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Resumen

Resumen

El clima organizacional describe los efectos subjetivos percibidos del sistema formal, el
estilo informal de los gerentes y otros importantes factores del medio en las actividades,
creencias, valores y motivacion de las personas que trabajan en una organizacion

especifica (Litwin y Stringer, 1968).

Asi pues, la valoracion del clima es vital para la organizacién, ya que supone una
gestion activa que posibilita la prevencion de planes ante los cambios y dificultades,
determina procesos de resolucion de problemas y permite una gestién adecuada de los

miembros con relacién a la satisfaccion de las necesidades y expectativas.

La presente investigacion tiene como objetivo evaluar el clima organizacional de
una Institucién Publica de Educacion Superior (IPES) de la ciudad de Tuxtepec, Oaxaca

para detectar los factores prevalecientes en la organizacion.

La investigacion se realizdé por medio de la aplicacion del cuestionario elaborado
por Litwin y Stringer, este ha dado cuenta del alto grado de confiabilidad segun estudios

realizados por Echezuria y Rivas en 2001 (Marin, 2003) y por Venegas (2010).

El instrumento esta formado por 53 reactivos distribuidos en nueve dimensiones:
estructura, responsabilidad, recompensa, riesgo, relaciones, cooperacion, estandares de
desempeno, conflictos e identidad que permiten recoger y describir hechos de la
organizacién mediante la percepcion del individuo. El instrumento se aplic6 a los

trabajadores de los diferentes niveles jerarquicos de la organizacion.

Los resultados reportaron que en general los trabajadores de la IPES tienen una
buena percepcion de la organizacion en siete de las nueve variables; estas son:

estandares de desempefio, relaciones, identidad, estructura, riesgo, responsabilidad y
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cooperacion. Sin embargo, los trabajadores perciben un clima organizacional regular en

las variables conflictos y recompensa.

A pesar de que los resultados no pudieron sustentar todas las hipotesis de trabajo,

se confirmo la existencia de un buen clima organizacional.

En el trabajo se incluyeron las variables moduladoras: sexo, edad, antiguedad,
nivel de estudios, area y departamento al que pertenecen los trabajadores, sin embargo,

no se obtuvieron datos estadisticamente significativos.

La presente investigacion brinda a la IPES la oportunidad de conocer la percepcién
de los trabajadores acerca de su centro de trabajo. Esto permite que los altos mandos
dirijan su atencion a los puntos débiles con el objeto de encaminar a la organizacién a la

excelencia.
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Introduccion

El Desarrollo Organizacional (DO) es una disciplina que busca impulsar la eficiencia
organizacional, a través de una buena relacion trabajador-empresa y del mejoramiento de
la calidad de vida del trabajador para lograr mayor rentabilidad e influir de modo proactivo

en la orientacién estratégica de la empresa (Garzén, 2005).

Esta disciplina se vale de los conocimientos y métodos de las ciencias de la
conducta para ayudar a las empresas a crear la capacidad de cambiar y mejorar su
eficiencia. En este sentido, el desarrollo organizacional se centra en darle a las empresas

la capacidad de evaluar y mejorar su funcionamiento.

Para lograr este propésito, el recurso humano de las empresas toma un papel
fundamental, ya que de este depende el manejo de los demas recursos de la organizacion
(financieros, materiales y técnicos). Por este motivo, es importante que los trabajadores
se desenvuelvan en un buen ambiente de trabajo que les permita desarrollar sus

actividades de la mejor manera.

Asi pues, conocer la percepcion de los trabajadores acerca de la organizacién en
que laboran, se convierte en un punto importante para los directivos de las
organizaciones. Esto se debe a que ofrecer un clima organizacional saludable, se traduce
en una mayor eficiencia organizacional al permitir la realizacién eficiente de las

actividades de los trabajadores.

De este modo, el objetivo de la presente investigacidon es evaluar el clima
organizacional de una Institucién Publica de Educacién Superior por medio de la
aplicacion del cuestionario elaborado por Litwin y Stringer para detectar los factores

prevalecientes en la organizacion.




Introduccion

Para ello, se utilizé la teoria del Clima Organizacional de Litwin y Stringer (1968),
los cuales elaboraron un cuestionario que evalla ciertas caracteristicas del concepto en
cuestion. El trabajo de campo se realizé en una Institucion Publica de Educacién Superior

y se aplicé a 111 trabajadores de la misma.

El cuerpo del trabajo consta de nueve capitulos. En el capitulo 1 se desarrolla el
planteamiento del problema. El marco tedrico esta distribuido en cuatro capitulos. En el
capitulo 6 se describe el marco contextual de la organizacién. Enseguida, en el capitulo 7
y 8, se presentan la metodologia del trabajo y los resultados, respectivamente. Por ultimo,
en el capitulo 9 se presentan las conclusiones y las recomendaciones. A continuacion, de

detalla cada uno de los capitulos contenidos en el presente trabajo.

En el Capitulo 1: Planteamiento del problema se define la pregunta central de
investigacion que a la letra dice: ;Cual es el clima organizacional imperante en la IPES?

Aunado a ello, se establecen los objetivos de la investigacion.

En el Capitulo 2: Organizacion y Desarrollo Organizacional (DO) se definen los
conceptos de organizacion y desarrollo organizacional. Ademas, se tratan aspectos como
la importancia, las caracteristicas y los objetivos del DO. En este capitulo se denota,
también, la implicacion del desarrollo organizacional en la presente investigaciéon, ya que
por medio del modelo del cambio planificado, especificamente la entrada y contratacion y

el diagnostico, se desea conocer el clima organizacional imperante en la institucion.

El capitulo 3, titulado “Clima Psicoldgico, clima organizacional y cultura
organizacional” tiene como objetivo delimitar la presente investigacion. Esto se debe a
que en este apartado se sefialan las diferencias existentes entre estos conceptos, ya que
muchas veces el primero y el ultimo se han utilizado, erroneamente, como sinénimos del

clima organizacional.
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En el capitulo 4: Clima organizacional se detalla la conceptualizacién de clima
organizacional y la importancia de su estudio, asi como las caracteristicas que posee.
Ademas, en este apartado se detallan las variables que forman el clima organizacional
desde el punto de vista de diversos autores, y se describen los cuestionarios elaborados

por estos.

El capitulo 5, denominado “La teoria de clima organizacional de Litwin y
Stringer”, describe la teoria del clima organizacional a partir de la motivacion de los
individuos. En este capitulo se detalla el proceso que siguieron los autores para el disefio
del cuestionario utilizado en la presente investigacion, asi como las caracteristicas del

mismo.

En el Capitulo 6: Marco contextual, se describe a la Institucion Publica de
Educacion Superior en donde se realizd la investigacion, su mision, vision y estructura

organica.

El Capitulo 7: Metodologia, describe el tipo de estudio que se llevé a cabo, las
hipétesis, los participantes, el instrumento y su estructura interna, por ultimo, se explica el

diseno de analisis.

En el capitulo 8 se presentan los Resultados de la investigacion. Estos se
distribuyeron en dos secciones. Primero se describen los resultados de la percepcién de
clima organizacional de la IPES de acuerdo al cuestionario de Litwin y Stringer. Se detalla
el clima organizacional en general y por areas (vice-rectoria administrativa y vice-rectoria
académica). Posteriormente se detallan las diferencias encontradas en el clima
organizacional segun las hipétesis de trabajo respecto al sexo, la edad, la antigledad, el
nivel de estudio, el area (vice-rectoria administrativa y vice-rectoria académica) y el

departamento al que pertenecen los trabajadores.
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Finalmente, en el Capitulo 9 denominado Conclusiones se discuten los

resultados y se presentan recomendaciones a la institucion.

La presente investigacion es una herramienta que permite conocer y presentar

alternativas de desarrollo a las organizaciones.

VI



Capitulo 1.

Planteamiento del problema
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1. Planteamiento del problema

El clima organizacional es un concepto que se forma a partir de las percepciones de los
trabajadores acerca de la organizacién a la que pertenecen. De este modo, el clima
laboral se convierte en un indicador de la percepcion de bienestar y satisfaccién que se

puede encontrar en la misma.

El ambiente laboral imperante en la organizacién influye directamente en las
actitudes y el comportamiento de los trabajadores. Por tanto, las organizaciones se
preocupan cada dia mas por mantener un clima organizacional sano, que permita el
desarrollo eficiente de los trabajadores, para que con ello se alcancen los objetivos

organizacionales.

Ahora bien, conociendo el impacto del clima laboral en el comportamiento y
desempeno de los trabajadores, asi como su participacion en el logro de los objetivos
organizacionales; surge la siguiente interrogante: ;Cual es el clima organizacional
imperante en una Institucion Publica de Educacion Superior? Para atender a esta
pregunta, se realizara un estudio que permita determinar la percepcion de los
trabajadores acerca de la organizacion en la que laboran. En este estudio participaran los
trabajadores de la vice-rectoria administrativa y la vice-rectoria académica de una

Instituciéon Publica de Educacion Superior de la ciudad de Tuxtepec.

1.1. Justificacién

El factor humano es de caracter vital para el buen funcionamiento de las organizaciones,
ya que a partir de su desempefio se optimizaran los demas recursos y por ende se lograra

el éxito organizacional.

El comportamiento y desempefio de un individuo en el trabajo no depende

solamente de sus caracteristicas personales, sino también de la forma en que éste
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percibe su clima de trabajo y los componentes de la organizacion (Lewin et al., 1939 en
Brunet, 1987). En este contexto, el clima laboral que viven los empleados de la

organizacion debe ser 6ptimo para garantizar el desempefio eficiente de esta.

Puesto que los directivos de la IPES desconocen el ambiente laboral de la
organizacién y conociendo su importancia para el éxito de las empresas; la realizacion de
la presente investigacion tiene como finalidad conocer el clima laboral de una Institucién
Publica de Educacién Superior, con el propésito de que los resultados de la investigacion
sean una herramienta util que permita a los directivos encausar a la organizacion, si fuere
necesario, a un clima organizacional saludable, que permita y ofrezca las condiciones
idoneas para el desempefio laboral y, ademas, aporte estabilidad e integracion entre las
actividades en la organizacién y las necesidades de los trabajadores (Guillen y Guil,

2000).
1.2. Preguntas de investigacion
¢, Cual es el clima organizacional imperante en la IPES?
¢ Existe diferencia en la percepcién del clima organizacional entre hombres y mujeres?

¢ Varia la percepcién del clima organizacional en relacion a la edad de los trabajadores?

¢ Los trabajadores con poca antigliedad difieren en la percepcién del clima organizacional

en relacion a los empleados con una antigiedad mayor?

¢La percepcion del clima organizacional varia en funcién del nivel de estudio de los

trabajadores?

¢ Existe diferencia en la percepcion del clima organizacional segun la vice-rectoria a la

que pertenecen los trabajadores?
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¢ El departamento al que pertenecen los trabajadores origina que la percepcion del clima

organizacional varie?

1.3. Objetivo general

Evaluar el clima organizacional de una Institucién Publica de Educaciéon Superior por
medio de la aplicacion del cuestionario elaborado por Litwin y Stringer para detectar los

factores prevalecientes en la organizacion.
1.3.1. Objetivos especificos
1) Identificar el clima imperante en la IPES.

2) Determinar qué dimensiones tienen mayor puntuacion en la formacion del clima

organizacional.

3) Analizar si existe diferencia en la percepcion del clima organizacional entre hombres y

mujeres.

4) Analizar si la edad de los trabajadores repercute en la percepcién del clima de la
organizacion.
5) Determinar si la antigiiedad de los trabajadores es un factor importante para cambiar

la percepcion del clima organizacional.

6) Identificar si el nivel de estudio de los trabajadores influye en la manera de percibir el

clima organizacional.

7) Determinar si existe diferencia en la percepcion del clima organizacional segun el

area (vice-rectoria) a la que pertenecen los trabajadores.

8) Analizar si el departamento al que pertenecen los trabajadores es un factor

determinante para que exista variacion en la percepcion del clima organizacional.

10
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2. Organizacion y desarrollo organizacional

Desde sus origenes, las organizaciones se han constituido principalmente para atender
las necesidades de la sociedad creando satisfactores a cambio de una retribucién que

compensara el riesgo, los esfuerzos y las inversiones de los empresarios (Minch, 2009).

Para lograr su propdsito lucrativo, las empresas basan su éxito en la optimizacion
de sus recursos (materiales, financieros, tecnoldgicos y capital humano). En este sentido,
el capital humano es trascendental para la existencia de cualquier organizacion; ya que de
éste depende el manejo y funcionamiento de los demas recursos; ademas, sus esfuerzos

van encaminados a lograr la supervivencia de las organizaciones.

Sin embargo, las empresas de hoy se encuentran inmersas en un ambiente
vertiginoso, caracterizado por constantes cambios y exigencias como la creciente
competencia, clientes mas informados, la busqueda de efectividad, eficiencia vy
rentabilidad. Estos obstaculos han originado que el logro de los objetivos organizacionales

sea una tarea cada vez mas dificil.

Ante esta situacion, es vital que las empresas se adapten a los cambios
tecnoldgicos, econdmicos, politicos y culturales cada dia mas complejos e inciertos. Es
por esto que el Desarrollo Organizacional (DO) busca impulsar la eficiencia
organizacional, a través de una buena relacion trabajador-empresa y del mejoramiento de
la calidad de vida del trabajador para lograr mayor rentabilidad e influir de modo proactivo

en la orientacién estratégica de la empresa (Garzén, 2005).

El empleo del desarrollo organizacional como herramienta dentro de las empresas
es de suma importancia para los gerentes generales y otros ejecutivos de alto nivel, pues
contribuye a crear una empresa mas flexible, adaptable y eficiente (Cummings y Worley,

2007).

12
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2.1. Conceptualizacién de organizacion

El éxito de las organizaciones se centra en el manejo eficiente de los recursos financieros,
materiales y técnicos por parte de los recursos humanos. Dada la importancia que tiene
éste ultimo, es preciso que las organizaciones tengan un ambiente organizacional que

permita el desarrollo y bienestar de sus trabajadores.

Ante ello, la presente investigacibn busca conocer la percepcion de los
trabajadores acerca de las politicas, las practicas y los procedimientos de la institucién en
la que laboran con el propdsito de identificar si el clima organizacional en el que se

encuentran fomenta el desarrollo de los empleados.

Por lo tanto, sera necesario conocer la conceptualizacion de organizacién, dado

que se analizara el contexto en el que se desenvuelven los trabajadores.

Para Minch (2009) la organizacién es un grupo social en el que, a través del
capital, el trabajo y la administracion, se producen bienes o se distribuyen bienes y
servicios con fines lucrativos o no y tendientes a la satisfaccién de las necesidades de la

comunidad.

Guest (1962 en Dunnette y Kirchner, 2005) agrega que este grupo de personas

estd comprometido en actividades dependientes y que tienen un propdsito determinado.

Para Reyes (2004), la organizacion es la estructuracion técnica de las relaciones,
que debe darse entre las jerarquias, funciones y obligaciones individuales necesarias en

un organismo social para su mayor eficiencia.

Massie (en Paz, s.f.) define a la organizacién como la estructura y asociacion por
la cual un grupo cooperativo de seres humanos, asigna las tareas entre los miembros,

identifica las relaciones e integra sus actividades hacia objetivos comunes.
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En este sentido, se puede concluir que la organizacion es un grupo social (Minch,
2009; Guest, 1962 en Dunnette y Kirchner, 2005; Reyes, 2004; Massie en Paz, s.f.)
estructurado y comprometido en actividades dependientes (Guest, 1962 en Dunnette y
Kirchner, 2005; Reyes, 2004; Massie en Paz, s.f.), que a través del capital, el trabajo y la
administracion, produce o distribuye bienes y servicios con fines lucrativos o no vy

tendientes a la satisfaccion de las necesidades de la comunidad (Munch, 2009).

2.2. Conceptualizacién de desarrollo organizacional

Las organizaciones son entes en constante evoluciéon y para garantizar su permanencia
en el mercado es necesario que éstas se adapten al entorno en el que se desenvuelven.
El Desarrollo Organizacional es una disciplina que ayuda a las empresas a detectar
deficiencias, buscar el aprendizaje, fomentar la comunicacion y el cambio organizacional,
esforzandose en que este Ultimo se lleve a cabo de manera efectiva; es por esto que

analizar el quehacer del DO es relevante para el manejo de esta investigacion.

Antes de analizar la conceptualizacién del desarrollo organizacional, es preciso
sefalar que éste tiene sus origenes en la aplicacion de los conocimientos y métodos de
las ciencias de la conducta. No obstante, el DO se ha enriquecido con la incorporacion de
otras areas del conocimiento, transformando a este en una disciplina multifacética en

constante evolucion.

Derivado de lo anterior, existen diversas definiciones de desarrollo organizacional,
algunas de ellas son idénticas, otras muy distintas. Estas diferencias se deben al campo
de estudio de los especialistas. A continuacion se aborda distintas definiciones de

desarrollo organizacional.

Segun Cummings y Worley (2007), el desarrollo organizacional es un proceso que

aplica los conocimientos y métodos de las ciencias de la conducta para ayudar a las
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empresas a crear la capacidad de cambiar y mejorar su eficiencia, entre otras cosas un
mejor desempeno financiero y un nivel mas alto de calidad de vida laboral. Estos autores
también senalan que el DO es una aplicacién y una transferencia global del conocimiento
de las ciencias de la conducta al desarrollo planificado, al mejoramiento y reforzamiento
de las estrategias, estructuras y de los procesos que favorecen la eficiencia de las

empresas.

Para Burke (1982 en Cummings y Worley, 2007), el desarrollo organizacional es
un proceso planificado del cambio en la cultura de una empresa que se realiza utilizando

la tecnologia, la investigacion y la teoria de las ciencias de la conducta.

Beer (1980, en Cummings y Worley, 2007) conceptualiza el DO como un proceso
global de obtencién de datos y diagnéstico, de planeacién de la accién, intervencién vy
evaluacion, cuyo fin es 1) aumentar la congruencia entre la estructura, los procesos, las
estrategias, las personas y la cultura; 2) aportar soluciones nuevas y creativas y; 3)

mejorar la capacidad de autorrenovacion.

Beckhard (1969 en Cummings y Worley, 2007) define el desarrollo organizacional
como: 1) un esfuerzo planificado, 2) de toda la empresa y 3) administrado desde los altos
niveles para 4) aumentar la eficiencia y salud de la empresa mediante 5) intervenciones

planificadas en procesos, aplicando el conocimiento de las ciencias de la conducta.

Este proceso es dirigido por un agente de cambio (especialista en DO), quien
trabaja en colaboracién con los empleados, aplicando la teoria, la investigacion y la

tecnologia de las ciencias de la conducta.

Para Bennis (1973 en Garzén, 2005), el desarrollo organizacional es una
estrategia educativa, adoptada para lograr un cambio planeado de la organizacién. Una
compleja estrategia educacional con el fin de modificar las creencias, actidudes, valores y

estructura de las organizaciones, de modo que éstas puedan adaptarse mejor a nuevas
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tecnologias, nuevos mercados y nuevos desafios; es decir, los cambios que se buscan

estan ligados directamente a las exigencias que la organizacién intenta satisfacer.

Blake y Mouton (1973 en Garzén, 2005) visualizaron el DO como un plan con
conceptos y estrategias, tacticas y técnicas para sacar una corporacion hacia una

situacion de excelencia.

Para De Faria (2004), el desarrollo organizacional es un proceso de cambios
planeados en sistemas socio-técnicos abiertos tendientes a aumentar la eficacia y salud

de la organizacion para asegurar el crecimiento mutuo de la empresa y sus empleados.

Friedlander y Brown (1974 en De Faria, 2004) presentan al DO como una
metodologia para facilitar cambios y desarrollo en personas, tecnologias y en procesos y

estructuras organizacionales.

De acuerdo con Schmuck y Miles (1971 en De Faria, 2004) el desarrollo
organizacional se puede definir como un esfuerzo planeado y sustentado para aplicar la
ciencia del comportamiento al perfeccionamiento de un sistema, utilizando métodos

autoanaliticos y de reflexion.

Gordon (1969 en De Faria, 2004) caracteriza al DO como el fortalecimiento de
aquellos procesos humanos dentro de las organizaciones, que mejoran el funcionamiento

del sistema organico para alcanzar sus objetivos.

Como se menciond en el segundo parrafo de este apartado, las definiciones del
desarrollo organizacional distan entre si, no obstante se observa cierto grado de consenso
en algunos puntos del concepto. Antes de todo, se puede observar que algunos autores
conceptualizan al DO como un esfuerzo planeado (Beckhard, 1969 en Cummings y
Worley, 2007; Schmuck y Miles, 1971 en De Faria, 2004), otros como una metodologia

(Friedlander y Brown, 1974 en De Faria, 2004) o una estrategia (Bennis, 1973 en Garzon,
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2005). Sin embargo, considerando que para la aplicacion del desarrollo organizacional, se
pasa por algunas etapas como obtencién de datos y diagnéstico, de planeacion de la
accion, intervencion y evaluacién (Beer, 1980, en Cummings y Worley, 2007), es
apremiante considerar a éste como un proceso planeado del cambio (Cummings vy

Worley, 2007; Beer, 1980 y Burke, 1982 en Cummings y Worley, 2007; De Faria, 2004).

Ahora bien, en la finalidad del DO se encuentra muchas similitudes. Para
Cummings y Worley (2007), Beckhard (1969 en Cummings y Worley, 2007) y De Faria
(2004), ésta consiste en aumentar la eficiencia y la salud de la empresa, en mejorar el
funcionamiento del sistema y en crear la capacidad de cambiar y autorrenovarse
(Cummings y Worley, 2007; Beer, 1980 en Cummings y Worley, 2007). De este modo,

como se puede apreciar, la finalidad del DO es buscar el perfeccionamiento del sistema.

Igualmente, existe consenso en los medios que utiliza el DO. Los investigadores
sefalan que este se vale de la aplicacion de los conocimientos y métodos de las ciencias
de la conducta (Cummings y Worley, 2007, Beckhard, 1969 en Cummings y Worley, 2007;
Schmuck y Miles, 1971 en De Faria, 2004), de la tecnologia, la investigacion (Beer, 1980
y Burke, 1982 en Cummings y Worley, 2007), asi como de métodos autoanaliticos y de

reflexion (Schmuck y Miles, 1971 en De Faria, 2004).

