyo en la mayorias

de los niveles de nuestra érea de trabajo. -

TOTALMENTE EN 1 2 3 45 6 789 10 TOTALMENTE DE ACUERDO

DESACUERDO

A veces mi companero de tr:zbajo y yo nos prestamos ayuda mu-
tusa.

TOTALMENTE EN 12 3456 738 9 10 TOTALMENTE DE ACUFRDO

DESACUERDO _
Casi siempre se forman dos o més grupos antagdnicos gque ime -
piden la cordialidad y el apoyo en el area de trabajo. .
TOTALMENTE EN 1 2 3 456 7 8 9°10 TOTALMENTE DE ACUERDO

DESACUERDO

Generalmente no opinemos por mledo a ser criticados por los

demas.

TOTALMENTE EN 12 3456 7 8 9 1 TOTALMENTE DE ACUERDO

DESACUERDO ‘

Generalmente nuestro jefe acepta nwstras sugerencises.
TOTALMENTE EN 1 2 345 6 7 8 9 10 TOTALMENTE DE ACUERDO
DESACUERDO

Comunmente cuando nuestro jefe comete mlgun error lo acepta.
TOTALMENTE EN 1 2 3456 7 8 9 10 TOTALMENTE DE ACUT"RDO
DESACUERDO

Rera vez nuestro jefe fomenta la labor en equipo para el de-
- semperio de las labores encomendadas.

TOTALMENTE EN 1 2 3456 7 8 9 10 TOTAGMENTE DE ACUERDO
DESACUERDO

Dificilmente nuestro jefe nos permite que asistamos a curse
de capacitacién.

TOTALMENTE EN 12 3456 7 8 9 10 TOTALMENTE DE ACUERDO
DESACUERDO :




NOTA:

El orden de los enunciados es de acuerdo al cuestionario
de Clima Organizacionsl. Cuatro enunciados por cada di--
mensidn. Del conjunto de los cuatro de cada dimensidn, -~
los dos primeros corresponden g fuerzas impulsoras del -
comportamiento y los dos siguientes a les fuerzas reg—-—-

trictives.




ANEXO 4.

INSTRUCCIONES : A continuacidn encontrara X nu-
mero de soluciones. L E A cuida
dosamente cada situacidn y PI E N S E en lo -que haria Us -
ted en cada una de las circunstancias descrifas; en seguida
ponga un C I R C U L O alrededor de la letra correspondien=-
te a la élternatiwa que considerefque describe mds cercana-
mente su'cogportamiento'en la sitéécién que se le presenta,
Elija unicamente U N A alternativé ¥ circule solo una letra.
En cada situacidn, interprete los;conéeptos clave en funcic
del ambiente y circunstancias en que mds frecuentemente con
sidere que usted asumird un rol deiliderazgo.
No cambie su marco 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 su evidente preocupacidn por el bienestar -

de
A

B

Cc

D
2." I.la

ellos. La productividad estd bajando vertiginosamente.
-Enfatiza el uso de procedimientos uniformes y la nece
sidad de que se ejecuten las tareas.

-Estd disponible para entablar el didlogo que no ejer-
ce presidn para ello.

-Dialoga primero con los subordinados y luego fija me-
tas. :

-Evita intencionalmente el intervenir.-

eficiencia observable de su grupo se ha incrementado .

Usted se ha .cerciorado de que ﬁodos los miembros del mis-

mo

A

B
C

D

conozcan bien sus roles y 'normas de trabajo.

~-Entabla una interaccidn amiétosa pero continua asegu~.
. randose de que todos los miembros conozcan bien susg -
roles y normas de trabajo.

-No toma ninguna accidn definitiva.

-Hace todo lo posible para que el grupo se siemta im -
portante e interesado.

-Enfatiza la importanciac.de 1as fechas limlte Yy las ta
reas,

5e= Algunos miembros de su grupo son incapaces de resolver w

problema por si mismos. Normalmente, usted kos ha dejado

solos. E1 desempefio del grupo y las relaciones interperso

nales han sido buenas.

A

B
C

D

-Interesa al grupo y juntos se dedicaps a la solucion
de los problemas.

-Deja al grupo que lo resuelva por si solo.

-Actda con rapidez y firmeza para corregitlo y dirigir
lo. - -

-Anima al grupo a trabaaan sobre el problema y se mues
tra accesible para el dialoro.

4 .~ Usted esta considerando realizar un cambio importante.Sus

subordinados tienen un magnifico historial de logros y —

respetan la necesidad del cambio.




A -Permite que el grupo seinvolucre en el desarrollo del
cambio pero no presiona,

B -Anuncia gambios y los implementa con una supervisidn
estricta..