Por lo tanto, el desarrollo organizacional es un proceso planeado de obtencién de
datos y diagnéstico, de planeacion de la accion, intervencién y evaluacién, que busca el
perfeccionamiento de un sistema valiéndose de la tecnologia, la investigacion y los
conocimientos y métodos de las ciencias de la conducta para ayudar a las empresas a
crear la capacidad de cambiar, mejorar su eficiencia y salud para alcanzar sus objetivos y

asegurar el crecimiento de la misma y de sus empleados.
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2.3. Importancia del desarrollo organizacional

En la actualidad las organizaciones se encuentran amenazadas por un ambiente en
constante cambio, clientes cada dia mas informados, mayor competencia y riesgo en el
mercado. Ante ello, el capital humano permite idear las estrategias que ayuden a la
organizacién a adaptarse a las circunstancias cambiantes y mantener, de esta manera,

una organizacién saludable y viable en el mundo de hoy en dia.

Por tanto, es apremiante crear las condiciones laborables que propicien el buen
desempeno del recurso humano para garantizar asi mayores posibilidades de éxito en las

organizaciones.

Ante esta situacion, el desarrollo organizacional se centra en darle a las empresas
la capacidad de evaluar su funcionamiento actual y alcanzar sus metas. Mas aun, busca
ante todo perfeccionar el sistema total: la empresa y sus partes dentro del contexto que
les rodea (Cummings y Worley, 2007). En esta linea, el DO supone dos premisas basicas:
1) Una empresa eficiente es capaz de resolver sus problemas y de dirigir su atencion y
recursos a la consecucion de las metas principales. También, ayuda a los miembros a
adquirir las habilidades y el conocimiento necesario para alcanzar sus objetivos. 2) Una
empresa eficiente consigue un buen desempefo (rendimientos financieros, productos y
servicios de calidad, alta productividad y mejoramiento continuo) y una gran calidad de

vida laboral (Cummings y Worley, 2007).

El desarrollo organizacional busca lograr un cambio planeado conforme a las
necesidades, las exigencias o las demandas de la organizacién misma, centrandose
esencialmente en el lado humano de la empresa. De esta forma, la atencién se puede
concentrar en las modalidades de accién de determinados grupos (y su eficiencia), en

mejorar las relaciones humanas, en los factores econdmicos y de costos y en la
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conduccion (liderazgo), es decir, casi siempre sobre los valores, las actitudes, las

relaciones y el clima organizacional (Pauchard, s.f.).

Este ultimo aspecto resalta la trascendencia del estudio del clima organizacional
en el marco del DO, puesto que este permite conocer la apreciacion de los trabajadores
acerca de su centro de trabajo. Por tanto, si esta percepcidn es positiva, repercutira de
manera eficaz en el perfeccionamiento de las organizaciones, ya que se lograra la
armonizacién del capital humano dentro de su ambiente de trabajo. En caso contrario, los
altos mandos pueden tomar medidas de accién que permitan mejorar la apreciacion del

ambiente de trabajo y con ello la productividad.

En esta direccion, la importancia del DO radica en su fin, ya que este consiste en
incrementar la efectividad individual y de la organizacién; es decir, conjuga elementos de
varias ciencias que, en forma conjunta y estructural, llevan al objetivo final: lograr que los
individuos cambien al unisono con las organizaciones o instituciones que ellos mismos
han creado; especialmente cuando se esta frente al peligro de que las organizaciones
sean totalmente ajenas e incluso hostiles al ser humano, cuando llegan a la total
deshumanizacion y a provocar la enajenacién del mismo sujeto (Arias, 1994 en Garzén,

2005).

En este sentido, la importancia que se le da al desarrollo organizacional deriva de
que el recurso humano es decisivo para el éxito o fracaso de cualquier organizacion.
Como consecuencia, su manejo es clave para el éxito empresarial y organizacional en

general (Garzon, 2005).

19



Capitulo 2. Organizacion y desarrollo organizacional

2.4. Caracteristicas del desarrollo organizacional

Para Guizar (2004 en Venegas, 2010) el desarrollo organizacional cuenta con ciertas

caracteristicas especificas las cuales se describen a continuacion:
1) Es una estrategia educativa planeada.
2) El cambio esta ligado a las exigencias que la organizacion desea satisfacer, como:

¢ Problemas de destino. A donde desea ir la organizacion?
e Problemas de crecimiento, identidad y revitalizacion. ;Qué y cédmo modificar la
organizacién para mejorar?

e Problemas de eficiencia organizacional. ; Como lograr la eficiencia organizacional?
3) Hace hincapié en el comportamiento humano.

4) Los agentes de cambio o consultores son externos, aunque ya implantado el

programa, puede ser personal de la organizacion.
5) Implica una relacion cooperativa entre el agente de cambio y la organizacion.
6) Los agentes de cambio comparten un conjunto de metas normativas:

o Mejoramiento de capacidad interpersonal.
¢ Transferencia de valores humanos.

o Comprension entre grupos.

e Administracién por equipos.

¢ Mejores métodos para la solucién de conflictos.

Por su parte, Bennis (1973 en Garzon, 2005) sefiala que el desarrollo

organizacional se puede caracterizar de la siguiente forma:

1) Los agentes de cambio comparten un conjunto de metas normativas basadas en su

filosofia.
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2) Los agentes de cambio comparten una filosofia y un conjunto de valores.
3) Estrategia educativa adoptada para lograr un cambio planeado en la organizacion.

4) Los cambios que se buscan estan ligados directamente a la exigencia o demanda

que la organizacion intenta satisfacer.

5) El desarrollo organizacional se basa en una estrategia educativa que hace hincapié

en la importancia del comportamiento experimentado.
6) Los agentes de cambio son agentes internos y externos.

7) El desarrollo organizacional implica una relaciéon solidaria entre agentes de cambio y

componentes del sistema-cliente.

Puesto que el desarrollo organizacional se caracteriza por buscar la revitalizacién y
el mejoramiento de la organizacion, haciendo hincapié en el comportamiento humano; la
aplicacién del DO sera fundamental para realizar la presente investigacién, ya que se
pretende evaluar la percepcion de los trabajadores acerca de la organizacion para
detectar los factores prevalecientes en el ambiente de trabajo y a partir de los resultados,
objeto de la investigacion, los directivos podran tomar medidas para el mejoramiento de la

organizacion.

2.5. Objetivos del desarrollo organizacional

De acuerdo con De Faria (2004, pp. 44-45) cualquier esfuerzo del DO debe surgir de
objetivos especificos procedentes de un diagndstico; no obstante, existen objetivos

basicos mas generales. Dichos objetivos basicos son principalmente los siguientes:

a) “Obtener o generar informaciones obijetivas y subjetivas, validas y pertinentes, sobre
las realidades organizacionales, y asegurar la retroinformacion de esas informaciones a

los participantes del sistema-cliente.
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b) Crear un clima de receptividad para reconocer las realidades organizacionales, y de

apertura para diagnosticar y solucionar problemas.

c) Diagnosticar problemas y situaciones insatisfactorias.

d) Establecer un clima de confianza, respecto a que no haya manipulacion entre jefes,

colegas y subordinados.

e) Desarrollar las potencialidades de los individuos, en las &reas de las tres

competencias: técnica, administrativa e interpersonal.

f) Desarrollar la capacidad de colaboracion entre individuos y grupos, que conduce a la

sinergia de esfuerzos y al trabajo en equipo.

g) Buscar nuevas fuentes de energia (fisica, mental y emocional), liberar la energia
bloqueada en individuos o grupos, o retenidas en los puntos de contacto e interaccién

entre ellas.

h) Compatibilizar, viabilizar, armonizar e integrar las necesidades y objetivos de la

empresa y de quienes forman la empresa.

i) Estimular las emociones y sentimientos de las personas pues son: 1) datos validos
sobre la realidad organizacional; 2) porque si se reprimen, disfrazan, niegan o rechazan
constituyen, normalmente, factores perjudiciales para la eficiencia y salud organizacional,
aunque en este caso puedan hasta pasar desapercibidos por los jefes y la alta gerencia;
3) porque, si se obtiene su catarsis y su canalizacién de manera inteligente y auténtica, se
constituye también en energia liberada para fines productivos y utiles para el desarrollo de

las personas y la organizacion.

j) Siempre que el riesgo calculado lo permita, poner los conflictos, fricciones y tensiones
sobre la mesa y tratarlos de modo directo, racional y constructivo. En vez de dejar que

queden supuestamente suprimidos, o que sean combatidos por la mera apelacion a la
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asepsia emocional. O que sean vencidos por el peso del poder autoritario o por la
amenaza de pérdida de recompensas y ventajas concedidas por el paternalismo

autocratico.

k) Despertar o estimular la necesidad de establecer objetivos, metas y fines que, siempre
que sea posible, estén cuantificados y bien calificados y que orienten la programacion de
actividades y evaluacién de los desempefios de sectores, grupos e individuos. En este

caso, son bastante convenientes los sistemas del tipo de administracion por objetivos.

I) Despertar la conciencia para que existan valores y concepciones sobre el
comportamiento de los hombres en las organizaciones, por parte de la alta gerencia,
ejecutivos y administradores. Y sobre la existencia de normas informales que caractericen

la cultura especifica de la organizacion.

m)Examinar el como, cuando, dénde, y cuanto, tales valores, concepciones y cultura
influyen sobre los objetivos, métodos, procesos, comportamientos, desempefios Yy

resultados obtenidos.

n) Analizar la adaptacion del funcionamiento de la organizacién, en relacion con las
caracteristicas (demandas, restricciones, oportunidades, cambios, desafios, etc.) del

medio externo.

0) Procurar asociar la autoridad legal y el status funcional, a las tres competencias

(técnica, administrativa e interpersonal).

p) Localizar las responsabilidades de solucion y la toma de decisiones, o mas proximo
posible de las fuentes de informacién en el nivel adecuado al tipo de solucién o decisién

(estratégica, tactica, operacional).

q) Desarrollar la organizacion a través del progreso de los individuos.
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r) Compatibilizar y optimizar metas, recursos, estructuras, procedimientos y

comportamientos.

s) Perfeccionar el sistema y los procesos de informacién y comunicaciéon (ascendentes,

descendentes, diagonales y laterales).

t) Identificar puntos de bloqueo o pérdida de energias y recursos de varios tipos: fisicos,

humanos, materiales, de informacion, etc.”

Como se puede apreciar son diversos los objetivos que persigue el desarrollo
organizacional. Sin embargo, varios de estos objetivos van encaminados a crear un clima
organizacional propicio. Se entiende por tanto que el clima organizacional es un factor

indispensable para mejorar el desempefio organizacional.

El DO se encargara pues del diagnostico de las realidades organizacionales, con
el objeto de asegurar la retroalimentacién de la informacién y crear asi un clima de
confianza en donde las necesidades y objetivos de la empresa vayan de la mano con las
necesidades y objetivos de los trabajadores para garantizar el buen funcionamiento de la

organizacion.

2.6. Modelo del cambio planificado

El cambio constituye un aspecto ineludible de la vida organizacional debido al ritmo del

desarrollo global, econdmico y tecnolégico (Cummings y Worley, 2007).

Todos los enfoques del DO se basan en una teoria referente al cambio planificado.
Dichas teorias describen las actividades necesarias para iniciar y llevar a cabo el cambio

organizacional (Cummings y Worley, 2007).

La teoria del modelo del cambio de Lewin, el modelo de la investigacion de la

accioén y el modelo positivo del cambio constituyen el fundamento para el “Modelo general

24



Capitulo 2. Organizacion y desarrollo organizacional

del cambio planificado”. Este ultimo describe las cuatro actividades fundamentales que los
profesionales del DO y los empleados realizan de manera conjunta en la aplicacién del
desarrollo organizacional. Se inicia con el contacto y la contratacién hasta llegar al
diagnéstico y la planeacion, pasando por la implementacién del cambio, su evaluacién e
institucionalizacion (Cummings y Worley, 2007). En seguida se presentan estas etapas de

manera mas especifica:

Figura 1. Modelo general del cambio planificado.

Entrada y Diagnéstico Planeacién e Evaluacion e
contratacion I:> I:> implementacion I:> institucionalizacion
del cambio del cambio

il 1T 1T

Retroalimentacion

Fuente: Cummings, T. G., y Worley, C. G. (2007). Naturaleza del cambio planificado. En T. G. Cummings, & C. G. Worley,

Desarrollo organizacional y cambio. México: Thomson. 21-42.

1) Entrada y contratacion. Esta es la primera serie de actividades del cambio planificado.
En esta etapa los gerentes deciden si desean avanzar en el programa del cambio
planeado y destinarle recursos a este proceso. Se recaban datos iniciales para conocer la
situacion de la empresa. Una vez que se ha recopilado la informaciéon, se discuten los
problemas o las oportunidades con los ejecutivos y el agente del cambio (especialista en
DO), a fin de elaborar un contrato o acuerdo para comprometerse a realizar el cambio. En
el contrato se especifican las actividades futuras, los recursos que se destinaran y la

participacion de los profesionales de desarrollo organizacional y los empleados.

2) Diagnéstico. En esta etapa del cambio se estudia con sumo cuidado a la organizacion.

Se busca ante todo conocer los problemas de la organizacion, incluyendo las causas y
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sus efectos, o recopilar historias referentes a los atributos positivos. El diagndstico es una
de las actividades mas importantes del DO. En él se reune y analiza la informacién que
después se suministra a los directivos y a los subordinados respecto a los problemas u

oportunidades.

Recopilar, analizar y retroalimentar los datos representan las actividades mas importantes
del cambio en el diagndstico. Los datos se obtienen mediante entrevistas, cuestionarios,

encuestas, observacion, instrumentos de investigacion o fuentes de archivo.

3) Planificacion e implementacion del cambio. Los empleados y los expertos planean e
implementan en forma conjunta las intervenciones del DO. Las intervenciones se disefian
aplicando diversos criterios como disposicion de la empresa para el cambio, su capacidad
actual, su cultura, su distribucién del poder, las capacidades y habilidades del agente del
cambio. Segun los resultados del diagndstico, se elegira el tipo de intervencion que se
llevara a cabo. Los principales tipos de intervenciones en el desarrollo organizacional son
cuatro: intervenciones en el proceso humano, intervenciones tecno-estructurales,

intervenciones en recursos humanos e intervenciones estratégicas.

4) Evaluacion e institucionalizacién del cambio. En la ultima etapa del cambio planificado
se evaluan los efectos de la intervencidon y se maneja la institucionalizacién de los
procesos exitosos con el propdsito de continuarlos. Para institucionalizar los cambios

exitosos se les refuerza mediante retroalimentacion, premios y capacitacion.

La presente investigacion se apoyara del desarrollo organizacional puesto que
entre los objetivos de esta disciplina se destacan el obtener informacién sobre la realidad

organizacional, asi como crear un clima de receptividad para diagnosticar problemas y
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situaciones insatisfactorias. Especificamente, se aplicaran las dos primeras etapas del

modelo general del cambio planificado: la entrada y contratacion’ y el diagnéstico.

En resumen, se puede decir que toda instituciéon busca la eficiencia organizacional;
para lograrlo, las empresas se preocupan por propiciar las condiciones laborales idoneas
que permitan el desempeno eficiente del capital humano, ya que de este depende el éxito
o fracaso de -cualquier organizacion. Las instituciones se apoyan del desarrollo
organizacional puesto que este busca la revitalizacion y el mejoramiento de la
organizaciéon (haciendo hincapié en el comportamiento humano). Como se mencioné
anteriormente, uno de los objetivos del DO es crear un clima de receptividad en las
organizaciones. Dado que la presente investigacion tiene por objeto conocer el clima
organizacional de una IPES, sera necesario aplicar las primeras dos etapas del modelo

general del cambio planeado: la entrada y contratacion y el diagnostico.

En la etapa de entrada y contratacion se dialogé con los directivos de la IPES y se logré la autorizacion de la
investigacion. Se acordd que la institucion apoyaria en la recoleccion de los datos para determinar el clima organizacional
imperante en la institucion y, el investigador se comprometié a presentar los resultados ante los directivos de la IPES

(Acosta, Ruiz, Alcala, 2010).
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3. Clima psicologico, clima organizacional y cultura

organizacional

Como se vio en el capitulo anterior, dentro de los objetivos del desarrollo organizacional
se encuentran: a) crear un clima de receptividad para reconocer las realidades
organizacionales y de apertura para diagnosticar y solucionar problemas; y b) despertar la
conciencia para que existan valores y concepciones sobre el comportamiento del ser
humano en las organizaciones por parte de la alta gerencia, ejecutivos y administradores.
Y sobre la existencia de normas informales que caractericen la cultura especifica de la

organizacion?.

En este sentido, el objetivo a) del DO esta relacionado con el estudio del clima
organizacional; y el objetivo b) pone atencidon en el clima psicoldégico y la cultura

organizacional.

El clima psicolégico, el clima organizacional y la cultura organizacional son
conceptos que tratan de identificar el ambiente que afecta el comportamiento de la gente
en las organizaciones (Schneider, 1990). De ahi que se ha creado confusion en la
delimitacion de cada uno de ellos, lo que ha originado que el clima psicoldgico y la cultura

organizacional se utilicen muchas veces como sinénimos de clima organizacional.

En el presente capitulo se abordaran unicamente las definiciones de clima
psicoldgico, clima organizacional y cultura organizacional, debido a que el propésito de
esta seccion no es hacer un analisis exhaustivo de estos conceptos, sino aclarar las

diferencias entre cada uno de ellos con el propdsito de adentrarse en el objeto de estudio.

2 En el apartado 2.5 estos objetivos hacen referencia a los incisos b) y ) respectivamente.
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El analisis de los conceptos se realizara de lo micro a lo macro. Se iniciara, por
tanto, con la conceptualizacion del clima psicolégico, ya que éste analiza la percepcién del
individuo. Posteriormente se abordara el clima organizacional, dado que éste se forma a
partir de la agregacion del clima psicolégico. Luego se examinara la cultura
organizacional, por ser un concepto mas complejo. Por ultimo se analizaran las
diferencias existentes entre el clima psicolégico y la cultura organizacional con el clima

organizacional.

3.1. Conceptualizacion de clima psicolégico

Para despertar la conciencia de que existen valores y concepciones sobre el
comportamiento del ser humano en las organizaciones, el desarrollo organizacional

estudia el clima psicologico.

El clima psicolégico esta constituido, esencialmente, por las percepciones que los
individuos tienen de su entorno. Esas percepciones son de naturaleza psicoldgica y
abstracta, y no son descripciones de la realidad, sino que reflejan como los individuos
organizan las experiencias de su entorno. Es decir, el clima psicoldgico esta formado por
factores que incluyen estilos de pensamiento, de personalidad, procesos cognitivos

(Reeve, 2006), cultura e interacciones sociales. (Rousseau, 1988 en Garcia, 2006).

Estas percepciones no tienen porque coincidir con las de otros individuos de su
entorno ya que el entorno préximo de cada individuo es uUnico, y ademas porque las
diferencias individuales juegan un papel importante (James y Sells, 1981 en Garcia,

2006).

James y Jones (1974 citado por Lasio, 2003 en AdGeO, 2010) y Burke, Borucki y
Kaufman (2002 citado por AdGeO, 2010) definen el clima psicolégico como la percepcion

individual del ambiente de trabajo y el sentido que las personas le atribuyen al mismo. No
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obstante, para Clissold (2006) el clima psicolégico se entiende también como la

evaluacion cognitiva (Reeve, 2006) del ambiente de trabajo.

Schneider (1988 citado por Zohar 2000 en AdGeO, 2010) y Vaslow (1999 en
AdGeO, 2010) agregan que las percepciones individuales estan relacionadas con
eventos, practicas y procesos de su ambiente de trabajo; incluyendo las percepciones

conductuales que son premiadas, respaldadas y esperadas en ese ambiente.

Ademas, Parker (2003 en Clissold, 2006) sefiala que el rango de las dimensiones
del clima psicologico cubre mas aspectos del ambiente de trabajo del individuo,
incluyendo caracteristicas de su trabajo, el estilo de liderazgo, el ambiente fisico y las

relaciones con sus compafieros de trabajo y supervisores.

En las conceptualizaciones anteriores se encuentran algunas caracteristicas
similares: 1) que el clima psicolégico es visto como una percepcion individual (James y
Jones, 1974 citado por Lasio, 2003 en AdGeO, 2010; Schneider, 1988 citado por Zohar,
2000 en AdGeO, 2010; Vaslow, 1999 en AdGeO, 2010; y Burke, Borucki y Kaufman, 2002
en AdGeO, 2010; Clissold, 2006; Rousseau, 1988 en Garcia, 2006); 2) que estas
percepciones son de naturaleza psicolégica y abstracta (Rousseau, 1988 en Garcia,
2006; Clissold (2006); y 3) que estas son referentes a eventos, practicas y procesos del
ambiente de trabajo, asi como el estilo de liderazgo, el ambiente fisico y las relaciones
con sus companeros de trabajo y supervisores (Vaslow, 1999 y Schneider, 1988 citado

por Zohar 2000 en AdGeO, 2010).

A manera de explicar este concepto, Koys y De Cotiis (1991 en Clissold, 2006)
identificaron tres criterios para definir e identificar el clima psicolégico: 1) que el concepto
es perceptual, 2) que este debe describir, en lugar de evaluar los aspectos, y 3) que este
no puede abarcar ningun aspecto de tareas organizacionales o estructurales. Por lo tanto,

el propésito del clima psicoldgico no es medir las caracteristicas organizacionales como la
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tecnologia, tamafo y nivel de control o jerarquia. El clima psicolégico tiene como objetivo
medir cdmo estos factores y otras caracteristicas organizacionales son interpretados y

cémo les asigna un significado el individuo (James, 1982 en Clissold, 2006).

En sintesis, se puede decir que el clima psicoldgico es la percepcion individual de
las caracteristicas o atributos del ambiente de trabajo, relacionado con eventos, practicas
y procesos del mismo, asi como el estilo de liderazgo, el ambiente fisico y las relaciones

con sus comparieros de trabajo y supervisores.

Ademas, es necesario resaltar que para la formacion del clima psicoldgico influyen
tanto las caracteristicas personales (estilos de pensamiento, de personalidad, procesos
cognitivos (Reeve, 2006), cultura e interacciones sociales) como el entorno de cada
individuo. Por esto las percepciones son de naturaleza psicolégica y abstracta, y por tanto

difieren a las de otros individuos.

3.2. Conceptualizacion de clima organizacional

Dentro de los objetivos del desarrollo organizacional analizados, se destaca el propédsito
de crear un clima idoneo que permita el buen desempefo de los trabajadores. Para
generar un ambiente adecuado, sera preciso previamente, analizar el clima organizacional

imperante.

Para West (1998 citado por Kangis y Williams, 2000 en AdGeO, 2010), el clima
organizacional se refiere a las percepciones que los miembros de una organizacion

comparten de elementos fundamentales de su organizacion.

Klein y Kozlowski (citado por Lasio, 2003 en AdGeO, 2010) y Reichers y Schneider
(1990 en Jaime y Araujo, 2007) sefialan que estos elementos de la organizacion son

percepciones referentes a las politicas, los procesos y las practicas organizacionales.

32



Capitulo 3. Clima psicoldgico, clima organizacional y cultura organizacional

Brow (1991 en Arias, 2005) afiade a estos elementos el estilo de supervision, la calidad

de la capacitacion, las relaciones laborales, es decir, el ambiente laboral en general.

Litwin y Stringer (1968), por su parte, definen el clima organizacional como el
conjunto de propiedades medibles del entorno de trabajo, basado en las percepciones
colectivas de la gente que vive y trabaja en dicho entorno. Ademas, estos autores

agregan que las percepciones influyen en el comportamiento de los trabajadores.

Al igual que Litwin y Stringer, West (1998 citado por Kangis y Williams, 2000 en
AdGeO, 2010), sefiala que las percepciones funcionan como un marco de referencia para

que exista congruencia entre la conducta y los sistemas de practicas y de procesos.

De esta manera, se concluye que el clima organizacional se refiere a percepciones
compartidas entre los miembros de una organizacion acerca de las propiedades medibles
del entorno de trabajo como: las politicas, las practicas, los procedimientos, el estilo de
supervision, la calidad de la capacitacion y las relaciones laborales, las cuales influyen en

el comportamiento de los trabajadores.

3.3. Conceptualizacion de cultura organizacional

Para identificar la existencia de normas informales que caractericen la organizacion, el
desarrollo organizacional se ocupa de investigar la cultura organizacional de las

empresas.

Usualmente la cultura ha sido conceptualizada por antropdlogos e investigadores
organizacionales como un conjunto de cogniciones (Reeve, 2006) compartidas por los

miembros de una unidad social (Smircich, 1983 en Rousseau, 1990).

Las cogniciones (Reeve, 2006) son adquiridas a través del aprendizaje social y los
procesos de socializacién puesto que los individuos se exponen a una variedad de

elementos culturales. Estos elementos incluyen las actividades e interacciones
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observadas, comunicacion de la informacion y artefactos materiales que forman la
experiencia social al tiempo que dotan a sus miembros de valores compartidos, marcos

de comprension comunes y sistemas de creencias y de expectativas (Rousseau,1990).

Uttal y Ouchi (1983 y 1981 en Rousseau, 1990) consideran la cultura
organizacional como un conjunto de simbolos, ceremonias y mitos que comunica los
valores y creencias compartidas que interactian con la estructura y sistemas de control

de la organizacion para producir normas de comportamiento.

Por otra parte, Swartz y Jordon (1980 en Rousseau, 1990) y Kroeber y Kluckhohn
(1952 en Rousseau, 1990) sefalan que este conjunto de creencias, valores, ideas y
expectativas compartidas por los miembros de la organizacion crean un modelo
transmisible que produce normas que forman el comportamiento de los trabajadores en la

organizacion.

Para Denison (1996 en AdGeO, 2010), la cultura se refiere a la profunda estructura
de la organizacién que esta arraigada con los valores, creencias y suposiciones llevados
por los miembros de la organizacion. El significado se establece a través de la
socializacién de una variedad de grupos de identidad que convergen en el lugar de
trabajo. La interaccién se produce en un mundo simbdlico que da una gran estabilidad a la
cultura y una cierta naturaleza incierta y fragil arraigada en la dependencia del sistema en

la cognicion individual y accién (Reeve, 2006).

De esta manera, la cultura organizacional se preocupa por la evolucién social en el
tiempo (Mirvis y De venta, 1990 en AdGeO, 2010; Mohr, 1982 en AdGeO, 2010;
Pettigrew, 1979 en AdGeO, 2010; Rohlen, 1974 en AdGeO, 2010; Schein, 1985, 1990,

2010 en AdGeO, 2010; Van Maanen, 1979 en AdGeO, 2010).

Se concluye, por tanto, que la cultura organizacional es un modelo transmisible de

valores, ideas, creencias y expectativas compartidas por miembros de una organizacion
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(Swartz y Jordon, 1980 y Kroeber y Kluckhohn, 1952 en Rousseau, 1990), los cuales se
adquieren a través del aprendizaje social y de procesos de socializacién (Denison, 1996
en AdGeO, 2010; Rousseau, 1990) derivados de la interaccién de los miembros con la
estructura y sistemas de control de la organizacion (Denison, 1996 en AdGeO, 2010;
Smircich, 1983 y Uttal, 1983 en Rousseau, 1990), y que dan forma al comportamiento
(Uttal, 1983 en Rousseau, 1990; Swartz y Jordon, 1980 en Rousseau, 1990; Kroeber y

Kluckhohn, 1952 en Rousseau, 1990).

3.4. Diferencias entre clima psicoldgico y cultura organizacional con

clima organizacional.

El clima psicoldgico y la cultura organizacional se relacionan con el clima organizacional;
esto se debe a que el clima organizacional absorbe el concepto de clima psicoldgico v,
ademas, el clima organizacional puede ser entendido como una manifestaciéon de la
cultura organizacional (Schein, 1985 en Reichers y Schneider,1990). Esto origina que
tanto el clima psicologico y la cultura organizacional se utilicen, erroneamente, como
equivalentes del clima organizacional. Por consiguiente, a manera de facilitar su analisis,
se abordara primero las diferencias entre el clima psicologico y el clima organizacional

para posteriormente analizar las divergencias entre este ultimo y la cultura organizacional.

Antes de todo, es necesario resaltar que la composicion de la teoria del clima es
un elemento critico de la investigacién. Segun Denison (1996 en AdGeO, 2010), se

construye un consenso alrededor de tres aspectos del estudio del clima:

a) El clima entendido como la medicion perceptual de los atributos individuales (clima

psicolégico).

b) Su definicion como la valoracion perceptual de los atributos organizacionales (clima

organizacional).
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c) Su concepcion como multiples evaluaciones de atributos organizacionales mediante
combinaciones perceptuales y medidas mas objetivas del clima organizacional (clima

psicolégico y clima organizacional).

Por lo tanto, en el estudio del clima en las organizaciones se encuentra la

existencia del clima psicoldgico y del clima organizacional.

La teoria del clima postula que un concepto operado a un nivel de analisis puede
ser agregado para formar otro concepto. Por consiguiente, el proceso de agregacion y la
composicion de la teoria se ha convertido en factor clave en la distincién entre el clima
organizacional y el clima psicoldgico. (James, 1982 y Joyce y Slocum, 1984 en Clissold,

2006).

El clima en las organizaciones se puede estudiar a partir de distintos niveles de
agregacion (Gonzalez-Roma y Peird, 1990 en Ramos, Peird y Ripoll, 2002). Asi que la
investigacion sobre clima parece ser doble: por una parte, las percepciones del individuo
se conocen como clima psicoldgico; pero por otro lado, el mismo concepto de clima se
refiere a la existencia de cierto grado de acuerdo entre los climas psicoldgicos, los cuales

dan forma al clima organizacional.

Burke, Borucki y Kaufman (2002 en AdGeO, 2010) y Clissold (2006) convergen en
que el clima psicolégico es la percepcion individual o la evaluacién cognitiva (Reeve,
2006) de las caracteristicas o atributos del ambiente laboral mientras el clima
organizacional es considerado una propiedad de grupo u organizacién (con respecto a

practicas, procesos y eventos) con percepciones individuales agregadas.

Hellriegel y Slocum (1974 en Jaime y Araujo, 2007), proponen que cuando el clima
es analizado y medido en un nivel individual se habla de clima psicolégico y cuando el
concepto se estudia desde el punto de vista de la organizacion se refiere a clima

organizacional. Es decir, que el clima psicolégico es el significado que los individuos
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atribuyen al contexto laboral, mientras el clima organizacional son los significados
resumidos, promediados, que los individuos atribuyen a una caracteristica particular del

contexto (James y Jones, 1974 en Diaz y Zavala, 2006).

Ademas, Burke (1992 en AdGeO, 2010), sefala que el clima psicolégico es
relevante para entender diferencias individuales en actitudes y conductas de los
trabajadores mientras con el clima organizacional se entienden las diferencias entre otras

empresas.

Investigaciones previas y la teoria han demostrado que tanto el clima psicolégico
como el clima organizacional tienen importantes consecuencias en el rendimiento y
actitudes de los trabajadores en las organizaciones (Joyce y Slocum, 1979, 1984 en
Joyce y Slocum, 1990; Schneider, 1975 en Joyce y Slocum, 1990; Schneider y Reichers,
1983 en Joyce y Slocum, 1990; James y Jones, 1974 en Joyce y Slocum, 1990; Hellriegel
y Slocum, 1974 en Joyce y Slocum, 1990). No obstante, Paterson et al. (2005 en Clissold,
2006) sefialan que la mayoria de las teorias de clima en investigaciones recientes se
centran en el clima organizacional, en lugar del clima psicolégico. Este cambio es un
reflejo del interés prevaleciente por comprender el rendimiento organizacional, haciendo a

la organizacion la unidad de analisis apropiada.

La tabla 1 presenta de manera mas especifica las diferencias entre clima

psicoldgico y clima organizacional.
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Tabla 1. Diferencias entre el clima psicoldgico y el clima organizacional.

Caracteristica Clima psicoldgico Clima organizacional
Nivel de analisis | Individual Grupal
Cuestiones o | Percepciones acerca de las

caracteristicas que el | tareas organizacionales o
Nivel de estudio | individuo considera como | estructurales.
psicologicamente
significativas.

Diferencias individuales | Diferencias entre otras
en actitudes y conductas | empresas.
organizacionales.

Nivel de
entendimiento

Fuente: Elaboracion propia

Con base en lo anterior, se resume que las diferencias entre el clima psicoldgico y
el clima organizacional son tres: 1) la diferencia fundamental es el nivel de analisis, ya que
el primero estudia las percepciones individuales acerca del ambiente de trabajo, mientras
que el segundo estudia el conjunto de percepciones, es decir, el grado de consenso
acerca del ambiente de trabajo. De esta manera, el clima organizacional absorbe el
concepto clima psicoldgico; 2) otra distincion consiste en que el clima psicolégico estudia
cuestiones o caracteristicas que el individuo considera como psicolégicamente
significativas mientras que el clima organizacional se ocupa de las percepciones acerca
de las tareas organizacionales o estructurales y; 3) el clima psicolégico busca entender
las diferencias individuales en actitudes y conductas mientras que el clima organizacional
pretende entender las caracteristicas de la organizacion que influyen en la conducta de

los individuos y las cuales distinguen a una organizacion de otra.

Ahora bien, considerando que el clima psicolégico, el clima organizacional y la
cultura organizacional tratan de comprender el comportamiento de los individuos en las

organizaciones y que el presente analisis parte de lo micro, es decir el individuo mismo;
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es necesario puntualizar que el clima psicolégico trata de comprender la percepcion del
individuo acerca de la organizacion. Y que, ademas este, al encontrar la agregacion,
forma un concepto macro: el clima organizacional. Esto se debe a que el clima
organizacional se compone del conjunto de climas psicologicos; es decir, el clima

organizacional absorbe el concepto clima psicoldgico.

Al igual que el clima organizacional, la cultura organizacional es un concepto
macro debido a que este ultimo se forma a partir de la interaccion de las personas con la
organizacién. En este sentido, se genera un conjunto de valores, creencias, ideas,
expectativas y significados arraigados que son compartidos por los miembros de la

organizacién y que influyen también en su comportamiento.

En este sentido, como ya se mencioné en el apartado dedicado al clima
organizacional, éste se refiere a percepciones compartidas entre los miembros de una
organizacién acerca de las propiedades medibles del entorno de trabajo (politicas,
practicas y procedimientos), sujetas a control organizacional, que se traducen en normas
y en pautas de comportamiento del grupo. Mientras que la cultura organizacional es un
modelo transmisible de valores, presunciones, ideas, creencias, expectativas y
significados compartidos por miembros de una organizacion, los cuales se adquieren a
través del aprendizaje social y de procesos de socializacion derivados de la interaccién de
los miembros con la estructura y sistemas de control de la organizacién y que dan forma
al comportamiento (Denison, 1996 en Jaime y Araujo, 2007; Moran y Volkwein, 1992 y

Peterson y Spenser 1990 en Jaime y Araujo, 2007)

De manera especifica, Denison (1996 en AdGeO, 2010) indica que el clima
organizacional normalmente ha trabajado con métodos cuantitativos mientras la cultura
organizacional ha trabajado con meétodos cualitativos. Esto se debe a que el clima

organizacional busca la agregacién en la percepcion de los individuos acerca de la
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organizacién, por tanto, para conocer el clima de una organizacién se utilizan encuestas,
cuestionarios, etc. mientras que para determinar la cultura de una organizacién, el
investigador se vale de la observacion, la entrevista y otros métodos cualitativos puesto
que se desean conocer valores, presunciones, ideas, creencias, expectativas vy

significados compartidos por miembros de una organizacion.

Otra diferencia es que las investigaciones sobre clima se centran en el impacto del
sistema organizacional sobre grupos o individuos y la cultura organizacional gira en torno
a la evolucion del sistema social en el tiempo. Asimismo, la cultura organizacional se
orienta al entendimiento de las suposiciones fundamentales de los significados (valores,
creencias, mitos, ritos, simbolos, entre otros) y del punto de vista de la organizacién
mientras el clima organizacional se enfoca en las percepciones de las practicas, los
procesos Y la categorizacion de los mismos, en dimensiones analiticas definidas por los

investigadores (AdGeO, 2010).

Ademas, Peterson y Spenser (1990 en Jaime y Araujo, 2007) indican que la
cultura organizacional no puede ser facilmente cambiada por estar arraigada en creencias
y asunciones; para hacerlo se necesitan esfuerzos intensos y de larga duracién mientras
el clima organizacional se puede modificar con mayor facilidad al estar sujeto al control

organizacional.

En la tabla 2 se establecen las diferencias del clima organizacional y la cultura

organizacional a partir del analisis realizado por Denison (1966 en Jaime y Araujo, 2007).
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Tabla 2. Diferencias entre clima organizacional y cultura organizacional.

Caracteristica Clima organizacional Cultura organizacional
Nivel de | Grupal Grupal
analisis

Nivel de estudio | Percepciones acerca de las | Valores, ideas, creencias vy
tareas organizacionales o | expectativas compartidas  por
estructurales. miembros de una organizacién

Nivel de | Diferencias entre otras | Diferencias entre otras empresas
entendimiento empresas.

Metodologia Cuantitativa Cualitativa

Orientacion Instantanea/ No histérica Evolucién histérica

temporal

Disciplina Desarrollo Sociologia/Antropologia/Desarrollo

organizacional/Psicologia organizacional

Fuente: Elaboracion propia a partir de Denison (1996 en Jaime y Araujo, 2007).

La comparacion de Denison permite comprobar que la cultura es diferente del
clima, si bien ambos conceptos comparten un nucleo comun pues tratan de describir y de
explicar las relaciones que existen entre grupos de personas que comparten cierto tipo de
situacion o de experiencia. Lo que fundamentalmente demuestra el cuadro anterior es que
utilizan diferentes métodos para hacerlo. (Denison, 1966 en Jaime y Araujo, 2007). Esto
se debe a que el clima evalua las percepciones de los trabajadores acerca de la
organizacién mientras que la cultura estudia los valores y las creencias compartidos por

estos.

Por otro lado, Alcover de la Hera (2003 en Jaime y Araujo, 2007) propone trazar
avenidas que permitan la libre circulacion de ambos conceptos con el objetivo de
comprender de manera mas adecuada el modo en que los miembros experimentan las

organizaciones (Schneider, 2000 en Jaime y Araujo, 2007), o por aceptar la natural
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convergencia del clima y la cultura, considerando que estos son conceptos
complementarios y solapados capaces de traspasar los limites entre disciplinas

(Ashkanasy y Jackson, 2001 en Jaime y Araujo, 2007).

En conclusion y con base en el analisis realizado en este apartado, se entendera
por clima psicologico la percepcion individual de las caracteristicas o atributos del
ambiente de trabajo, relacionado con eventos, practicas y procesos del mismo, asi como
el estilo de liderazgo, el ambiente fisico y las relaciones con sus companeros de trabajo y

supervisores.

El clima organizacional, es por tanto, el conjunto de percepciones compartidas
entre los miembros de una organizacién acerca de las propiedades medibles del entorno
de trabajo como: las politicas, las practicas, los procedimientos, el estilo de supervision, la
calidad de la capacitacion y las relaciones laborales, las cuales influyen en el

comportamiento de los trabajadores.

Mientras que la cultura organizacional se entendera como un modelo transmisible
de valores, ideas, creencias y expectativas compartidas por los miembros de una
organizacion, los cuales se adquieren a través del aprendizaje social y de procesos de
socializacién derivados de la interaccién de los miembros con la estructura y sistemas de

control de la organizacion y que dan forma al comportamiento.

La tabla 3 presenta de manera resumida las diferencias entre clima psicolégico,

clima organizacional y cultura organizacional.
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Tabla 3. Diferencias entre clima psicolégico, clima organizacional y cultura

organizacional.

Caracteristica

Clima psicoldgico

Clima organizacional

Cultura organizacional

Nivel de | Individual Grupal Grupal

analisis

Nivel de | Cuestiones o | Percepciones acerca | Valores, ideas,

estudio caracteristicas que el | de las tareas | creencias y expectativas
individuo  considera | organizacionales 0 | compartidas por
como estructurales. miembros de una
psicolégicamente organizacion
significativas.

Nivel de | Diferencias Diferencias entre | Diferencias entre otras

entendimiento individuales en | otras empresas. empresas

actitudes y conductas
organizacionales.

Metodologia Cuantitativa Cuantitativa Cualitativa
Orientacion Instantanea/No Instantanea/No Evolucién histérica
temporal histérica histérica
Disciplina Psicologia/ Desarrollo | Desarrollo Sociologia/Antropologia/
organizacional organizacional/ Desarrollo
Psicologia organizacional

Fuente: Elaboracion propia a partir de Denison (1996 en Jaime y Araujo, 2007)

Por tanto, se puede decir que el individuo se crea una percepcion de la

organizaciéon (clima psicolégico) y que el conjunto de percepciones crean el clima

organizacional y ademas a partir de la interaccion entre la organizacion y los individuos se

crea la cultura organizacional.

En este sentido, la presente investigacion tiene por objeto conocer la percepcion

de los trabajadores en relacién a su centro de trabajo, por lo que se estudiara unicamente

el clima organizacional.
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4. Clima organizacional

Las organizaciones de hoy en dia no solo se preocupan por satisfacer las necesidades de
sus clientes, sino que buscan cubrir también las necesidades de sus trabajadores. Esto se
debe a que el capital humano es un recurso trascendental para lograr los objetivos
organizacionales y por tanto, las empresas tratan de favorecer el progreso humano al

permitir en su seno la autorrealizacién de sus integrantes (Minch, 2009).

Una manera de cubrir las necesidades de los trabajadores es a través de
condiciones laborales idoneas que permitan el desarrollo éptimo de los trabajadores, ya
que el comportamiento de un individuo en el trabajo no depende solamente de sus
caracteristicas personales, sino también de la forma en que éste percibe su clima de
trabajo y los componentes de la organizacién. Por consiguiente el individuo esta inmerso
dentro de un clima determinado por la naturaleza particular de la organizacién (Lewin et

al., 1939 en Brunet, 1987).

Por ende, las condiciones creadas en el lugar de trabajo tienen importantes
consecuencias sobre los empleados de la organizacién (Likert, 1961 en Jaime y Araujo,
2007; Katz y Kahn, 1966 en Jaime y Araujo, 2007). Es por ello que conocer y mantener un
clima organizacional saludable serd necesario para el logro de los objetivos

organizacionales.

4.1. Conceptualizacion de clima organizacional

El clima organizacional es un concepto que tiene sus origenes en los estudios realizados
por Lewin en 1939 sobre el comportamiento de los individuos y el ambiente en el que se
encuentran (Jaime y Araujo, 2007). De acuerdo con Ashkanasy, Wlderon y Peterson
(2000) y Goldtein (1990) su desarrollo se caracteriza por tres estados bien definidos. El

primer estado inicid6 en 1939 (Lewin, Lippitt y White, 1939) y finalizé en 1972 con los
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estudios de Schneider y Hall (Schneider y Hall, 1972). El énfasis de este estado fue el
desarrollo del concepto en términos de la introduccion y la elaboracion del mismo. El
segundo estado inicid en 1972 con Schneider (1972) y finalizé con Zohar (1980). Este
estado es conocido como de evaluacion y argumentacion ya que hubo revisiones criticas
sobre el concepto debido a su incorrecta conceptualizacién, asi como su inadecuada
operacionalizacién y resultados empiricos equivocos. El tercer estado comenzé con los
estudios de Joyce y Slocum (1982) y concluyd con las investigaciones realizadas por
Kozlowsky y Hults (1987). Este estado es conocido como de consolidacion y acuerdo.
Durante este estado, las definiciones en torno al concepto comienzan a ser aceptadas, asi
como los procedimientos para su operacionalizacion. Los antecedentes, consecuencias y
delimitacion del concepto se comienzan a conocer y es en este momento en el que
aparece una gran cantidad de libros y meta-analisis y gracias a esto, se consolidan los

estudios realizados con anterioridad.

Sin embargo, a pesar de la relevancia del clima organizacional, como se vio en el
capitulo anterior, no existe un acuerdo generalizado sobre el significado y alcance de este
término (Jaime y Araujo, 2007) puesto que los autores definen este concepto bajo

distintos enfoques.
4.1.1. Perspectivas conceptuales del clima organizacional

A partir del primer trabajo relativo al clima organizacional a finales de la década de los
30’s, han aparecido distintos trabajos acerca de la conceptualizacion del clima
organizacional, asi como de sus dimensiones y técnicas de medicién. No obstante, estas

se han realizado bajo distintas perspectivas.