C -Permite al grupo formular su propia directriz.
D ~Incorpora las recomendaoiones del grupo pero dirige &
cambio.
5= E1 desempefio de su grupo ha venido decayendo durante los
Ultimos meses, Los miembros no sehan preacupado por cum -
plir con los objetivos. Continuamente necesitan recordato

rios para efectuar sus tareas a.tiempo., La redefinicidn +4

de roles ha ayudado en el pasado.

A -Permite al grupo formular su propia directriz. ;

Bv-Incorpora las recomendaciones del grupo pero se cercio
‘ra de que se cumplan los objetivos.

c -Redefine metas y supervisa cuidadosamente su realiza-

cidn.
D -Permite la participacidn del grupo para fijar las me-
tas pero no presiona. e

AN

6.~ Se enfrenta a una situacidn queffunciona eficientemente ,
Su antecesor fue un administrador que dirigfa con mucha -
firmeza, Usted desea.mantener la productividad pero quesw
rria comenzar a humanizar el ambiente.

A -Hace todo lo posible para gque el grupo se sienta inte
resado e importante.

B ~Enfatiza la importancia de 1asfechas limite y las ta«
tareas.

C -Evita intenciomalmente el intervenir.,

D -Consigue que el grupo participe en la toma de decisio
nes pero se cerciora de que-los objetivos se cumplan.

7.~ Usted estd :considerando el realizar cambios importantes -
en la estructura de su organizacidn. Los miembros del g

po han hecho sugerencias acerca de los cambios necesarios.




El grupo ha demostrado flexibilidad en su actuacidn dis -
ria,

A -Define el cambio y supervisa cuidadosamente,

B -Adquiere la aprobacidn del grupo respecto al cambio y
permlte que sus integrantes organicen su implementa -
cidn. e

C -Estd dispuesto a realizar los cambios recomendados pe
ro mantiene el control de su implementacion,

D -Evita la confrontacidn y deja las cogas como estan,
8 .~ La pproductividad y las relaciones de grupo son buenas. Us
ted experimenta cierta inseguridad ante su falta de direc

c¢idn del grupo.

t
-}

A -ﬁeja al. grupo tranquilo.-

B -Discute la situacidn con él grupo ¥ luego inicia los '
"cambios necesarios. . s

C -Toma las medidas necesarias para encaminar a sus su -
bordinados a trabajar en un sistem bien definido,

D -Cuida no perjudicar las relaciones jefe-subordinado -
haciendo excesivo uso de su_autoridad.

J.~ Su superior 1le ha designado pa%a encabezar un comite de
trabajo que estd muy atrasado en presentar las recomenda-
ciones de cambio solicitadas. E1l grupo no tiené un concep
to claro de susmetas., La asistencia a las seciones ha si=-

do medioere,sus reuniones se han convertido en eventos —

socialés, Potencialmente tiene el talemto necesario para

ayudar,

A -Deja que el grupo lo resuelva,

B ~Incorpora las recomendaciones del grupo pero se cer =
ciora de que los objetivos se cumplan.,

C -Redefine metas y supervisa cuidadosamente su ejecu -
cidn.

D -Permite que el grupo se involucre en la fijaci6h de -
metas pero no lo presiona.




I0.- Sus subordinados,capaces de asumir responsabilidades,no
estan respondiendo favorablemente a su reciente redefini

cion de las normas.
A ~Permite que el grupo participe en la redefinicidn de
metas pero no los presiona.

B -Redefine normas y supervisa cuidadosamente su aplica
cidn.

C -Evita la confrontacidn al no ejercer presidn alguna.
D ~Incorpora las recomendaciones del grupo pero se cer-
ciora de que se cumplan las normas,

II.- Se lé ha ascendido a un nuevo cargo., E1 supervisor ante-
rior no se involucraba en los;asuntos de su grupo, El ==
gruﬁb ha manejado adecuadamgh%e las tareas y su propia - .
dinecci6n. Las interrelaciones;del grupo son buenas,

A -Toma las medidas necesarias para orientar a sus sSu~

bordinados a trabajar en un sistema bien definido.

B -Involucra a sus subordinados en la toma de decisio-
nes y apoya las contribuciaqnes valiosas,

C «Analiza el rendimiento previo del grupo y luego exa_
mina la necesidad de aplicar nuevos procedimientos.

D -Continua sin ocuparse del grupo.

I2.,- Informaciones recientes indican la presencia de alguna -
dificultad interna entre sus subordinados, El grupo cuen
ta con un historial admirable de logros, Sus integrantes
han cumplido eficientemente con las metas a largo plazo
y han'trabajado en armonfa durante el pasado afio. Todos
estan calificados para sus tareas,

A -ERsaya su solucidn con los~ subordinados y analiza 1la
necesidad de nuevos métodos, .