Moran y Volkwein (1992 en Jaime y Araujo, 2007) proponen cuatro perspectivas
conceptuales sobre el clima organizacional: la estructural, la perceptual, la interactiva y la

cultural.
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Bajo el enfoque estructural, el clima es considerado como una manifestacion de la
estructura de la organizacién, independientemente de las percepciones de los individuos

(Guion, 1973 en Jaime y Araujo, 2007).

En la perspectiva perceptual, las bases para la formacién del clima organizacional
estan dentro de los individuos. En este sentido, el clima describe las condiciones de la
organizacién a partir de la percepcion de los trabajadores (Joyce y Slocum, 1982 en

Jaime y Araujo, 2007; Schneider y Reichers, 1983 en Jaime y Araujo, 2007).

La perspectiva interactiva plantea que la interaccion de los individuos como
respuesta dada a las situaciones objetivas y compartidas de la organizacién, es la base
para la formacion del clima organizacional (Poole y McPhee, 1983 en Jaime y Araujo,

2007; Jackofsky y Slocum, 1988 en Jaime y Araujo, 2007).

Finalmente, bajo el enfoque cultural, el clima se crea por un grupo de interacciones
individuales que comparten un marco comun de referencia, como es la cultura
organizacional (Berger y Luckman, 1967 en Jaime y Araujo, 2007). Es decir, el enfoque
cultural describe al clima organizacional ocupando una porcién especifica del concepto

cultura organizacional (Moran y Volkwein, 1992 en Kundu, 2007).

Al igual que Moran y Volkwein (1992 en Jaime y Araujo, 2007), Guillen y Guil
(2000) analizaron las definiciones de clima organizacional de diversos autores y las

clasificaron en:

1. Las que indican el predominio de los factores organizacionales.

2. Las centradas en el predominio de los factores individuales.

3. Las que enfatizan la interacciéon persona-situacion.

Comparando las clasificaciones conceptuales del clima organizacional que

realizaron Moran y Volkwein (1992 en Jaime y Araujo, 2007) y Guillen y Guil (2000), se

47



Capitulo 4. Clima organizacional

concluye que éstas son equivalentes, sin embargo la perspectiva cultural sélo es
considerada por los primeros autores y carece de homénimo en la clasificacion de Guillen

y Guil (2000) (ver tabla 4).

Tabla 4. Clasificacion conceptual de clima organizacional.

Clasificacién conceptual de Clima Organizacional

Moran y Volkwein (1992) Guillen y Guil (2000)
Perspectiva estructural Predominio de factores organizacionales
Perspectiva perceptual Predominio de factores individuales
Perspectiva interactiva Interaccién persona-situacién
Perspectiva cultural

Fuente: Elaboracion propia

4.1.1.1. Conceptualizacidn de clima organizacional bajo la perspectiva estructural

De acuerdo a la perspectiva estructural o las definiciones que indican el predominio de
factores organizacionales, Litwin y Tagiuri (1968 en Jaime y Araujo, 2007), Forehand y
Gilmer (1964 en Guillen y Guil, 2000) y Tagiuri (1968 en Guillen y Guil, 2000) consideran
el clima organizacional como el ambiente interno de una organizacién que a) es
experimentada por sus miembros, b) influye en su comportamiento, y c) puede ser
descrita como valores de un conjunto particular de caracteristicas (o actitudes) de una

organizacion.

Bajo esta misma perspectiva Payne y Pugh (1976 en Guillen y Guil, 2000) sefalan
que el clima organizacional describe los procesos comportamentales caracteristicos de un

sistema social de forma puntual. Por tanto, el clima organizacional describe a una
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organizacioén y permite distinguirla de otras empresas (Forehand y Gilmer, 1964 en Guillen

y Guil, 2000).
4.1.1.2. Conceptualizacidn de clima organizacional bajo la perspectiva perceptual

En la perspectiva perceptual o las definiciones con predominio de factores individuales,
Litwin y Stringer (1968) definen el clima organizacional como el conjunto de propiedades
medibles del entorno de trabajo, basado en las percepciones colectivas de la gente que

vive y trabaja en dicho entorno, y que influye en su comportamiento.

Ademas, Litwin y Stringer (1968) y Reichers y Schneider (1990 en Jaime y Araujo,
2007) sefalan que las percepciones son referentes a las politicas, las practicas y los
procedimientos de la organizacién, asi como al sistema formal, el estilo informal de los
gerentes y otros importantes factores del medio en las actividades de las personas que

trabajan en una organizacién especifica.

Ademas, estas percepciones tienen la caracteristica de ser temporales y
susceptibles de cambio (Ferris y otros, 1998 en Jaime y Araujo, 2007; Keefe citado por

Pinnell y otros, 1990 en Jaime y Araujo, 2007).
4.1.1.3. Conceptualizacién de clima organizacional bajo la perspectiva interactiva

Segun la perspectiva interactiva o las definiciones que consideran la interaccién persona-
situacion, el clima organizacional estd compuesto por elementos, los cuales estan
relacionados entre si, como fruto de sus interacciones se forma una realidad denominada
clima. Este es el resultado de la situacion y el estado en que se encuentra la organizacion.

(Schneider y Hall, 1982 y Tagiuri, 1968 en Jaime y Araujo, 2007; Guillen y Guil, 2000).

En este sentido, Schneider y Hall (1982 en Jaime y Araujo, 2007) manejan la
existencia de dos elementos interactivos: las caracteristicas personales y las

caracteristicas organizacionales. No obstante, para Tagiuri (1968 en Jaime y Araujo,
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2007) son cuatro los elementos que forman a la organizacién: el entorno o ecologia (los
aspectos fisicos y materiales que inciden en el clima), el milieu 0 ambiente, que tiene que
ver con la interaccion de las personas y los grupos, el sistema social relativo a la
interaccion y, su cultura (creencias, valores, estructuras cognitivas (Reeve, 2006) y de

significado).
4.1.1.4. Conceptualizacién de clima organizacional bajo la perspectiva cultural

En la perspectiva cultural, Ferris y otros (1998 en Jaime y Araujo, 2007) conceptualizan el
clima organizacional como un conjunto de actitudes, valores y creencias sobre como

opera una organizacion, compartidos por los empleados de la misma.

La presente investigacion se enfocara exclusivamente en la perspectiva
perceptual. Esto se debe a que el enfoque estructural considera unicamente las
caracteristicas organizacionales para la formacién del clima; la perspectiva interactiva
considera que el clima organizacional se forma a partir de las reacciones de los individuos
ante distintas situaciones; y la perspectiva cultural se traslapa con el concepto “cultura
organizacional”. Ademas, la caracteristica particular de la perspectiva perceptual segun
Goncalves (1997 en Jaime y Araujo, 2007) es que ha tenido mayor utilidad entre los
tedricos e investigadores, puesto que utiliza como elemento fundamental las percepciones
que los trabajadores tienen de las estructuras y los procesos que ocurren en un medio

laboral.

Por tanto, en base a la perspectiva perceptual, y a partir de las definiciones
anteriores, se concluye que el clima organizacional es la percepcion de un grupo de
personas (Litwin y Stringer, 1968), interrelacionadas entre si y que forman parte de una
organizacién, acerca de las caracteristicas de la organizacién (Litwin y Tagiuri, 1968 en
Jaime y Araujo, 2007; Forehand y Gilmer, 1964 y Tagiuri, 1968 en Guillen y Guil, 2000),

las cuales distinguen a una organizacion de otras (Forehand y Gilmer, 1964 en Guillen y
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Guil, 2000), son relativamente duraderas en el tiempo (Ferris y otros, 1998 en Jaime y
Araujo, 2007; Keefe citado por Pinnell y otros, 1990 en Jaime y Araujo, 2007) e influyen

en la conducta de los individuos en las organizaciones (Litwin y Stringer, 1968).

4.2. Importancia del clima organizacional

El clima organizacional es la percepcién de los trabajadores acerca de las caracteristicas
de la organizacién en que laboran. El ambiente laboral tiene notables efectos sobre las
actitudes y el comportamiento de los empleados dentro de la organizacion misma (Likert,
1961 y Katz y Kahn, 1966 en Jaime y Araujo, 2007). Por consiguiente, las organizaciones
se preocupan cada dia mas por proporcionar a sus trabajadores un clima organizacional
que les permita desempenfarse eficientemente; con el propdsito de conseguir, por medio

de este, el logro de los objetivos organizacionales.

De esta manera, la importancia del clima organizacional estriba en que es una
realidad, que se convierte en un fendmeno de influencia, configurandose como una
variable moduladora entre las estructuras, los procesos de la organizacion y el

comportamiento de los trabajadores (Guillen y Guil, 2000).

Ahora bien, el clima laboral tiene por objeto obtener informaciéon que proporcione
una perspectiva clara del mundo interno de la organizacion, (Guillén y Guil, 2000). En este
sentido, una valoracion del clima laboral permite: a) obtener informaciéon sobre las
reacciones, disposiciones y valoraciones de los miembros en relacion con las diversas
variables que intervienen en una organizacién; b) disponer de informaciéon sobre las
condiciones laborales; c) incentivar la participacién en las diversas actividades del
sistema; d) potenciar los mecanismos de comunicacion y de relacion y; e€) obtener una

visién integradora de la organizacion.
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Asi pues, el conocimiento del clima imperante en las organizaciones es vital, ya
que ademas supone una gestidon activa que posibilita: a) la prevencion de planes ante los
cambios vy las dificultades; b) la planificacion de acciones que faciliten el desarrollo de la
organizacién; c¢) la determinacién de los procesos de resolucion de problemas y; d) la
gestion adecuada de los miembros con relacién a la satisfaccion de las necesidades y

expectativas (Guillen y Guil, 2000).

De este modo, es importante para un administrador ser capaz de analizar y
diagnosticar el clima de su organizacién por tres razones principales: 1) evaluar las
fuentes de conflicto, de estrés o de insatisfaccion que contribuyen al desarrollo de
actitudes negativas frente a la organizacion; 2) iniciar y sostener un cambio que indique al
administrador los elementos especificos sobre los cuales debe dirigir sus intervenciones vy;
3) seguir el desarrollo de su organizacion y prever los problemas que puedan surgir

(Brunet, 1987).

En conclusién se puede decir que el clima organizacional es importante, ya que
este influye en la conducta y en el desempeno de los trabajadores. Ademas, es vital para
los directivos conocer el clima de su organizacion para mantenerlo saludable y de esta
manera propiciar las condiciones adecuadas para que los trabajadores se desempefien

eficientemente y por consiguiente se alcancen los objetivos organizacionales.

4.3. Los efectos del clima organizacional

Como se vio en el segmento anterior, el clima organizacional puede ayudar o impedir el
cumplimiento de las metas de la organizacién, ya que influye en la conducta y el

desempenio de los trabajadores.
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Por tanto, la consideracion de clima como beneficioso o perjudicial por parte de los
integrantes de la organizacion, dependera en gran medida de las percepciones que

realicen los miembros de la misma.

De este modo, los empleados valoraran el clima organizacional como adecuado
cuando este permita y ofrezca las condiciones idoneas para el desempeno laboral vy,
ademas, aporte estabilidad e integracion entre sus actividades en la organizacion y sus
necesidades personales (Guillen y Guil, 2000). No obstante, los empleados consideraran
el clima organizacional perjudicial cuando las percepciones de los individuos manifiesten
un desequilibrio entre sus necesidades, la estructura y los procedimientos del sistema

(Guillen y Guil, 2000).

Por tanto, la personalidad que caracteriza a una empresa puede ser sana o
malsana. Si ésta es malsana, trastornara las relaciones entre los empleados y con la
organizacién, ademas tendra dificultades para adaptarse a su medio externo (Brunet,
1987). Por consiguiente, es necesario que las organizaciones se ocupen de mantener un
clima organizacional sano, que ofrezca las condiciones laborales idoneas para el

desarrollo eficiente de los trabajadores.

4.4. Caracteristicas del clima organizacional

El clima organizacional trata de entender el ambiente que se genera a partir de la
interaccion entre las personas y la organizacibn misma. Por tanto, este engloba las
caracteristicas de los trabajadores y de la organizacién misma. Como resultado, el clima
organizacional se vuelve un concepto complejo que se compone por distintas variables.
De ahi se desprende una de las -caracteristicas del clima organizacional: la

multidimensionalidad
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Ademas, como se vio en el capitulo anterior, el clima organizacional se forma a
partir de la agregacion de las percepciones de los individuos acerca de la organizacion. La
agregaciéon de percepciones puede variar, creando distintos climas dentro de la misma
organizacién. A partir de este punto, se encuentra otra caracteristica del clima

organizacional: la sectorialidad.

La multidimensionalidad alude al hecho de que, aun formando una estrecha
unidad, el clima laboral se compone de multiples aspectos, siendo incapaz alguno de los
autores de explicar o de absorber la totalidad del concepto, de sus efectos y
consecuencias. El clima es el producto de los diferentes aspectos objetivos, como la
estructura y los procesos organizacionales, y de los diferentes aspectos subjetivos como
son las conductas y las experiencias de los trabajadores (Manas, Peir6, Gonzalez-Roma,
1998 en Sanchez y Garcia, s.f; Mafas, Peird, Gonzalez-Roma, Belmonte, s.f. en Sanchez

y Garcia, s.f; Peird, 1992 en Sanchez y Garcia, s.f.).

La sectorialidad, por su parte, matiza el concepto de globalidad que tiene el clima
laboral. Si bien el clima es una variable que distingue a las organizaciones como un todo
entre si, este no es homogéneo en toda la organizacion, sino que puede tener variaciones
muy importantes. Se puede hablar, por tanto, de "microclimas organizacionales" que
responden a circunstancias, situaciones y personalidad peculiares, que hacen que
departamentos de una misma organizacion puedan tener climas muy diferentes entre

ellos. (Manas et al., 1998; Manas et al., s.f. y Peir6, 1992 en Sanchez y Garcia, s.f.).
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4.5. Elclimay sus variables organizacionales

Una de las caracteristicas del clima organizacional es la multidimensionalidad, es decir,
son distintos los componentes que dan forman a este concepto. Esto se debe a que el
clima absorbe aspectos de la organizacién y de la gente que en ella labora, volviéndose

complejo al explicar la conexién entre la empresa y los empleados.

En los diferentes estudios del clima organizacional, los investigadores han
empleado diversas variables para evaluar las percepciones del ambiente laboral. Para
nombrar estas variables, algunos autores manejan los términos: componentes, factores o
dimensiones, sin embargo para la presente investigacidon, estos seran usados como

sinénimos.

Brunet (1987) compild las dimensiones utilizadas en distintos estudios y encontré
que el numero de componentes empleados en las investigaciones es heterogéneo. A

continuacion se analiza cada conjunto de variables empleadas por distintos autores.

Halpin y Crofts (1963 en Brunet, 1987) proponen ocho dimensiones para medir el

clima organizacional en instituciones educativas. Estas dimensiones son las siguientes:

1. Desempenio. Esta dimensién mide la implicacion personal de los trabajadores docentes

en su trabajo.

2. Obstaculos. EI componente obstaculos se apoya en el sentimiento que tiene el
personal docente de estar enterrado bajo tareas rutinarias e inutiles por parte de su

director.

3. Intimidad. Se trata de la percepcion experimentada por el personal docente en cuanto a

la posibilidad de tener relaciones amistosas con sus homoénimos.
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4. Apertura de espiritu. Esta dimensién se basa en la satisfaccion de las necesidades

sociales del personal docente.

5. Actitud distante. Se refiere a los comportamientos formales e impersonales del director
que prefiere atenerse a las reglas claramente establecidas antes que entrar en una

relacion afectiva cualquiera con sus profesores.

6. Importancia de la produccion. Esta variable se basa en los comportamientos

autoritarios y centrados en la tarea del director de la escuela.

7. Confianza. Esta dimension se refiere a los esfuerzos que hace el director para motivar

al personal docente.

8. Consideracion. Este componente se refiere al comportamiento del director que intenta

tratar a su personal docente de la manera mas humana posible.

Schneider y Bartlett (1968 en Brunet, 1987) evaluaron en clima laboral en el

interior de compafiias de seguros, utilizando las siguientes seis variables:

1. Apoyo patronal. ;Hasta qué punto estan los superiores interesados en el progreso de
sus agentes, en apoyarlos en sus esfuerzos y en mantener un espiritu amistoso de

cooperacion?

2. La estructura. Esta dimension se refiere a las presiones que ejercen los superiores
para que sus agentes respeten sus presupuestos, conozcan el material que esta a la

venta y acaparen nuevos clientes.

3. La implicacién con los nuevos empleados. Esta dimension se refiere a las
preocupaciones de la empresa en cuanto a la seleccion y formaciéon de nuevos agentes

de seguros.
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4. Los conflictos interagencias. Esta dimensién se refiere a grupos de individuos, en el
interior o exterior de la empresa que ponen en entre dicho la autoridad de los

administradores.

5. La autonomia de los empleados. Esta dimension se apoya en el grado de

independencia que viven los empleados en su trabajo.

6. El grado de satisfaccion general. Esta dimension se refiere al grado de bienestar que

sienten los empleados en su trabajo o en su organizacion.

Por otra parte, Litwin y Stringer (1968) postulan la existencia de nueve
dimensiones que explican el clima existente en una empresa. Cada una de estas

dimensiones se relaciona con ciertas propiedades de la organizacion, tales como:

1. Estructura. La dimensién estructura esta vinculada con las reglas organizacionales, los
formalismos, las obligaciones, las politicas, las jerarquias y las regulaciones. Representa
la percepcién que tienen los miembros de la organizacién acerca de la cantidad de reglas,
procedimientos, tramites y otras limitaciones que se ven enfrentados en el desarrollo de

su trabajo.

2. Responsabilidad. Es la dimension que enfatiza la percepcion que tiene el individuo
sobre el ser su propio jefe, el tener un compromiso elevado con el trabajo, el tomar

decisiones por si solo, el crearse sus propias exigencias y obligaciones.

3. Recompensa. Corresponde a la percepcién de los miembros sobre la adecuacion de la
retribucién percibida por el trabajo bien hecho. Es la medida en que la organizacién utiliza

mas el premio que el castigo.

4. Riesgo. Corresponde al sentimiento que tienen los miembros de la organizacién acerca
de los desafios que impone el trabajo. Es la medida en que la organizacién promueve la

aceptacioén de peligro calculado a fin de lograr los objetivos propuestos.
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5. Relaciones. Es la percepcion por parte de los miembros de la empresa acerca de la
existencia de un ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones sociales tanto entre

pares como entre jefes y subordinados.

6. Cooperacién. Es el sentimiento de los miembros de la empresa sobre la existencia de
un espiritu de ayuda de parte de los directivos, y de otros empleados del grupo. El énfasis

esta puesto en el apoyo mutuo, tanto de niveles superiores como inferiores.

7. Estandares de desempefo. Es la percepcion de los miembros acerca del énfasis que
ponen las organizaciones sobre las normas de rendimiento. Se refiere a la importancia de

percibir metas implicitas y explicitas asi como normas de trabajo.

8. Conflictos. Es el sentimiento del grado en que los miembros de la organizacion, tanto
pares como superiores, aceptan las opiniones discrepantes y no temen enfrentar y
solucionar los problemas tan pronto surjan. La dimension conflicto se basa en las

opiniones encontradas que son toleradas en un ambiente de trabajo.

9. ldentidad. Es el sentimiento de pertenencia a la organizacion, el cual es un elemento
importante y valioso dentro del grupo de trabajo. En general, es la sensacion de compartir

los objetivos personales con los de la organizacion.

Browers y Taylor (1970 en Brunet, 1987) miden Ilas caracteristicas
organizacionales en funcién de tres grandes variables: el liderazgo, el clima
organizacional y la satisfaccién. El clima organizacional, en especifico, se mide en funcién

de cinco grandes dimensiones:

1. Apertura a los cambios tecnoldgicos. Esta dimension se basa en la disposicion
manifestada por la direccidon frente a los nuevos recursos o a los nuevos equipos que

pueden facilitar o mejorar el trabajo de sus empleados.
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2. Recursos humanos. Esta variable se refiere a la atencion prestada por parte de la

direccion a sus empleados en el trabajo.

3. Comunicacién. Se basa en las redes de comunicacidon que existen dentro de la
organizacién asi como en la facilidad que tienen los empleados de hacer que se escuchen

sus quejas en la direccién.

4. Motivacion. Se refiere a las condiciones que llevan a los empleados a trabajar mas o

menos intensamente dentro de la organizacion.

5. Toma de decisiones. Esta dimensién evalua la informacion disponible y utilizada en las
decisiones que se toman en el interior de la organizacion asi como el papel de los

empleados en este proceso.

Para Pritchard y Karasick (1973 en Brunet, 1987) el clima organizacional se

compone por once dimensiones, las cuales son:

1. Autonomia. Se trata del grado de libertad que el individuo puede tener en la toma de

decisiones y en la forma de solucionar los problemas.

2. Conflicto y cooperacion. Esta dimension se refiere al nivel colaboracién que se observa
entre los empleados en el ejercicio de su trabajo y en los apoyos materiales y humanos

que estos reciben de su organizacion.

3. Relaciones sociales. Se trata del tipo de atmosfera social y de amistad que se observa

dentro de la organizacion.

4. Estructura. Esta dimension cubre las directrices, las consignas y las politicas que
puede emitir una organizacién y que afectan directamente la forma de llevar a cabo una

tarea.

5. Remuneracién. Este aspecto se apoya en la forma en que se remunera a los

trabajadores (los salarios, los beneficios sociales, etc.).
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6. Rendimiento (remuneracion). Aqui se trata de la contingencia
rendimiento/remuneracion o, en otros términos, de la relacion que existe entre la

remuneracion y el trabajo bien hecho, conforme a las habilidades del ejecutante.

7. Motivacién. Esta dimensién se apoya en los aspectos motivacionales que desarrolla la

organizacién en sus empleados.

8. Estatus. Este aspecto se refiere a las diferencias jerarquicas (superiores/subordinados)

y a la importancia que la organizacion le da a estas diferencias.

9. Flexibilidad e innovacién. Esta dimensién cubre la voluntad de una organizacién de

experimentar nuevas cosas y de cambiar la forma de hacerlas.

10. Centralizacion de la toma de decisiones. Esta dimensién analiza de qué manera

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

11. Apoyo. Este factor se basa en el tipo de soporte que da la alta direccion a los

empleados frente a los problemas relacionados o no con el trabajo.

Moos e Insel (1974 en Brunet, 1987) consideran que el clima se mide en funcién

de las diez dimensiones siguientes:

1. Implicacion. Esta dimension mide hasta qué punto los individuos se sienten

comprometidos con su trabajo.

2. Cohesidn. Este componente se basa en las relaciones de amistad y apoyo que viven

los trabajadores entre si.
3. Apoyo. Se refiere a la ayuda y estimulo que da la direccion a sus empleados.

4. Autonomia. Esta dimensién mide hasta qué punto la organizacion anima a sus

trabajadores a ser autbnomos y tomar decisiones.
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5. Tarea. Evalua hasta qué punto el clima estimula la planificacion y la eficacia en el

trabajo.

6. Presion. Este factor se basa en el apremio que ejerce la direccion sobre los empleados

para que se lleve a cabo el trabajo.

7. Claridad. EI componente claridad mide hasta qué punto los reglamentos y las politicas

se explican detalladamente a los trabajadores.

8. Control. Esta dimensién se refiere a los reglamentos y a las presiones que puede

utilizar la direccion para controlar a sus empleados.

9. Innovacién. Mide la importancia que la direccién puede dar al cambio y a las nuevas

formas de llevar a cabo el trabajo.

10. Confort. Se refiere a los esfuerzos que realiza la direccidon para crear un ambiente

fisico sano y agradable para sus empleados.

Para Likert (1974 en Brunet, 1987) el clima se percibe en funciéon de ocho

dimensiones, estas son:

1. Los métodos de mando. La forma en que se utiliza el liderazgo para influir en los

empleados.

2. Las caracteristicas de las fuerzas motivacionales. Los procedimientos que se

instrumentan para motivar a los empleados y responder a sus necesidades.

3. Las caracteristicas de los procesos de comunicacion. La naturaleza de los tipos de

comunicacion en la empresa, asi como la manera de ejercerlos.

4. Las caracteristicas de los procesos de influencia. La importancia de la interaccion

superior/subordinado para establecer los objetivos en la organizacion.
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5. Las caracteristicas de los procesos de toma de decisiones. La pertinencia de las

informaciones en que se basan las decisiones asi como el reparto de funciones.

6. Las caracteristicas de los procesos de planificacién. La forma en que se establece el

sistema de fijacion de objetivos o de directrices.

7. Las caracteristicas de los procesos de control. El ejercicio y la distribucion del control

entre las instancias organizacionales.

8. Los objetivos de rendimiento y de perfeccionamiento. La planificacién asi como la

formacion deseada.

Por su parte, Crane (1981 en Brunet, 1987) considera cinco dimensiones para

conocer el clima en empresas escolares. Estas dimensiones son:

1. La autonomia. Este factor se basa en el grado de libertad, de iniciativa y de

responsabilidades individuales que los empleados pueden demostrar en su trabajo.

2. La estructura. Esta dimensién se refiere a la forma en que los superiores establecen y

comunican a sus empleados los objetivos y la forma de trabajar.

3. La consideracién. Este aspecto del cuestionario se refiere al apoyo y confianza que la

direccién otorga a los empleados.
4. La cohesion. Esta dimensién se apoya en la union y la fidelidad del grupo de trabajo.

5. La mision e implicacion. Este factor se refiere a la implicacién y a la participacion de los

empleados en los objetivos de la organizacion.

La tabla 5 permite observar los componentes del clima organizacional antes

descritos y, ademas permite visualizar las variables comunes utilizadas por estos autores.
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Tabla 5. Dimensiones del clima organizacional.

Dimension

Halpiny

Schneider y Litwin y Stringer  Browers y Pritchard y Moos e Insel

Likert (1974)

Crane (1981)

Crofts (1963)

Bartlett (1968)

(1968)

Taylor (1970)

Karasick (1973)

(1974)

Apoyo Consideracion | Apoyo patronal | Cooperacion® Apoyo Apoyo Consideracion
patronal
Autonomia Autonomia de | Responsabilidad* Autonomia Autonomia Autonomia
los empleados

Comunicacion Comunicacion Caracteristicas de

los procesos de

comunicacién
Conflictos Conflictos Conflictos

interagencias

Control Control Caracteristicas de

los procesos de

control
Apoyo entre Cooperacion* Conflicto y Cohesion*
compaferos Cooperacién
Normas de Estandares de Rendimiento Presion Los objetivos de
rendimiento desempefio rendimiento y de
dela perfeccionamiento
organizacién
Estructura Estructura Estructura Estructura Estructura
Implicacion de | Desempeio Responsabilidad* Implicacion Mision e
los implicacion
trabajadores
Innovacion Apertura a los | Flexibilidad e Innovacion

cambios innovacion
tecnoldgicos

Motivacion Confianza Motivacion Motivacion Caracteristicas de

los procesos
motivacionales
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Dimension

Halpin y
Crofts (1963)

Schneider y
Bartlett (1968)

Litwin y Stringer
(1968)

Browers y
Taylor (1970)

Pritchard y
Karasick (1973)

Moos e Insel
(1974)

Likert (1974)

Crane (1981)

Planificacion Tarea Caracteristicas de
los procesos de
planificacion

Recompensa Recompensa Remuneracion

Recursos Implicacion con Recursos

humanos los nuevos humanos

empleados

Relaciones Intimidad Relaciones Relaciones Cohesion* Cohesion

sociales

Toma de Toma de Centralizacion Caracteristicas de

decisiones decisiones de la toma de los procesos de

decisiones toma de
decisiones

Otras Obstaculos Grado de Riesgo Estatus Claridad Métodos de

variables satisfaccion mando

general
Apertura de Identidad Confort Caracteristicas de
espiritu los procesos de
influencia
Actitud
distante
Importancia
dela
produccion

*Por definicién, estas variables engloban a mas de una dimension.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Brunet, L. (1987). El clima de trabajo en las organizaciones: Definicién, diagnéstico y consecuencias. México:

Trillas.
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Como podra apreciarse en algunos casos, el nombre de las dimensiones no
coincide entre si. No obstante, la relacion de estas se deriva de su conceptualizacién (ver

pp. 55-62).

En este sentido y a partir del analisis de los componentes del clima organizacional
utilizados por los ocho autores, surgieron dieciséis variables comunes. Litwin y Stringer,
Pritchard y Karasick, y Moos e Insel utilizan el mayor numero de variables comunes, esto
se debe principalmente a que estos autores utilizan una gama amplia de variables, por lo
que considerar sus instrumentos para la presente investigacion es viable. Sin embargo, de
las variables con mayor consenso entre los autores se encuentran: apoyo patronal,
autonomia, relaciones, estructura, implicacion, normas de rendimiento de la organizacion
y motivacion. Bajo esta posicion, Moos e Insel no consideran las variables estructura y
motivacion. Pritchard y Karasick no contemplan la implicacion o el compromiso de los
trabajadores, y Litwin y Stringer no utilizan la motivacion como determinante del clima
organizacional, pero en su trabajo titulado “Motivacién y clima organizacional” (1968)
exponen la relacion entre estos. Por lo antes expuesto las dimensiones optimas a utilizar

en la presente investigacion son las propuestas por Litwin y Stringer.

4.6. Cuestionarios sobre clima organizacional

Desde los inicios del estudio del clima organizacional, los investigadores se han esforzado
en disefiar instrumentos que permitan medir el clima de una organizacion. La tabla 6

presenta los principales cuestionarios utilizados para medir el clima organizacional.
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Tabla 6. Cuestionarios de clima organizacional.

Autor (es) Halpin y Crofts chgﬁllgﬁr y Litwin y Stringer Br_i_);vyelcr; y ngigz{gky Moos e Insel
AfRo 1963 1968 1968 1970 1973 1974 1974 1981
Aplicable en | Instituciones Compaiiias de Cualquier Cualquier Cualquier Cualquier Cualquier Instituciones
educativas seguros organizacion organizacion organizacion organizacion | organizacion educativas
Dimensiones | Desempeio Apoyo patronal Estructura Apertura a los Autonomia Implicacion Los métodos de Autonomia
Obstaculos Estructura Responsabilidad cambios Conflicto y Cohesién mando Estructura
Intimidad Implicacion con Recompensa tecnologicos cooperacion Apoyo Las caracteristicas Consideracion
Apertura de los nuevos Riesgo Recursos Relaciones Autonomia de las fuerzas Cohesion
espiritu empleados Relaciones humanos sociales Tarea motivacionales Mision e
Actitud Conflictos Cooperacién Comunicacion Estructura Presion Las caracteristicas implicacion
distante interagencias Estandares de Motivacion Remuneracion Claridad de los procesos de
Importancia de | Autonomia de desempefio Toma de Rendimiento Control comunicacién
la produccién | los empleados Conflictos decisiones (remuneracion) Innovaciéon y | Las caracteristicas
Confianza Grado de Identidad Motivacion confort de los procesos de
Consideracion | satisfaccion Estatus influencia
general Flexibilidad e Las caracteristicas
innovacion de los procesos de
Centralizacion toma de decisiones
de la toma de Las caracteristicas
decisiones de los procesos de
Apoyo planificacion
Las caracteristicas
de los procesos de
control
Los objetivos de
rendimiento y de
perfeccionamiento
N° de 64 80 53 -- 55 90 51 --
reactivos

Nota: Después de una busqueda exhaustiva, no se encontré informacion referente al nUmero de items de los cuestionarios de Browers y Taylor (1970) y Crane (1981).
Fuente: Elaboracion propia a partir de Brunet, L. (1987). El clima de trabajo en las organizaciones: Definicién, diagnéstico y consecuencias. México: Trillas
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Como se aprecia desde el apartado anterior, el niumero de dimensiones utilizadas
en los instrumentos varia de un autor a otro. Ademas, Brunet (1987) sefiala que poco
importa el cuestionario que el especialista en administracién utilice para evaluar el clima
de su organizacion, primordialmente debera asegurarse de que el instrumento de
medicién cubra por lo menos las cuatro dimensiones siguientes: autonomia individual, el
grado de estructura que impone el puesto, el tipo de recompensa y la consideracién,

agradecimiento y apoyo.

Dado que la presente investigacion tiene por objeto conocer el ambiente laboral de
una Institucién Publica de Educacién Superior y aunque existen instrumentos elaborados
especificamente para instituciones educativas, como los elaborados por Halpin y Crofts
(1963 en Brunet, 1987) y Crane (1981 en Brunet, 1987), éstos no se emplearan puesto
que solo sefalan la relacion entre los directivos y los docentes, dejando de lado el
personal administrativo, ademas los instrumentos con estas caracteristicas asumen y
definen variables distintas, ya que se tratan de facetas, matices o dimensiones diferentes

de unas pocas realidades del trabajo y de las organizaciones en general (Gémez, s.f.).

En este sentido, en la presente investigacion se utilizara la teoria de clima
organizacional de Litwin y Stringer considerando que ésta utiliza la perspectiva perceptual
o enfocada al individuo y fue una de las teorias precursoras en esta area del
conocimiento. Ademas, ésta considera una gama amplia de dimensiones, en contraste
con otros autores, lo cual permitird conocer de manera mas especifica el ambiente
laboral. Ademas, el cuestionario elaborado por Litwin y Stringer tiene un alto grado de
confiabilidad (a=0.8343) segun estudios realizados por Echezuria y Rivas en 2001 (Marin,

2003).
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5. Lateoria de clima organizacional de Litwin y Stringer

El clima organizacional tiene una influencia importante sobre las actitudes, el
comportamiento y el desempefio de los empleados dentro de las organizaciones (Likert,
1961 y Katz y Kahn, 1966 en Jaime y Araujo, 2007); es por ello que su estudio y

seguimiento es vital para el éxito de estas.

Litwin y Stringer, en su obra “Motivacion y clima organizacional” (1968), tratan de
explicar el comportamiento de los individuos en las organizaciones en términos de la

teoria de la motivacion y del clima organizacional.

El clima organizacional posee ciertas propiedades medibles que son percibidas
directa o indirectamente por los trabajadores, las cuales influyen en su motivaciéon y
comportamiento (Litwin y Stringer, 1968). Por tanto, los autores presentan el clima
organizacional a partir de la teoria de la motivacion humana puesto que ésta tiene una

relevancia considerable en el estudio del comportamiento humano en las organizaciones.

5.1. Lamotivaciény el comportamiento organizacional

El comportamiento de los individuos en las organizaciones, estd relacionado con la
motivacion de los individuos y las caracteristicas de la organizacion misma. Para la
mayoria de las personas, la motivacion sugiere un comportamiento enérgico directamente
relacionado con una meta. Generalmente, se asume que este comportamiento enérgico

esta relacionado con algun tipo de necesidad o deseo.

La teoria de Litwin y Stringer se basa en tres motivos intrinsecos, los cuales han
mostrado ser determinantes del comportamiento en el trabajo; estos son: la necesidad de
logro, la necesidad de poder y la necesidad de afiliacion. Una persona tendra una alta
necesidad de logro cuando pasa su tiempo pensando en como hacer mejor su trabajo,

lograr algo inusual e importante o avanzar en su carrera. Por otra parte, se dice que un
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individuo tiene una alta necesidad de poder si pasa su tiempo pensando en como influir y
controlar a otros, y como puede usar esa influencia para ganar un argumento, cambiar el
comportamiento de otra gente u obtener una posicion de autoridad y estatus. Por el
contrario, un individuo tendra necesidad de afiliacion cuando pasa su tiempo pensando
acerca del calor, la amistad y las relaciones de compaferismo que tiene o le gustaria

tener.

Cuando los trabajadores presentan alguna de estas necesidades o deseos en su
ambiente laboral, el papel que juegue la organizacion -facilitando u obstaculizando el
alcance de esa necesidad o ese deseo- sera vital, ya que los trabajadores se formaran

una percepcion de la empresa, constituyéndose, de esta manera, el clima organizacional.

Por tanto, se puede ver al clima organizacional como un concepto que: 1) permite
analizar los determinantes reales del comportamiento motivado, 2) simplifica los
problemas de medicion de los determinantes situacionales y 3) hace posible la
caracterizacion de la influencia situacional total de varios ambientes, de manera que se

pueden hacer comparaciones entre los ambientes.

5.2. Dimensiones del clima organizacional y la motivacion

Por la naturaleza subjetiva y perceptual del clima organizacional, puede haber una
infinidad de variedades o dimensiones que la describan. Para Litwin y Stringer una
dimensién es el grupo particular de factores ambientales que dan referencia a un todo que

es percibido y de igual forma son algunos aspectos de un fenédmeno cultural.

A partir del trabajo de Kurt Lewin se han obtenido distintas dimensiones del clima,
las cuales tienen un efecto en la motivacion del comportamiento de los individuos. De

estas variables, Litwin y Stringer desarrollaron dimensiones que permiten: 1) describir la

70



Capitulo 5. La teoria de clima organizacional de Litwin y Stringer

situacion, 2) relacionar las dimensiones con motivaciones y comportamientos motivados

especificos y 3) medir los cambios en la situacion.

A continuacion se describen estas variables y su relacién con el tipo de motivacion

que presentan los individuos:
5.2.1. Estructuray obligaciones

La estructura de la situacion en la que se encuentren en los individuos es una dimensién
que influye en el comportamiento de los trabajadores. A partir de las investigaciones de
Litwin (1966 en Litwin, 1968 en Litwin y Stringer, 1968) y Litwin y Ciarlo (1961 en Litwin,
1968 en Litwin y Stringer, 1968) se puede decir que la estructura de la situacién no
incrementa la necesidad de logro. Esto se debe a que la estructura de la situacion -
definida en términos de las limitaciones percibidas de la situacién de trabajo, la cantidad
de informacion disponible, y las restricciones impuestas en el comportamiento- actua
reduciendo el desafio del trabajo, asi como el valor percibido de tener éxito en el trabajo.
Por tanto, las expectativas e incentivos caracteristicos de la situacion no incrementan la
motivacidon de logro; o si estos se incrementan, otros motivos estan relacionados por lo

que la relevancia de la motivacién de logro se ve reducida en gran medida.

Por otra parte, las personas con necesidad de poder tienden a sentirse mas
satisfechos con una estructura bien definida. De este modo, combinando el trabajo de
Veroff (1955 en Litwin, 1968 en Litwin y Stringer, 1968) y Uleman (1966 en Litwin, 1968 en
Litwin y Stringer, 1968) respecto a las caracteristicas de la necesidad de poder con los
aspectos de la estructura, Litwin y Stringer sefalan que en situaciones donde hay una
jerarquia de estatus y autoridad, y donde hay sefiales que sugieren la competencia por el
reconocimiento y el estatus, la necesidad de poder se veria incrementada y se generaria

el comportamiento relacionado con el poder.
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Caso contrario, la estructura no incrementa la necesidad de afiliacion, ya que ésta
enfatiza la jerarquia y con ello se presenta la formalidad y la distancia social. Por tanto,

esta tendencia reduce la cercania entre los individuos.
5.2.2. Enfasis en responsabilidades individuales

Otro de los componentes del clima organizacional es la responsabilidad que asumen los
individuos en el trabajo. Estudios empiricos muestran que sujetos con una alta necesidad
de logro prefieren trabajos en los cuales se les permita tener mayor responsabilidad de su
comportamiento. Es decir, prefieren trabajar en situaciones donde los resultados
dependen de sus propios esfuerzos mas que en la mera suerte, aunque las
probabilidades de éxito sean iguales en ambas situaciones. Por tanto la motivacién de
logro es incentivada en un clima que permite a los individuos asumir un buen grado de

responsabilidad (Horowitz, 1961 en Litwin y Stringer 1968).

Ahora bien, si el clima de responsabilidad es tal que se acentua la diferenciacion
del estatus, mas que el énfasis en la libertad y la retroalimentacion (aspectos de la
responsabilidad personal), la motivacion de poder puede ser influenciada por esta
dimension. De este modo, un clima que enfatiza la responsabilidad individual puede

incrementar la necesidad de poder.

Por otra parte, el énfasis en la responsabilidad individual no parece estar

relacionado con el incremento en la necesidad de afiliacion.
5.2.3. Calor y apoyo

El calor y el apoyo emocional tienen una notable influencia en el desarrollo humano, por lo
que es un determinante del clima organizacional. No obstante, aquellos individuos con

una alta necesidad de logro consideran que el apoyo y el estimulo, mas que el calor y el
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companerismo, presentes en una situacién son mas importantes para incrementar la

necesidad de logro.

Por otro lado, el calor y apoyo puede incrementar el motivo o necesidad de
afiliacion. De este modo, una situacion organizacional que enfatiza las relaciones de
ayuda puede incrementar la necesidad de afiliacion porque los miembros del grupo

estarian expuestos a una infinidad de senales afiliativas.

En relacion a la necesidad de poder, Litwin y Stringer consideran que ésta no se

altera respecto de la dimension calor y apoyo.
5.2.4. Recompensay castigo, aprobacion y desaprobacion

Otra propiedad del clima organizacional, intimamente relacionada con el calor y apoyo, es
la recompensa versus el castigo. Es obvio que diferentes tipos de climas de
reconocimiento pueden tener efectos diversos en la motivacién. Un clima orientado a dar
recompensa en vez de castigo es mas propenso a incrementar la necesidad de logro de
sus trabajadores. De esta manera, si se percibe un sistema de recompensa como
objetivo, tanto que las recompensas sean vistas como simbolos de éxito, el resultado

inmediato sera un incremento en la necesidad de logro de los trabajadores.

Caso contrario, un escenario basado en un clima de recompensa deberia no
esperar un incremento en la necesidad de afiliacion puesto que los individuos con
necesidad de afiliacion alta seran estimulados cuando las percepciones de su esfuerzo

estén relacionadas con el calor y las relaciones interpersonales.

Sin embargo, cuando encontramos climas caracterizados por la aprobacion, donde
la recompensa esta presente pero no como eje central, la motivacion funciona a la

inversa. Los trabajadores con alta necesidad de logro no estaran interesados en la
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aprobacién y la recompensa puesto que no estara relacionada con sus logros. Y la

necesidad de afiliacion se incrementara en un clima de aprobacion.

La necesidad de poder, por su parte, no se incrementa en un clima basado en la
recompensa, pero si en un clima basado en la aprobacién. Esto se debe a que los
premios vinculados con el rendimiento no afectan la motivacién de poder pero la
aprobacién social y personal tiende a incrementar las sefiales asociadas con el

reconocimiento personal y el poder de influencia.
5.2.5. Conflicto y tolerancia al conflicto

La dimension del clima organizacional denominada resolucion de conflictos se ha recibido
con gran aceptacién en estudios recientes. La manera en cémo se resuelven los conflictos
en una organizacion suelen ser excelentes predictores de la integracion efectiva en

organizaciones complejas.

La teoria de Litwin y Stringer sugiere que la confrontacién de conflictos puede
servir para incrementar la motivacion de logro de muchas maneras. Primero, la
confrontacion directa de los conflictos tiende a incrementar el flujo de informacién, ya que
ésta hace que el nivel de desempefio sea mas objetivo y las metas sean mas claras.
Segundo, la confrontacién de conflictos puede incrementar la rapidez y concrecion de la
retroalimentacion, por lo que las alternativas de accion y los obstaculos para lograr las
metas son mas explicitos y los individuos pueden juzgar que tan bien estan haciendo su

trabajo.

Por otra parte, la tolerancia al conflicto no conduce a un incremento en la
motivacion o necesidad de afiliacion. Esto se debe a que la confrontacion y la aceptacién
de conflictos tienden a amenazar la estabilidad del calor y las relaciones de amistad, las
cuales son muy importantes para los individuos con una acentuada necesidad de

afiliacion.
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Contrario a lo anterior, una persona con una necesidad o motivacién de poder ve
la confrontacién como una oportunidad para influir en otras personas. Por tanto una
organizaciéon caracterizada por un clima con confrontacién y tolerancia al conflicto

incrementara la motivacion de poder.

5.2.6. Estandares de ejecucién y expectativas

Otra dimension que compone el clima organizacional es estandares de alto rendimiento.
Esta variable esta muy relacionada con la necesidad de logro y con la estimulacion del
logro relacionado con el comportamiento. La teoria de la motivacién de logro se construye
alrededor de la nocién del logro en relacion a estandares de excelencia, por lo que es de
esperar que el nivel de estandares sea un determinante importante de la motivacion de

logro y que por tanto la incremente.