B =Permite que los integrantes lo resuelvan por si mis-
mos.

C -Actda rdpida y firmemente para corregir y reorientar
D -Estd disponible para el didlogo,




Anexo Se.

VALORES LE r (COEFICIENTE LE CORRELACION SIMPLE )
PARA LIFERENTES NIVELES DE SIGNIFICANCIA

n .1 .05 .02 .01 .001
1 .98769  .99692 .999507  .999877  .999998Y
2 .90000 .95555  .38000 .990000  .99900
3 . 5054 8783 .934333  .95873 .99116
4 .7293 .8114 .8822 .91720 .97406
6 .6215 . 7067 . 7887 .8343  ,92493
1 .5822 . 6664 .7498 7977 .8982
8 .5494 .6319 .7155 . 7646 .8721
9 .5214 .6021 6851  ,7348 8471

10 .4973 .5760 6581  .7079 .8233
11 - .4762  .5529  .6333: |  .6835 .8010 '
12 - .4575 5324 .6120 :  .6614 - . 7800 :
13 .4409 .5139 5923 - .6411 .7603
14 - .4259 4973 5742 © .6226 «7420
15 4124 .4821 5577 . .6055 . 7246
16 .4000 .4683 5425 . .5897 .7084
17 .3887 4555 .5285 . .5741 .6932
18 +3783 .4438 5155 .  .5614 .6787
19 .3687 .4329 .5034 - .5487 6652
20 .3598 4227 4921 .5368 .6524
21 .402 |
25 .3233 .3809 .4451 .4869 .5974
30 +2960 <3494 <4093 - .4487 .5541
35 .2746 .3246 .3810 .4182 . .5189
40 .2573 . 3044 .3578 «3932 .4896
45 «2428 .2875 «3384 3721 4648
50  .2306 .2732 .3218 .3541 - .4433
60 <2108 +2500 .2948 .3248 .4078
70 .1954 12319 .2737 .3017 3799
80 .1829  .2172 2565 «2830 .3568
90 <1726 .2050 2422 T L2673 <3375
100 .1638 .1946 .2301 2540 .3211

FUENTE; Esta teble es recopileda de la Tabla VII de ———-
Fisher & Yates: 8tatisticel Tables for Biological, Agri-
cultural and Medicasl Resesrch publicada por Oliver & —--
Boyd Ltd., Edimburgh y con permisc de autores y editores.




TABLA 1

DETERMINACION LE DIVERSOS ESTILOS DE LIRECCION.
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TABLA 2

DETERMINACION LE LAS POSIBILIDADES
LE ADAPTACION EN CUANTO AL ESTILO

DE ©DIRECCION,

ALTERNATIVAS LE DIRECCION

A B c D

1 +2 -1 4l -2

S +2 -2 [ +1 -1
I -

T 3 +1 -1 [ =2 +2

o U :

Al 4 +1 -2 f'+2 -1
c -2 +1 | +2 -1
I -

0 6 -1 +1 [ =2 +2

N ., - T

E 7 -2 A -1

S 8 +2 -1 | -2 +1
g -2 +1 +2 -1
10 +1 -2 -1 +2
11 -2 +2 -1 +1
12 -1 +2 -2 +1

Sub-Totel .

Total:







ANEXO 1.

APLICACION DEL MODELO DE DIAGNOSTICO: CLIMA ORGANIZACIONAL.

E1l objetivo fundamental de este estudio fue el analisis
comparativo de Clima Organizacional existente entre nueve em-
presas publicas respecto de cinco empresas privadas. Las hipd
tesis formuladas por los investigadores fuer&n :

l.- Los diferentes tipos de liderazgo (autocrdtico,demo -
cratico,Laissez-faire) van'a crear diversos climas or
ganizacionales,los cualegéafectaran la conducta de -’
los miembros del organismo..

2.~ Bl clima organizacional qﬁe se da en la seccidn ané;é
zada en la empresa pﬁblicé es diferente al que presen
ta la parte analizada de iq.empresa privada.

3.~ La empresa publica tiene h&yor brecha organizacional
que la empresa privada.

4,- El1 estado ideal de la organizacidn tiende a ser mas—

alto en la empresa privada que en la publica.

El disefio experimental consistic en la -aplieacidn del —
cuestionario que propone el modelo de Clima Organizacional -
de Litwin y Stringer,en nueve organizaciones del sector pﬁhL1

co y cinco del privado. -

Las conclusiones a las que llegaron son:

En la parte analizada que corresponde a las empresas pu-