La relacién entre estandares de alto rendimiento y el incremento en la necesidad o
motivacion de logro es relativamente sencilla. Sin embargo, no existe una relacién simple
entre los altos estandares de rendimiento y la necesidad de afiliacion y la necesidad de
poder. Si los estandares de alto rendimiento no son sino un aspecto de un clima que hace
hincapié en las sefales afiliacién, los individuos con una alta motivacion de afiliacion
responderan a los altos estandares de rendimiento con el fin de complacer a sus
companferos de trabajo o jefe. Por otra parte, si el clima organizacional destaca las
sefales orientadas al poder, los altos estandares de rendimiento pueden incrementar la
motivacion de poder. Pero en ambos casos, los altos estandares de rendimiento no estan

directamente relacionados con la motivacion de afiliacion y la motivacion de poder.

5.2.7. ldentidad organizacional y lealtad de grupo

En las organizaciones formales no solo trabajan los miembros de manera individual, sino
que frecuentemente trabajan con sus compareros para alcanzar una meta en comuan. La

identificacion de los individuos con el grupo se vuelve un factor importante.
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Litwin y Stringer sefialan que la dimension identidad y lealtad de grupo, sélo esta
relacionada directamente con la motivacion o necesidad de afiliacion. Los individuos con
alta necesidad de afiliacion responderan a un ambiente que enfatice la cohesion y la
lealtad de grupo. En un ambiente donde se enfatiza la cercania y las relaciones

interpersonales, las sefales afiliativas se ven incrementadas.

La motivacion de logro no se ve incrementada directamente por un clima que
enfatiza la lealtad e identidad del grupo. No obstante, si la identificacién se centra
alrededor de una meta, los individuos con alta necesidad de logro pueden responder

favorablemente al énfasis en la identidad del grupo.

Hay evidencia que sugiere que la necesidad de poder esta negativamente
relacionada con un clima que se destaca la identidad y la lealtad de grupo (Haythorn,
1953 en Litwin y Stringer, 1968). Se asume, por tanto que un clima que enfatiza la lealtad
de grupo y la identidad, tiende a incrementar la amistad, el calor y el apoyo mutuo entre

los trabajadores, lo cual puede frustrar a los individuos con alta necesidad de poder.
5.2.8. Riesgo y tomade riesgo

Otra dimension del clima organizacional que tiene particular importancia en el incremento
de la motivacion de logro es el conjunto de actitudes relativas al riesgo. Los individuos con
alta necesidad de logro prefieren tomar riesgos moderados debido a que las condiciones
de riesgo o la toma de riesgo pueden ser determinantes importantes de la motivacion de
logro y logro relacionado con el comportamiento (Atkinson, 1966; Litwin, 1966 y Feather,
1966 en Litwin y Stringer, 1968). Por otra parte, los climas que tienden a ser
conservadores ante los riesgos y que legitiman la especulacién a ciegas, sin planificacion

frustran y debilitan la motivacion de logro.
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Respecto a la motivacion de afiliacion y la motivacion de poder, hay poca

evidencia empirica o tedrica que evidencie una relacion entre éstas y la dimension riesgo

y toma de riesgo.

5.2.9. Interrelacién de las dimensiones

En atencién a los apartados anteriores, los autores presentaron una serie de hipotesis

referentes a los efectos del clima organizacional sobre los tres motivos intrinsecos (la

necesidad de logro, la necesidad de afiliaciéon y la necesidad de poder). Estas se detallan

en la tabla 7.

Tabla 7. Hipdtesis referentes a los efectos del clima organizacional sobre los tres motivos

intrinsecos.
Dimension Efecto sobre la Efecto sobre la Efecto sobre la
propuesta motivacién de motivacion de motivacion de
logro afiliacion poder
Estructura Reduce Reduce Incrementa
Responsabilidad Incrementa Sin efecto Incrementa
Calor Sin efecto Incrementa Sin efecto
Apoyo Incrementa Incrementa Sin efecto
Recompensa Incrementa Incrementa Sin efecto
Conflictos Incrementa Reduce Incrementa
Egi?gs;z de Incrementa Sin efecto Sin efecto
Identidad Sin efecto Incrementa Reduce
Riesgo Incrementa Sin efecto Sin efecto

Fuente: Litwin, G. H., & Stringer, R. A. (1979). Motivation and organizational climate. Boston: Division of research
graduate school of business administration. Harvard University.

Para corroborar dichas hipoétesis Litwin y Stringer desarrollaron un cuestionario.
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5.3. Cuestionario y dimensiones de Litwin y Stringer

En base a su teoria del clima organizacional, Litwin y Stringer elaboraron un instrumento
que permite obtener las percepciones de los empleados y las respuestas subjetivas del

clima organizacional.

Para desarrollar este instrumento, los autores distribuyeron un cuestionario abierto
a veinticinco directivos y personal especialista en cada area de una prestigiosa empresa.
A partir del andlisis de este instrumento se elabord otro cuestionario con ocho categorias
preliminares y cuarenta y cuatro items. Después de realizar el analisis de jueces, el
cuestionario quedd reducido a seis variables con un total de treinta y un items. Este

cuestionario manejo las siguientes variables:

1. Estructura. Es el sentimiento de los trabajadores acerca de las limitaciones en su
situacion de trabajo; cuantas reglas, regulaciones y procedimientos hay en su centro de

trabajo.

2. Responsabilidad. Es el sentimiento que tienen los individuos sobre el ser su propio jefe;

no tener que comprobar todas sus decisiones.
3. Riesgo. Es el grado de inseguridad y desafio en el trabajo.

4. Recompensa. Es el sentimiento de ser bien remunerado por el trabajo bien hecho; el

énfasis sobre el premio contra la critica y el castigo.

5. Calor y apoyo. Es el sentimiento de buen compafierismo y la ayuda que prevalece en

la organizacion.

6. Conflicto. Percepcioén de los individuos acerca de que la direccion no teme enfrentar las
diferencias de opiniones o problemas; es el énfasis que pone la direccion en resolver las

diferencias tan pronto surjan.
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5.3.1. Desarrollo de una medida de clima mejorada

La aplicacion inicial del cuestionario fue designada para evaluar la consistencia de las
escalas y la relacion entre ellas. Este cuestionario demostré tener una consistencia
razonable. No obstante, los autores deseaban tener mayor consistencia en el instrumento,
por lo que se decidié usar el cuestionario inicial en un estudio experimental para verificar

los efectos del clima sobre la motivacion y con ello mejorar el cuestionario.
Los objetivos por desarrollar un cuestionario mejorado fueron:

a) Reducir la superposicion de las escalas del clima;

b) Incrementar la claridad conceptual de las variables y;

c) Agregar nuevas escalas basadas en los aspectos del clima organizacional que no se

habian cubierto en el cuestionario y en el estudio preliminar.

En este proceso de mejoramiento del cuestionario, las variables calor y apoyo se
separaron; ademas se agregaron dos escalas mas: estandares e identidad. La variable
estandares hace alusion al interés de la direccion por obtener un excelente desempefio y

la variable identidad tiene que ver con los sentimientos de pertenencia a la organizacion.

De este modo el cuestionario mejorado, se conformé por nueve variables con un
total de cincuenta y tres items. Se presenta a continuacion la descripciéon de dichas

variables:

1. Estructura. Esta dimensién esta vinculada con las reglas organizacionales, los
formalismos, las obligaciones, las politicas, las jerarquias y las regulaciones. Representa
la percepcién que tienen los miembros de la organizacién acerca de la cantidad de reglas,
procedimientos, tramites y otras limitaciones que se ven enfrentados en el desarrollo de

su trabajo.
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2. Responsabilidad. Es la dimension que enfatiza la percepcion que tiene el individuo
sobre ser su propio jefe, el tener un compromiso elevado con el trabajo, el tomar

decisiones por si solo, el crearse sus propias exigencias y obligaciones.

3. Recompensa. Corresponde a la percepciéon de los miembros sobre la adecuacion de la
retribucion percibida por el trabajo bien hecho. Es la medida en que la organizacion utiliza

mas el premio que el castigo.

4. Riesgo. Corresponde al sentimiento acerca de los desafios que impone el trabajo. Es la
medida en que la organizacién promueve la aceptacion de peligro calculado a fin de lograr

los objetivos propuestos.

5. Relaciones. Es la percepcion por parte de los miembros de la empresa acerca de la
existencia de un ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones sociales tanto entre

pares como entre jefes y subordinados.

6. Cooperacion. Es el sentimiento de los miembros de la empresa sobre la existencia de
un espiritu de ayuda de parte de los directivos, y de otros empleados del grupo. El énfasis

esta puesto en el apoyo mutuo, tanto de niveles superiores como inferiores.

7. Estandares de desempefo. Es la percepcion de los miembros acerca del énfasis que
ponen las organizaciones sobre las normas de rendimiento. Se refiere a la importancia de

percibir metas implicitas y explicitas asi como normas de trabajo.

8. Conflictos. Es el sentimiento del grado en que los miembros de la organizacion, tanto
pares como superiores, aceptan las opiniones discrepantes y no temen enfrentar y
solucionar los problemas tan pronto surjan. Esta dimension se basa en las opiniones

encontradas y que son toleradas en un ambiente de trabajo.
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9. ldentidad. Es el sentimiento de pertenencia a la organizacion, el cual es un elemento
importante y valioso dentro del grupo de trabajo. En general, es la sensacion de compartir

los objetivos personales con los de la organizacién.

El cuestionario de Litwin y Stringer tiene un grado de confiabilidad alto y, ademas
su amplia gama de variables permite tener una vision detallada de las percepciones de los

trabajadores; por lo que se obtiene una vision integral del clima de la organizacion.

5.4. Investigaciones recientes relacionadas con el Cuestionario de

clima organizacional de Litwin y Stringer (1968)

Después de realizar una busqueda referente al uso del cuestionario elaborado por Litwin y
Stringer, se encontré que este fue utilizado en una Tesis de Maestria titulada: “Relaciéon
entre la percepcion del Clima Organizacional de los trabajadores de HERLO y su perfil

Autorregulatorio” en 2010 por la M.C. Cyntia Venegas Gomez.

La estructura interna que presenté cada una de las escalas en dicha investigacion

es la siguiente:

Tabla 8. Caracteristicas y estructura interna de las escalas de clima organizacional
(Venegas, 2010).

Dimension m d.s. o
Estructura 28.69 4.83 0.70
Responsabilidad 19.29 3.37 0.59
Recompensa 13.14 3.90 0.76
Riesgo 14.02 2.90 0.71
Calor 13.45 3.25 0.75
Apoyo 18.16 2.41 0.43
Estandares de desempeno 11.55 2.94 0.71
Conflicto 12.24 2.31 0.39
Identidad 9.35 2.44 0.66

Fuente: Venegas Gémez, C. (2010). Relacién entre la percepcién del Clima Organizacional de los
trabajadores de HERLO y su perfil Autorregulatorio. Tesis de maestria no publicada, Universidad
De La Salle Bajio, Ledn Guanajuato, México.
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Este cuestionario fue utilizado también por Marin (2003) en su tesis de grado
“‘Relacion entre el clima y el compromiso organizacional de una empresa de sector
petroquimico”. Ademas, se puede mencionar que en una Tesis de Maestria en Politicas
Publicas elaborada por Chaparro Aguilar David y Vega Mufoz Lourdes en Marzo 2007,
titulada El Clima Organizacional y la Reforma Académica 2003 en el CONALEP en
Querétaro, se utilizaron cuatro dimensiones (estructura, relaciones, recompensa e

identidad) en la elaboracion del instrumento que aplicaron (Venegas, 2010).
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6. Antecedentes de la organizacion

La Institucion Publica de Educacion Superior (IPES) objeto de estudio inicié operaciones
el primero de julio de 2002. Esta institucion cuenta con dos campus. En 2002 se iniciaron
actividades en el Campus Loma Bonita, ofreciendo tres carreras. Posteriormente, en
2005, el Campus Tuxtepec inici6 sus operaciones ofreciendo el mismo numero de
carreras. Actualmente, la oferta educativa de la institucion esta constituida por 7

ingenierias, 5 licenciaturas, 2 maestrias y 2 doctorados.

Su estructura organizacional es piramidal con una distribucién de actividades en
dos principales areas: vice-rectoria administrativa y vice-rectoria académica. Cuenta con

un promedio de 300 empleados distribuidos en esas areas.

6.1. Misién de la IPES

Impartir educacién superior en los niveles de licenciatura, maestria y doctorado, para
formar profesionales, investigadores y profesores altamente capacitados. Organizar
cursos de capacitacion y especializacibn en diversas modalidades. Realizar
investigaciones cientificas, humanisticas y tecnoldgicas, adecuadas principalmente a los
problemas del estado y del pais. Contribuir mediante el desarrollo de investigaciones de la
educacién superior a la independencia econdmica, cientifica, tecnologica y cultural del
estado y del pais, creando condiciones que propicien el adecuado desarrollo social, con
base en los principios de la constitucion politica de los Estados Unidos Mexicanos y
demas disposiciones en la materia. Promover, difundir y concienciar a la sociedad de
observar una cultura racional y aprovechamiento sustentable de los recursos naturales
que ofrece nuestro estado, para su desarrollo social y cultural que contribuya sin duda
alguna, a la preservaciéon humana y ambiental. Promover toda clase de actividades

tendientes a la preservacion e incremento del acervo cultural de nuestro pueblo;
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arqueoldgicos y lenguas autéctonas, asi como todas aquellas expresiones de la vida
comunitaria que conforman nuestra nacionalidad. Fomentar los principios de respeto a la

dignidad humana, dentro de un marco de paz, justicia, libertad y solidaridad social.

6.2. Vision delaIPES

En el ambito de la formacién de recursos humanos: Institucién en la Cuenca del
Papaloapan, dedicada a la formacién de profesionistas con sus programas educativos
evaluados. Con amplio reconocimiento social, ya que sus egresados son profesionistas
altamente capacitados, con espiritu emprendedor y un alto sentido de solidaridad y

corresponsabilidad social.

En los ambitos de investigacion y promocion del desarrollo: Institucion que
mediante el desarrollo de investigaciones contribuye a la independencia econdmica,
cientifica y tecnolégica de la Cuenca del Papaloapan, creando condiciones que propicien
la explotacion racional y el aprovechamiento sustentable de los recursos naturales que

ofrece la regién y el estado.

En el ambito de difusién de la cultura: Una institucién comprometida con la difusion
de la cultura en general y en particular con la de la Cuenca del Papaloapan, que

contribuye al reencuentro de la regién con su historia.
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6.3. Organigrama

Institutos

Carreras

de posgrado

Division de estudios

RECTORIA
Consejo académico Abogado general
Auditoria interna
Coordinacion de investigacion
Coordinacion de promocién del
desarrollo
Coordinacion de difusion
cultural
Vice-rectoria Académica Vice-rectoria de Administracion Vice-rectoria
de
Relaciones y
Recursos
Universidad
virtual
Centro de Servicios Biblioteca Recursos Recursos Recursos Red de Supervision
idiomas escolares financieros materiales humanos cémputo de obras
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7. Metodologia

7.1. Tipo de estudio

El presente estudio es transversal de tipo correlacional. El estudio es transversal puesto
que el cuestionario para conocer la percepcion del clima organizacional de los
trabajadores de la IPES se administrara en un solo momento. Por otra parte, es un
estudio de tipo correlacional debido a que se pretende identificar las diferencias que
existen entre las variables que comprenden el clima organizacional, como lo son: la
estructura, la responsabilidad, la recompensa, el riesgo, las relaciones, la cooperacion, los
estandares de desempeno, los conflictos y la identidad y aquellas variables inherentes a
los trabajadores como: la edad, el sexo, la antigledad, el nivel de estudio, el area y el

departamento de la organizacién a la que pertenecen.

7.2. Hipotesis

Para la elaboracién de las hipotesis se consideraron algunas caracteristicas de la

institucion, y en otros casos se organizaron los datos para facilitar su analisis.
En la formulacion de la hipotesis 1 se considero el sexo de los participantes.

A partir de la edad minima y maxima de los participantes, se crearon rangos de

edad en la hipotesis 2.

En la H3, la antiglledad se distribuyd en dos grupos, en el primero se encuentran
aquellos trabajadores con antigiedad menor a un afno y en el segundo, los que tienen
mas de un afio laborando en la IPES. Dicha clasificacion se realizd en base a los tiempos
para otorgar el contrato indeterminado en la institucion; es decir, aquellos que tienen
menos de un afio tienen contratos temporales y no es hasta que cumplen un afio cuando

se les otorga el contrato indeterminado.

88



Capitulo 7. Metodologia

Para la hipdtesis 4, la escolaridad de los trabajadores se clasific6 en cuatro
grupos: nivel basico, nivel medio basico, nivel superior y posgrado. En el nivel basico se
encuentran los trabajadores con primaria y secundaria (completa o incompleta); en el nivel
medio basico se localizan los trabajadores con estudios de bachillerato o aquellos con
estudio profesional medio superior terminal; los trabajadores con estudios de licenciatura
(trunca o con titulo) se encuentran en el nivel de estudios superior y aquellos con maestria

y doctorado se hallan en el nivel de posgrado.
Para la H5 se considero la vice-rectoria a la que pertenecen los trabajadores.

Y por ultimo en la hipotesis 6, se consideré el departamento al que pertenecen los
trabajadores, no obstante, estos se redujeron a cuatro departamentos principales,
quedando estos de la siguiente manera: Administrativo (recursos humanos, recursos
financieros, recursos materiales, logistica, red y libreria), profesores-investigadores,
operativo (personal de mantenimiento, jardineria, intendencia, choferes y vigilancia) y

apoyo académico (personal de salas de cémputo, biblioteca y servicios escolares).
A continuacién se presentan las hipotesis de trabajo.

H1: Los hombres tendran una mejor percepcién del clima organizacional respecto de las

mujeres.

H2: Los trabajadores en un rango de 20 a 29 afos de edad percibiran un mejor clima
organizacional en comparacion con los trabajadores de entre 30 a 39 afios y de 40 afios

en adelante.

H3: Los trabajadores con antigiedad menor a un afo tendran una mejor percepcién del

clima en comparacion con los trabajadores con antigledad superior al afio.

H4: Los trabajadores de nivel superior percibiran un mejor clima respecto de los

trabajadores con nivel basico, nivel medio basico y de los trabajadores con posgrado.
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H5: Los trabajadores académicos tendran una mejor percepcién del clima organizacional

en comparacion del personal administrativo.

H6: Los trabajadores de apoyo del area académica tendran una mejor percepcion del
clima organizacional respecto de los administrativos, operativos y profesores-

investigadores.

7.3. Participantes

En el estudio participaron 111 trabajadores del area administrativa y académica de una
Institucion Publica de Educacion Superior. Estos tenian una edad promedio de 34.40 anos
(d.s. £ 7.86) y su antigiedad promedio fue de 3.00 afios (d.s. = 1.78) al momento de
contestar el cuestionario. De ellos, 59 fueron hombres y 51 mujeres. El promedio de edad
del primer grupo fue de 35.39 afios (d.s. = 8.75), mientras que su antigiedad promedio
ascendi6é a 3.06 afos (d.s. £ 1.82). El segundo grupo tuvo una edad promedio de 33.25
afos (d.s. = 6.60) y una antigliedad promedio de 2.93 afios (d.s. = 1.75). Una persona no

proporciond informacion sobre su sexo.

Del total de trabajadores, 43 (28 hombres, 14 mujeres y 1 no proporcioné
informacién sobre su sexo) pertenecian al area administrativa, 66 (31 hombres y 35
mujeres) al area académica. Dos personas no identificaron el area en la que laboraban

(ver tabla 9).
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Tabla 9. Numero de participantes distribuidos por area, edad, antigliedad y sexo.

Sexo

antIiEgdUeféad Hombres Mujeres Total general
M | ds. m S. m d.s.
| Edad 37.00 | 11.61 34.86 | 8.63 . | 36.27 | 10.62
Administrativa |- b oredad | 28 [377 | 172 | ¢ [ 365 | 160 | X [ 373 | 166
- Edad 33.90 | 4.51 32.84 | 558 33.34 | 5.09
Academica  xnotedad | O [ 241 | 169 | 0 | 265 | 1.75 | °© [254 | 1.72
Gonoral | E9ad o | 3539 | 8.75 | .., | 3325 | 6.60 | ,., | 34.40 | 7.86
Antigliedad 3.06 | 1.82 2.93 | 1.75 3.00 | 1.78

*Un trabajador del area administrativa no proporcioné datos acerca de su sexo.

**Dos mujeres no mencionaron el area a la que pertenecen.

Cabe resaltar que de los 43 participantes del area administrativa, 4 eran del
departamento de recursos humanos, 4 de recursos materiales, 2 del departamento de red,
6 de mantenimiento, 9 y 13 de jardineria e intendencia respectivamente, 2 de libreria,
otros 2 participantes tenian la categoria de chofer y 1 de vigilante. Por otra parte, del area

académica participaron 47 docentes y 20 trabajadores de apoyo (ver grafica 1).
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Grafica 1. Distribucion de los participantes por el area a la que pertenecen.
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7.4. Lugar de aplicacion

El estudio se llevd a cabo en una Institucion Publica de Educacion Superior de la ciudad

de San Juan Bautista Tuxtepec, Oaxaca.

7.5. Instrumentos o herramientas de evaluacion

Para realizar la presente investigaciéon se aplicé la version adaptada del cuestionario de
Litwin y Stringer (Echezuria y Rivas, 2001 en Marin, 2003). El cuestionario cuenta con un

grado de confiabilidad de (a=0.83).

El instrumento estd formado 53 items distribuidos en nueve dimensiones, las
cuales permiten recoger y describir hechos de la organizacion mediante la percepcién del
individuo. El cuestionario utiliza la escala de respuesta tipo Likert con cuatro opciones de

respuesta (muy de acuerdo; de acuerdo; en desacuerdo y muy en desacuerdo).
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A continuacién se presentan las caracteristicas y la estructura interna que presenté

cada una de las escalas en dicha investigacion:

Tabla 10. Caracteristicas y estructura interna de las escalas de clima organizacional.

Desviacion Alfa de

Dimension Estandar Cronbach
Estructura 1-10 | 28.69 4.83 0.70
Responsabilidad 11-17 | 19.29 3.37 0.59
Recompensa 18-23 | 13.14 3.90 0.76
Riesgo 24-28 | 14.02 2.90 0.71
Relaciones 29-33 | 13.45 3.25 0.75
Apoyo 34-39 | 18.16 2.41 0.43
Estandares de desempeno | 40-44 | 11.55 2.94 0.71
Conflicto 45-49 | 12.24 2.31 0.39
Identidad 50-53 | 9.35 2.44 0.66

7.6. Conduccion del estudio

El instrumento se aplicé en el mes de agosto del 2010, la administracion fue individual y

se llevd a cabo dentro de las instalaciones de la institucion.

La aplicacion del instrumento la encabezé la tesista Elsa Monserrat Alcala Uribe
(principal responsable de la presente investigacién) asi como Maria Luisa Martinez Albino
y Adelaida Sarmiento Vazquez, del mismo modo colaboré el departamento de recursos

humanos de la propia institucion.

La participacién de los trabajadores fue voluntaria, estos no recibieron ninguna
compensacion a cambio y en todo momento se les garantizd la confidencialidad de la

informacion.

El tiempo en responder a los cuestionarios fue de 15 minutos en promedio.
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7.7. Disefio de andlisis

Los procedimientos estadisticos que se utilizaron para probar las hipétesis de trabajo

fueron los siguientes:

Tabla 11. Analisis estadisticos utilizados para probar las hipétesis de trabajo

Procedimientos
estadisticos

Aplicacién Hipotesis

Normalizacién Comparacion Descripcion de la percepcion del clima
interindividual a partir | organizacional

de un rango de
calificaciones crudas.

Prueba t Diferencia de grupos | H1: Sexo y clima organizacional
H3: Antigledad y clima organizacional

H5: Area y clima organizacional

Andlisis de varianza | Diferencia de grupos | H2: Edad y clima organizacional
(ANOVA) H4: Escolaridad y clima organizacional
H6: Departamentos y clima
organizacional

7.7.1. Normalizacion. Comparacién interindividual a partir del rango de

calificaciones en un grupo

Las calificaciones jerarquicas porcentuales se basan en la comparacion interindividual a
partir del rango de calificaciones crudas, ésta indica la posicion de una persona en una
escala de 101 puntos, donde la calificacion mas alta asciende hasta 100 y la mas baja

desciende hasta 0. La formula es:

X =E)
X% m 'lﬂﬂm
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Donde:

X= Cualquiera de las calificaciones crudas.
B= Calificacién cruda mas baja.

A= Calificacion cruda mas alta.

(JR)= Calificacién jerarquica (en esta férmula califica el porcentaje de calificaciones

crudas).

La puntuacién obtenida proporciona el grado de percepcién de clima
organizacional. La tabla 12 contiene la informacién relacionada con la calificacion
jerarquica minima y maxima y el grado de percepcion en el que la persona puede

ubicarse de acuerdo a su calificacion obtenida (Morales, 2005).

Tabla 12. Calificacion jerarquica porcentual de acuerdo a las puntuaciones obtenidas por
los participantes.

Grado de percepcion del clima Callificacion jerarquica

Excelente 75-100
Buena 50-74
Regular 25-49
Mala 00-24

Fuente: Morales, M. L. (2005). Unidades de mediciéon psicolégica y normas de
calificacion. En M.L. Morales (Ed.). Psicometria aplicada. (pp. 43-70). México: Trillas.

7.7.2. tde student

La distribucion t de student es una prueba estadistica para evaluar si dos grupos difieren
entre si de manera significativa respecto a sus medias (Hernandez, Fernandez y Baptista,

2003).
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En el andlisis de datos, bajo el estadistico t de student, la hipotesis de
investigacion propone que los grupos difieren significativamente entre si y la hipotesis

nula propone que los grupos no difieren significativamente.

El valor t se obtiene mediante la formula:

&~

L

Donde ?_51, es la media de un grupo, X: es la media del otro grupo, 53 es la

t

desviacion estandar del primer grupo elevada al cuadrado, m. es el tamano del primer
grupo, 5% es la desviacién estandar del segundo grupo elevada al cuadrado y 2 es el
tamafo del segundo grupo. En realidad, el denominador es el error estandar de la

distribucion muestral de la diferencia entre medias (Hernandez et al., 2003).

Para saber si el valor t es significativo, se aplica la formula y se calculan los grados
de libertad. La prueba t se basa en una distribucién muestral o poblacional de diferencia
de medias conocida como la t de student. Esta distribucion se identifica por los grados de
libertad, los cuales constituyen el numero de maneras en que los datos pueden variar
libremente. Son determinantes, ya que nos indican qué valor debemos esperar de t,
dependiendo del tamafio de los grupos que se comparan. Cuanto mayor numero de
grados de libertad se tengan, la distribucion t de student se acercara mas a ser una
distribucion normal y usualmente, si los grados de libertad exceden los 120, la distribucién
normal se utiliza como una aproximacion adecuada de la distribucion t de student

(Wiersma, 1999 en Hernandez et al., 2003).

Los grados de libertad se calculan asi:

E$=@h_+?l;]_2

n. y Nz son el tamafo de los grupos que se comparan.
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El estadistico t de student se utilizara para analizar las diferencias en la percepcion
del clima organizacional entre el sexo (hombre/mujer), la antigiedad (menor a un
afio/mayor a un afo) y el area a la que pertenecen los trabajadores (vice-rectoria

administrativa/vice-rectoria académica).
7.7.3. Anélisis de varianza o ANOVA

El analisis de la varianza o ANOVA es una prueba estadistica para analizar si mas de dos
grupos difieren significativamente entre si en cuanto a sus medias y varianzas (Hernandez

et al., 2003).

Una de las caracteristicas de este estadistico es que interviene una variable
independiente y una dependiente. El hecho de que la variable independiente sea
categérica significa que es posible formar grupos diferentes. Puede ser una variable
nominal, ordinal, por intervalos o de razén (pero en estos dos Ultimos casos la variable

debe reducirse a categorias) (Hernandez et al., 2003).

En la ANOVA, al igual que en la t de student, la hipétesis de investigacién propone
que los grupos difieren significativamente entre si y la hipétesis nula propone que los

grupos no difieren significativamente.

El analisis de varianza produce un valor conocido como F o razén F, que se basa
en una distribucién muestral conocida como la distribucion F. La razén F compara las
variaciones en las puntuaciones debidas a dos diferentes fuentes: variaciones entre

grupos que se comparan y variaciones dentro de los grupos.

Si los grupos difieren realmente entre si, sus puntuaciones variaran mas de lo que
puedan variar las puntuaciones entre los integrantes de un mismo grupo. De este modo,
la razén F nos indica si las diferencias entre los grupos son mayores que las diferencias

intragrupos (dentro de éstos). Estas diferencias se miden en términos de varianza. La
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varianza es una medida de dispersién o variabilidad alrededor de la media y no es mas
que la desviacion estandar elevada al cuadrado. Recuérdese que la desviacién estandar
es un promedio de las desviaciones respecto a la media y la varianza es un promedio de
desviaciones respecto a la media elevada al cuadrado. La razén F, que es una razon de

varianzas, se expresa asi:

Media cuadritica enire (05 grpoes

Em Media cuadrdtica dentre de loF grupes

En donde la media cuadratica implica un promedio de varianzas elevadas al
cuadrado. La media cuadratica entre los grupos se obtiene calculando la media de
puntuaciones de todos los grupos (media total), después se obtiene la desviacion de la
media de cada grupo respecto a la media total y se eleva al cuadrado cada una de estas
desviaciones, después se suman. Finalmente, se sopesa el numero de individuos en cada
grupo y la media cuadratica se obtiene en base a los grados de libertad intergrupales (no
se calcula en base al nUmero de puntuaciones). La media cuadratica dentro de los grupos
se calcula obteniendo primero la desviacién de cada puntuacion respecto a la media de su
grupo, posteriormente esta fuente de variaciébn se suma y combina para obtener una
medida de la varianza intragrupal para todas las observaciones, tomando en cuenta los

grados de libertad totales (Wright, 1969 en Hernandez et al., 2003).

Cuando F resulta significativa, quiere decir que los grupos difieren
significativamente entre si. Es decir, se acepta la hipétesis de investigacion y se rechaza

la hipotesis nula.

El analisis de la varianza o ANOVA se utilizara para analizar las discrepancias en
la percepcién del clima organizacional respecto a la edad (en rangos de 20 a 29 afios, 30

a 39 afios y de 40 afios en adelante), la escolaridad (nivel basico, medio basico, superior
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y posgrado) y el departamento al que pertenecen los trabajadores (administrativos,

profesores-investigadores, operativos y apoyo académico).
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8. Resultados

Los resultados se distribuirdn en dos secciones: La primera consiste en la descripcién de
los resultados de la percepcion de clima organizacional de la Institucién Publica de
Educacion Superior (IPES) de acuerdo al cuestionario de Litwin y Stringer, en este
sentido, en principio se presentaran los resultados de toda la IPES y posteriormente por

areas (vice-rectoria administrativa y vice-rectoria académica).

La segunda seccién pretende comprobar o refutar las hipotesis de trabajo, de ahi
que se muestran las diferencias encontradas en el clima organizacional respecto al sexo
(H1), la edad (H2), la antigiedad (H3), el nivel de estudios (H4), el area (H5) y el

departamento al que pertenecen los trabajadores (H6).

8.1. Descripcion de la percepcion del clima organizacional en la IPES

Como se presentd en el disefio de analisis (para mas informacion remitirse a las pp. 94-
95) puntuaciones inferiores a 50 indican una percepcion regular (25-49) o mala (00-24) del
clima organizacional y puntuaciones a partir de 50 significan una buena (50-74) o

excelente percepcion (75-100) del clima organizacional.

Los resultados reportaron que en general los trabajadores de la IPES tienen una
buena percepcion de la organizacion en siete de las nueve variables evaluadas por Litwin
y Stringer. En este sentido, las escalas mejor evaluadas fueron: estandares de
desempefio (m=64.31, d.s.=12.34) y relaciones (m=60.60, d.s.=19.69), seguidas por
identidad (m=59.98, d.s.=10.23), estructura (m=59.79, d.s.=18.49), riesgo (m=54.95,
d.s.=16.82), responsabilidad (m=54.83, d.s.=10.51) y cooperaciéon (m=53.81, d.s.=17.00).

Los trabajadores tienen una regular percepcion del clima organizacional en las variables
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conflictos (m=49.31, d.s.=13.88) y recompensa (m=48.75, d.s.=19.67) ya que obtuvieron

puntuaciones por debajo de los cincuenta puntos porcentuales (Ver grafica 2).

Gréafica 2. Distribucidn de las escalas de clima organizacional de la IPES de
acuerdo a las calificaciones jerarquicas porcentuales (N=111).
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Como se menciond en la teoria, el clima organizacional se forma a partir de la
agregaciéon de las percepciones de los individuos acerca de la organizacién. La
agregacion de percepciones puede variar, creando distintos climas dentro de la misma
organizacién. Se puede hablar, por tanto, de "microclimas organizacionales" que
responden a circunstancias, situaciones y personalidad peculiares, que hacen que
departamentos de una misma organizacion puedan tener climas muy diferentes entre
ellos (Mafias et al., 1998 en Sanchez y Garcia, s.f; Manas et al., s.f. en Sanchez y Garcia,

s.f; Peird, 1992 en Sanchez y Garcia, s.f.).

La IPES evaluada esta organizada en dos areas: la vice-rectoria académica y la
vice-rectoria administrativa, cada area es dirigida por un vice-rector. De este modo vy
partiendo de lo mencionado en el parrafo anterior, el clima organizacional de la IPES

puede estar compuesto por dos microclimas.

En el area administrativa se detectd que los trabajadores tienen una buena

percepcion del clima organizacional en ocho de las nueve variables, mientras que los
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trabajadores del area académica obtuvieron puntuaciones superiores a los cincuenta

puntos porcentuales en siete de las nueve variables.

Como se aprecia en la grafica 3, los trabajadores del area administrativa tienen
una mejor percepcion que los trabajadores académicos en las variables: estandares de
desempefio (m=65.63, d.s.=10.93 vs. m=63.60; d.s.=13.23), identidad (m=60.47,
d.s.=9.81 vs. m=59.58; d.s.=10.59), riesgo (m=56.90, d.s.=15.69 vs. m=54.53; d.s.=16.33)

y conflictos (m=50.39, d.s.=11.30 vs. m=49.05; d.s.= 15.03).

Por otra parte, los trabajadores del area académica tienen una mejor percepcion
del clima organizacional que los trabajadores del area administrativa en las variables:
relaciones (m=63.18, d.s.=20.44 vs. m=57.98; d.s.= 15.91), estructura (m=61.29,
d.s.=19.51 vs. m=58.45; d.s.=15.72), responsabilidad (m=55.58, d.s.=12.69 vs. m=53.71;
d.s.=5.82), cooperacion (m=55.52, d.s.=17.84 vs. m=52.40; d.s.=13.46) y recompensa

(m=49.67, d.s.=21.62 vs. m=48.32; d.s.=15.26).

Cabe resaltar que tanto los trabajadores administrativos como los académicos
tienen una percepcion regular del clima en la variable recompensa (m=48.32; d.s.=15.26 y
m=49.67, d.s.=21.62 respectivamente), estos ultimos también obtuvieron una puntuacién
regular en la variable conflictos (m=49.05; d.s.= 15.03), puesto que sus puntuaciones son

inferiores a los cincuenta puntos porcentuales.
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Gréfica 3. Distribucion de las escalas de clima organizacional de la IPES por area
de acuerdo a las calificaciones jerarquicas porcentuales (N=110).
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8.2. Diferencias entre la percepcion de clima organizacional y el
sexo, la edad, la antigtiiedad, el nivel de estudios, el area y el

departamento al que pertenecen los trabajadores de la IPES

8.2.1. El clima organizacional y el sexo de los trabajadores de la IPES

La grafica 4 presenta los resultados de las medias de las puntuaciones distribuidas por el

sexo de los trabajadores.

Como puede apreciarse la escala relaciones es la que tiene la diferencia mas
marcada, los hombres tienen una mejor percepcion del clima (m=17.61, d.s.=1.92) en
comparacion con las mujeres (m=13.86, d.s.=3.09). Asi mismo, puede observarse una
ligera diferencia en la percepcion del clima en seis de las nueves variables de clima
organizacional. En este sentido, los hombres tienen una mejor percepcién de la
organizacién que las mujeres en las variables estructura (m=28.31, d.s.=5.60 vs.
m=27.49; d.s.=5.56), estandares de desempefio (m=17.61, d.s.=1.92 vs. m=17.51;

d.s.=2.56), recompensa (m=15.00, d.s.=3.61 vs. m=14.47; d.s.=3.49), riesgo (m=13.47,
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d.s.=2.22 vs. m=13.00; d.s.=2.86), cooperacién (m=13.25, d.s.=2.36 vs. m=12.88;

d.s.=2.78) y conflictos (m=12.71, d.s.=2.02 vs. m=12.02; d.s.=2.13).

Aunque las diferencias son minimas, las mujeres tienen una mejor percepcion que
los hombres en las variables responsabilidad (m=18.53, d.s.=2.18 vs. m=18.51; d.s.=2.26)

e identidad (m=11.29, d.s.=1.14 vs. m=11.08; d.s.=1.29).

Gréfica 4. Medias de las escalas de clima organizacional de la IPES distribuidas
por el sexo de los participantes (N=110).
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Con el propésito de probar la hipdtesis 1: Los hombres tienen una mejor
percepcion del clima organizacional respecto de las mujeres, se llevé a cabo el calculo de
la t de student (ver tabla 13). Los resultados comprobaron que a pesar de que los
hombres obtuvieron puntuaciones mas altas que las mujeres en siete de las nueve
variables, las diferencias encontradas entre ambos grupos no son tan grandes como para

ser estadisticamente significativas.

La variable relaciones fue la Unica en la que se obtuvieron diferencias
significativas, en este sentido, los hombres tuvieron una mejor percepcion en esta escala
(m=17.61, d.s.=1.92) con respecto a las mujeres (m=13.86, d.s.=3.09) t(110, 2)=7.74;

p<0.01.
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Tabla 13. Media, desviacion estandar y t de student de las escalas de clima
organizacional de la IPES distribuidas por el sexo de los participantes (N=110).

Hombres Mujeres
Dimensién t (110, 2
I I d.s. d.s. ( )

Estructura 28.31 5.60 27.49 5.56 0.76
Responsabilidad 18.51 2.26 18.53 2.18 -0.05
Recompensa 15.00 3.61 14.47 3.49 0.78
Riesgo 13.47 2.22 13.00 2.86 0.98
Relaciones 17.61 1.92 13.86 3.09 7.74**
Estandares = de | 47 g4 1.92 17.51 256 0.23
desempefo
Cooperacion 13.25 2.36 12.88 2.78 0.76
Conflictos 12.71 2.02 12.02 213 1.75
Identidad 11.08 1.29 11.29 1.14 -0.90
**p<0.01

Los resultados reportados por la media de las escalas permitieron corroborar la

hipotesis de trabajo en siete de las nueve escalas del cuestionario de Litwin y Stringer.

En las variables responsabilidad e identidad no se confirmé la hipétesis de trabajo,
las mujeres obtuvieron mejores puntuaciones que los hombres. Esto puede deberse
puede deberse a que las mujeres de hoy son mas independientes y exigentes en su vida
profesional, creandose un compromiso con ellas mismas y con la organizacién en que

laboran.
8.2.2. El clima organizacional y la edad de los trabajadores de la IPES

La grafica 5 presenta los resultados de las medias de las escalas del clima organizacional
distribuidas por la edad de los trabajadores con edades de entre 20 y 29 afos el primer
grupo, el segundo grupo corresponde a los trabajadores con edades que fluctuan entre 30

y 39 afos y el tercero tiene que ver con los trabajadores de 40 afios en adelante.

Como puede observarse los trabajadores de 20 a 29 afios de edad tienen una

mejor percepcion del clima que los trabajadores de 30 a 39 afos y de 40 anos en
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adelante en seis de las nueve variables. Dichas variables son: estructura, estandares de
desempefo, relaciones, cooperacion, conflictos e identidad. Por otra parte, los
trabajadores de 40 afios en adelante obtuvieron mayores puntuaciones que los
trabajadores de 20 a 29 afios y de 30 a 39 anos en las variables: responsabilidad,

recompensa y riesgo.

Se detectd también que los trabajadores de 30 a 39 afios obtuvieron las

puntuaciones mas bajas en siete de las nueve dimensiones del clima organizacional.

Grafica 5. Medias de las escalas de clima organizacional de la IPES distribuidas
por la edad de los participantes (N=111).

Para corroborar la hipétesis 2: Los trabajadores en un rango de 20 a 29 afos de
edad percibiran un mejor clima organizacional en comparacion con los trabajadores de
entre 30 a 39 afos y de 40 afios en adelante, se llevé a cabo el calculo de la ANOVA (ver

tabla 14).
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Tabla 14. Media, desviacién estandar y analisis de varianza (ANOVA) de las escalas de
clima organizacional de la IPES distribuidas por la edad de los participantes.

De 20 a 29 De 30 a 39 De 40 afios en

) ) afnos anos adelante
Dimensién F(110,2)
d.s. ds.| m d.s.
Estructura 29.30 | 5.07 | 27.00 | 5.99 | 27.83 | 5.01 1.87
Responsabilidad 18.27 | 247 | 1843 | 2.20 | 19.09 | 1.70 1.04
Recompensa 1516 | 294 | 1427 | 3.75 | 15.26 | 3.93 0.95
Riesgo 13.59 | 273 | 1275 | 2.50 | 13.78 | 2.07 1.91
Relaciones 1457 | 264 | 13.69 | 3.28 | 14.22 | 2.63 0.98
ngerr‘gs;ii de | 1838 | 203 | 17.04 | 227 | 1748 | 211 | 4.15*
Cooperacion 13.86 | 242 | 1241 | 2.72 | 13.26 | 2.00 3.74*
Conflictos 12.78 | 193 | 1200 | 2.39 | 12.65 | 1.37 1.76
Identidad 11.51 122 | 11.10 | 1.15 | 10.91 1.35 2.05
*p<0.05

Como se mencioné anteriormente, los trabajadores de 20 a 29 afios obtuvieron las
medias mas altas con respecto a los trabajadores de 30 a 39 afios y 40 anos en adelante,

en seis de las nueve variables.

Al llevar a cabo en calculo del ANOVA de un factor para identificar si las
diferencias entres los grupos son estadisticamente significativas. Se obtuvo que las
variables estandares de desempefo y cooperacion fueron estadisticamente significativas.
En este sentido, la mejor percepcién del clima en estandares de desempeno la obtuvieron
los trabajadores de entre 20 y 29 anos de edad (m=18.38, d.s.=2.03) con respecto a los
trabajadores de 40 afios en adelante (m=17.48, d.s.=2.11) y de 30 a 39 afios (m=17.04,
d.s.=2.27) F(110, 2)=4.15; p<0.05. Al igual que en estandares de desempeno, la mejor
puntuacién en la variable cooperacion la obtuvieron los trabajadores de 20 a 29 afos de
edad (m=13.86, d.s.=2.42) en comparacion con los trabajadores de mas de 40 afios

(m=13.26, d.s.=2.00) y de 30 a 39 afios (m=12.41, d.5.=2.72) F(110, 2)=3.74; p<0.05.

Los resultados reportados por la media de las escalas permitieron corroborar la

hipotesis de trabajo en seis de las nueve escalas del cuestionario de Litwin y Stringer.
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Probablemente, la hipdtesis no se cumplid en las variables responsabilidad,
recompensa y riesgo debido a que los trabajadores de 40 afos en adelante, a estas
alturas de su vida, ya han adquirido suficiente experiencia laboral como para crearse sus
propias exigencias y por tanto, la percepcién del ser su propio jefe esta mas arraigada. La
experiencia conlleva también, a que los trabajadores conozcan los desafios que impone
su trabajo, por lo que su percepcién del riesgo no es elevada. Ademas, es en este rango
de edad donde los trabajadores logran sus mayores éxitos profesionales, viéndose

reflejado en la retribucién que reciben por su trabajo.

Por otra parte, los trabajadores de 30 a 39 afios obtuvieron las puntuaciones mas
bajas en siete de las nueve dimensiones del clima organizacional debido a que se
encuentran en la etapa de su vida laboral denominada progreso. Esta etapa se
caracteriza por constantes dificultades en el equilibrio de la vida profesional y personal de

los trabajadores; ademas, en esta etapa la satisfaccion laboral y la motivacion disminuye.
8.2.3. El clima organizacional y la antigiedad de los trabajadores de la IPES

La grafica 6 presenta los resultados de las medias de las puntuaciones de las escalas de
clima organizacional distribuidas por la antigiedad de los trabajadores. Como se
recordara, la antigledad de los trabajadores se distribuy6 en dos grupos, en el primero se
encuentran aquellos trabajadores con antigledad menor a un afio y en el segundo, los

que tienen mas de un afno laborando en la IPES.

Como puede observarse en dicha gréfica, las diferencias mas marcadas se
encuentran en los trabajadores con antigliedad menor a un afio. En este sentido, estos
tienen mejores percepciones que los trabajadores con antigledad superior a un afio en
seis de las nueve variables. Estas dimensiones son: estructura, recompensa, relaciones,

riesgo, cooperacion y conflictos.
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Del mismo modo, puede apreciarse una minima diferencia en las medias de los
trabajadores de mas de un afo de antigiedad con respecto de los trabajadores con
antigliedad inferior al afio en las variables: responsabilidad, estdndares de desempefio e

identidad.

Gréfica 6. Medias de las escalas de clima organizacional de la IPES distribuidas
por la antigliedad de los participantes (N=111).
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Con el propdsito de corroborar la hipotesis 3: Los trabajadores con antigiedad
menor a un ano tendran una mejor percepcién del clima en comparacion con los

trabajadores con antigliedad superior al afio, se llevo a cabo el calculo de la t de student.

La tabla 15 muestra que los trabajadores con antigiedad menor a un afo
obtuvieron puntuaciones mas altas que los trabajadores con antigledad superior al afio
en seis de las nueve variables. Las diferencias encontradas entre ambos grupos son
estadisticamente significativas en cuatro de las nueve variables. En este sentido los
trabajadores con antigiedad menor a un ano obtuvieron una mejor percepcién que los
trabajadores con mayor antigliedad en las variables: recompensa (m=16.44, d.s.=2.85 vs
m=14.10, d.s.= 3.59) t(111, 2)= 3.29; p<0.05; relaciones (m=14.97, d.s.=2.42 vs m=13.73,

d.s.=3.09) t(111, 2)= 2.02; p<0.05; riesgo (M=14.00, d.s.=1.97 vs m=12.94, d.s.=2.67)
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t(111, 2)= 2.04; p<0.05, y cooperacién (m=13.88, d.s.=2.01 vs m=12.75, d.s.=2.68) t(111,

2)= 2.15; p<0.05.

Tabla 15. Media, desviacion estandar y t de student de las escalas de clima
organizacional de la IPES distribuidas por la antigiedad de los participantes (N=111).

Menor a 1 afio \ Mayor de 1 afio
Di i6 (111, 2)
'mension m d.s. m d.s. ( )

Estructura 29.28 4.79 27.39 5.77 1.64
Responsabilidad 18.44 217 18.54 2.23 -0.23
Recompensa 16.44 2.85 14.10 3.59 3.29*
Riesgo 14.00 1.97 12.94 2.67 2.04*
Relaciones 14.97 242 13.73 3.09 2.02*
Estandares de 17.53 2.00 17.59 2.32 -0.14
desempefo
Cooperacion 13.88 2.01 12.75 2.68 2.15%
Conflictos 12.78 2.18 12.24 2.03 1.24
Identidad 11.09 1.42 11.24 1.15 -0.57
*p<0.05

Los resultados reportados por la media de las escalas permitieron corroborar la

hipotesis de trabajo en seis de las nueve escalas del cuestionario de Litwin y Stringer.

En las escalas responsabilidad, estandares de desempefio e identidad no se
cumplié la hipétesis. En las variables responsabilidad y estandares de desempefio puede
deberse a que los trabajadores con antigiiedad superior al afio conocen bien su trabajo,
asi como las normas de rendimiento de la IPES y no necesitan supervision, lo cual
proporciona mayor independencia y la sensacién de ser su propio jefe. Por otra parte, la

antigiiedad genera un sentimiento de pertenencia a la organizacion.
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8.2.4. El clima organizacional y el nivel de estudios de los trabajadores de la

IPES

La grafica 7 muestra las medias de las escalas de clima organizacional distribuidas por
nivel de estudio de los participantes. Como se menciond anteriormente, la escolaridad de
los trabajadores se clasificd en cuatro grupos: nivel basico, nivel medio basico, nivel
superior y posgrado. En el nivel basico se encuentran los trabajadores con primaria y
secundaria (completa o incompleta); en el nivel medio basico se localizan los trabajadores
con estudios de bachillerato o aquellos con estudio profesional medio superior terminal;
los trabajadores con estudios de licenciatura (trunca o con titulo) se encuentran en el nivel
de estudios superior y aquellos con maestria y doctorado se hallan en el nivel de

posgrado.

Como se muestra en la grafica 7, los trabajadores con nivel superior perciben un
mejor clima organizacional en comparacion con los trabajadores de nivel basico, nivel
medio basico y posgrado en seis de las nueve dimensiones; estas son: estructura
(m=29.83; d.s.=6.21), recompensa (m=15.57; d.s.=3.31), relaciones (m=15.03; d.s.=3.19),
cooperacion (m=13.87; d.s.=2.65), conflictos (m=13.20; d.s.= 1.85) e identidad

(m=11.37; d.s.=1.16).

En la variable responsabilidad la puntuacibn mas alta la obtuvieron los
trabajadores con posgrado (m=18.72, d.s.=2.12) mientas que los trabajadores con
estudios de nivel medio basico obtuvieron una mejor percepcién del clima en la variable
estandares de desempefio (m=18.71, d.s.=2.81); en la variable riesgo, los trabajadores de

nivel basico fueron los que obtuvieron mayor puntuacion (m=13.71, d.s.=2.14).

Es importante resaltar que los trabajadores con estudios de nivel medio basico

obtuvieron las puntuaciones mas bajas en seis de las nueve variables.
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Grafica 7. Medias de las escalas de clima organizacional de la IPES distribuidas
por nivel de estudio de los participantes (N=111).

Para corroborar la hipétesis 4: Los trabajadores de nivel superior percibiran un
mejor clima respecto a los trabajadores con nivel basico, nivel medio basico y de los

trabajadores con posgrado, se llevo a cabo el calcul6 la F de Fourier (Ver tabla 16).
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Tabla 16. Media, desviacién estandar y analisis de varianza (ANOVA) de las escalas de
clima organizacional de la IPES distribuidas por nivel de estudios.

. . Nivel medio
. » Nivel basico .
Dimension _basico
m d.s. m d.s. ‘ m d.s. m

Estructura 26.96 [3.88 [26.29 |7.36 29.83 6.21 |27.54 5.52 1.78
Responsabilidad {18.18 |[1.09 |17.86 |1.57 18.67 3.10 [18.72 212 0.59
Recompensa 14.71 |2.46 [13.29 |[3.90 15.57 3.31 [14.52 414 0.99
Riesgo 13.71 |2.14 |13.00 |2.52 13.37 299 [12.91 2.44 0.63
Relaciones 13.79 |2.41 [13.57 |2.15 15.03 3.19 [13.74 3.14 1.42

Estandaresde | 41714 135 [1871 |2.81 |1860 |249 |17.00 |2.14 |4.52*

JNiveI superior | Posgrado

desempefio

Cooperacion 12.79 |2.04 (1257 |2.23 13.87 265 |12.80 2.76 1.36
Conflictos 1257 (160 |11.14 |2.04 13.20 1.85 |11.96 2.33 3.28
Identidad 1114 |1.21 |11.14 |0.69 11.37 1.16 [11.13 1.36 0.25
* p<0.05

Los resultados del analisis demostraron que a pesar de que los trabajadores de
nivel superior obtuvieron puntuaciones mas altas que los trabajadores con estudios de
nivel basico, nivel medio basico y posgrado en seis de las nueve variables, las diferencias
encontradas entre los grupos no son tan grandes como para ser estadisticamente

significativas.

Sin embargo, en la variable estandares de desempefo se encontraron diferencias
significativas, donde el personal con estudios de nivel medio basico (m=18.71, d.s.=2.81)
obtuvo la puntuacion mas alta respecto de los trabajadores con nivel basico (m=17.14,
d.s.=1.35), nivel superior (m=18.60, d.s.=2.49) y posgrado (m=17.00, d.s.=2.14) F(110,

3)=4.52; p<0.05.

Los resultados reportados por la media de las escalas permitieron corrobar la

hipotesis de trabajo en seis de las nueve escalas del cuestionario de Litwin y Stringer.

La hipotesis no se cumplio en las variables responsabilidad, estandares de

desempefio y riesgo. En la variable responsabilidad la puntuacién mas alta la obtuvieron
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los trabajadores con posgrado (m=18.72, d.s.=2.12). Esto se debe a que los trabajadores
con posgrado son, principalmente, profesores-investigadores, los cuales tienen bajo su
responsabilidad la ensefianza a los alumnos bajo libertad de catedra. Ademas ellos son
responsables de sus proyectos e investigaciones, lo cual les da la percepcién de ser sus

propios jefes y crearse sus propias metas y exigencias en su vida laboral.

Por otra parte, los trabajadores con estudios de nivel medio basico y basico
obtuvieron la puntuacién mas alta en la variable estandares de desempefio y riesgo
respectivamente. Esto puede deberse a que los trabajadores con este nivel de estudios
pertenecen al area operativa y ésta se caracteriza por trabajos repetitivos, donde las
normas de trabajo son explicitas y por ende, los trabajadores de esta area perciben un

nivel bajo de riesgo y un trabajo bien estructurado.

8.2.5. El clima organizacional y las areas a las que pertenecen los trabajadores

de la IPES

En la gréfica 8 se observan las medias de las escalas de clima organizacional distribuidas

por el area al que pertenecen los trabajadores.

Los trabajadores del area académica obtuvieron puntuaciones mas altas que los
trabajadores del area administrativa en cinco de las nueve variables del clima
organizacional. Las variables en las que los académicos obtuvieron las puntuaciones mas

altas son: estructura, responsabilidad, recompensa, relaciones y cooperacion.

Caso contrario, los administrativos tuvieron puntuaciones mas altas que los

académicos en las variables: riesgo, estandares de desempenio, conflictos e identidad.
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Gréfica 8. Medias de las escalas de clima organizacional de la IPES distribuidas
por el area al que pertenecen los participantes (N=111).
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Para corroborar la hipotesis 5: Los trabajadores académicos tienen una mejor
percepcion del clima organizacional en comparacion del personal administrativo, se llevo
a cabo el calculo de la t de student (Ver tabla 17). Los resultados demostraron que a
pesar de que los trabajadores del area académica obtuvieron mejores puntuaciones que
los trabajadores del area administrativa en cinco de las nueve variables, las diferencias
encontradas entre los grupos no son tan grandes como para ser estadisticamente

significativas.

Los resultados reportados por la media de las escalas permitieron corroborar la

hipétesis de trabajo en cinco de las nueve escalas del cuestionario de Litwin y Stringer.

Posiblemente, la hipotesis no se corrobord en las variables riesgo, cooperacion,
conflictos e identidad debido a que en el area administrativa las tareas son mas claras y
estructuradas que en el area académica, lo cual da la percepcion de que estas tareas no

imponen un grado de riesgo mayor. Ademas, las actividades y procedimientos del area
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administrativa suelen estar interrelacionados, es por ello que los trabajadores de esta area
perciben una mayor cooperaciéon y apoyo tanto con sus comparieros de trabajo como de
sus superiores, al mismo tiempo esto origina que exista cohesion y por tanto los

empleados se identifiquen con la IPES.

Del mismo modo, los trabajadores administrativos obtuvieron mayor puntuacion en
la variable conflicto. Esto se debe a que los administrativos laboran en pequefios grupos
de trabajo, lo cual permite una mayor comunicacion y por tanto hay mayor libertad de

externar opiniones discrepantes.

Tabla 17. Media, desviacion estandar y t de student de las escalas de clima
organizacional de la IPES distribuidas por el area (N=110).

Administrativa Académica
Dimensién s t (110, 2)

Estructura 27.53 4.72 28.39 5.85 -0.80
Responsabilidad 18.28 1.22 18.67 2.67 -0.91
Recompensa 14.70 2.75 14.94 3.89 -0.36
Riesgo 13.53 2.35 13.18 2.45 0.75
Relaciones 13.70 2.39 14.48 3.07 -1.41
Estandares de 17.81 1.97 17.45 2.38 0.84
desempefo

Cooperacion 12.86 2.02 13.33 2.68 -0.98
Conflictos 12.56 1.69 12.36 2.25 0.50
Identidad 11.26 1.18 11.15 1.27 0.44

8.2.6. El clima organizacional y los departamentos a los que pertenecen los

trabajadores de la IPES

La grafica 9 muestra las medias de las escalas de clima organizacional distribuidas por el
departamento al que pertenecen los trabajadores de la IPES. Como se determiné en el
capitulo anterior, el departamento al que pertenecen los trabajadores se redujo a cuatro

grupos para facilitar el analisis de la informacidén. Los grupos quedaron de la siguiente
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manera: Administrativo (recursos humanos, recursos financieros, recursos materiales,
logistica, red y libreria), profesores-investigadores, operativo (personal de mantenimiento,
jardineria, intendencia, choferes y vigilancia) y apoyo académico (personal de salas de

cémputo, biblioteca y servicios escolares).

Como puede apreciarse en la grafica 9, la diferencia mas marcada se ubica en las
dimensiones estandares de desempefio (m=18.55; d.s.=2.09) y relaciones (m=15.60;
d.s.=2.56), la puntuacion mas alta la obtuvieron los trabajadores del departamento de
apoyo académico respecto de los demas departamentos. Aunado a ello, existe una ligera
diferencia en la percepcion del clima en tres de las nueve variables de clima

organizacional. Dichas variables son: estructura, cooperacion y conflictos.

Por otra parte, los profesores-investigadores obtuvieron una mejor percepcion en
responsabilidad y recompensa. En la variable riesgo, los operativos obtuvieron mejor
puntuacion, mientras que los administrativos obtuvieron la puntuacién mayor en la

variable identidad.

Gréfica 9. Medias de las escalas de clima organizacional de la IPES distribuidas
por el departamento al que pertenecen los participantes (N=111).
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Para comprobar la hipétesis 6: Los trabajadores de apoyo del area académica
tienen una mejor percepcion del clima organizacional respecto de los administrativos,
operativos y profesores-investigadores, se llevé a cabo el calculo del analisis de varianza
(ver tabla 18). Los resultados comprobaron que a pesar de que los trabajadores que
pertenecen al departamento de apoyo académico obtuvieron puntuaciones mas altas que
aquellos que pertenecen al departamento administrativo, operativo o profesores-
investigadores en cinco de las nueve variables, las diferencias encontradas entre los

grupos no son tan grandes como para ser estadisticamente significativas.

Las variables relaciones y estandares de desempeno fueron en las que se
obtuvieron diferencias significativas. Respecto a la escala relaciones, la puntuacion mas
alta la obtuvieron los trabajadores del departamento de apoyo académico (m=15.60,
d.s.=2.56) en comparacion con los trabajadores operativos (m=14.00, d.s.=1.93),
profesores-investigadores (m=14.00, d.s.=3.16) y administrativos (m=12.31, d.s.= 3.82)
F(110, 3)=3.58; p<0.05. Del mismo modo, en la escala estandares de desempefio la
puntuacién mas alta la obtuvieron los trabajadores del departamento de apoyo académico
(m=18.55; d.s.=2.09), seguidos por los administrativos (m=18.23; d.s.=2.01), operativos
(m=17.58; d.s.=1.95) y profesores-investigadores (m=16.98; d.s.=2.36) F(110, 3)=2.94;

p<0.05.

Los resultados reportados por la media de las escalas permitieron corrobar la

hipotesis de trabajo en cinco de las nueve escalas del cuestionario de Litwin y Stringer.
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Tabla 18. Media, desviacién estandar y analisis de varianza (ANOVA) de las escalas de
clima organizacional de la IPES distribuidas por departamentos (N=110).

Dimensién Administrativos = Operativos 72‘5:3/2@00 ”iizloefgtsig;soresf F(110, 3)
m d.s. m d.s. m d.s. m

Estructura

Responsabilidad | 18.54 | 1.27 18.16 | 1.19 | 18.05 | 3.62 | 18.94 213 | 1.14

Recompensa 14.31 | 3.73 1461 | 263 |14.65 | 3.33 | 15.06 414 | 0.21

Riesgo 12.38 | 4.09 13.74 [ 1.69 |13.65 | 243 | 12.98 245 | 1.26

Relaciones 12.31 | 3.82 14.00 |[1.93 | 15.60 | 2.56 | 14.00 3.16 | 3.58*

Estandares de 18.23 | 2.01 1758 | 1.95 | 1855 | 2.09 | 16.98 2.36 | 2.94*

desempefio

Cooperacion 12.08 | 3.52 1294 [ 159 |14.15 | 235 | 12.98 2.75 | 1.95

Conflictos 12.23 | 2.20 1255 [ 1.65 |13.25 |1.71 | 11.98 2.36 | 1.88

Identidad 1162 | 112 11.13 (118 | 11.15 | 1.04 | 11.15 1.37 | 0.56

* p<0.05

La hipétesis se corroboré en cinco de las nueve variables. Esto puesto que los
académicos obtuvieron una mejor puntuacion en las variables: responsabilidad vy

recompensa; los operativos en riesgo y los administrativos en la variable identidad.

Los profesores-investigadores, perciben un mejor clima en las variables
responsabilidad y recompensa, dado que la IPES les proporciona libertad de catedra y
ademas ellos son los responsables de sus investigaciones, lo que les proporciona mayor
independencia al realizar sus actividades. Ademas, los docentes son los que,
generalmente, cuentan con mayor preparacién académica y esto es un factor importante

en la determinacién del sueldo que perciben.

Los operativos obtuvieron una mejor percepcion en la variable riesgo debido a que
sus actividades son repetitivas, lo cual les da mayor seguridad ya que al realizar
constantemente las actividades, llegan a conocerlas de tal manera que no consideran a

éstas como un riesgo o un constante desafio. Ademas, las actividades que realizan los
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trabajadores del area operativa, no estan estrechamente relacionadas con el objetivo de

ensefanza de la IPES, por lo que la organizacién no toma mucho riesgo en esta area.

Por otra parte, los administrativos se identifican mas con la organizacién debido a
que, como se comentd anteriormente, tienen mayor interaccién entre ellos ya que por los
procedimientos que se llevan a cabo en la IPES deben tener mucha comunicacion,
creandose un vinculo entre los trabajadores y por tanto un sentido de pertenencia a la

institucion.
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9. Conclusiones

El objetivo general de la investigacion fue evaluar el clima organizacional de una
Institucion Pudblica de Educacién Superior por medio de la aplicacién del cuestionario
elaborado por Litwin y Stringer para detectar los factores prevalecientes en la

organizacion.

En este tenor, los resultados de la investigacion arrojaron que en general los
trabajadores tienen una buena percepcién de la IPES. Sin embargo, se detecté que los
trabajadores tienen una percepcion regular del clima en las variables recompensa vy

conflictos.

La percepcion regular de los trabajadores en la variable recompensa puede
deberse a que en la IPES, ademas del sueldo, existe un estimulo por puntualidad; no
obstante, no existe ningun tipo de incentivo relativo al desempefio, por lo que se deja de
lado el reconocimiento por el trabajo bien hecho y este puede ser un factor importante si

en los trabajadores de la IPES predomina la necesidad o motivacion de logro.

Por otra parte, los trabajadores tienen una percepcién regular del clima
organizacional en la variable conflictos. Esta variable mide el grado de aceptacion de las
opiniones discrepantes y la tolerancia a enfrentar y solucionar los problemas tan pronto
surjan. La baja percepcion en esta variable puede estar asociada a que en la institucion
estdn marcados los niveles jerarquicos y por tanto los canales de comunicacion deben
seguir estos peldafios, haciendo que los conflictos o discrepancias no se resuelvan de
manera instantanea. No obstante, dentro de pequefios grupos de trabajo, la comunicacién

suele ser mejor.

Para tener una vision mas completa del clima imperante en la IPES se plantearon

una serie de hipétesis, de las cuales, a continuacién se presentan las conclusiones:
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En cuanto a las diferencias de sexo entre hombres y mujeres pudo constatarse
que las mujeres obtuvieron mayores puntuaciones que los hombres en las variables

responsabilidad e identidad.

Las puntuaciones superiores en las variables responsabilidad e identidad pueden
deberse a que las mujeres de hoy en dia tienen expectativas mas altas en relacién a su
desarrollo profesional. Por consiguiente, éstas son mas independientes y, al mismo
tiempo, mas exigentes con ellas mismas en el ambito laboral. Esto genera que las
mujeres se creen un compromiso para lograr tanto sus objetivos como los de la

organizacién, lo cual al mismo tiempo forja un sentimiento de pertenencia a la misma.

En cuanto a los resultados por grupos etarios, la hipoétesis no se corroboro del todo
puesto que en las variables responsabilidad, recompensa y riesgo, los trabajadores de 40

afos en adelante obtuvieron las puntuaciones mas altas.

Como se menciond anteriormente, esto puede estar relacionado a que los
trabajadores de 40 afios en adelante, generalmente, cuentan con la suficiente experiencia
laboral como para desenvolverse de manera independiente y crearse sus propias
exigencias y obligaciones, proporcionandoles, al mismo tiempo, un sentimiento alto de

responsabilidad con ellos mismos y con la empresa.

La experiencia estd asociada a una mayor seguridad al desempefar sus
actividades diarias, pues los trabajadores conocen los desafios que impone su trabajo, y

consideran que este no constituye un riesgo para ellos.

Ademas, los trabajadores a esta edad logran sus mayores progresos
profesionales, los cuales estan, generalmente asociados a una mejor remuneracion que

aunado a ello brinda mayor seguridad a los mismos.
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Como se menciond anteriormente, los trabajadores de entre 30 a 39 afios se
encuentran en una etapa de su vida laboral denominada progreso. Esta etapa se
caracterizada por constantes dificultades en el equilibrio de la vida profesional y personal.
Ademas, en esta etapa la satisfaccion laboral y la motivacion disminuye. Esta puede ser
una razén del por qué los trabajadores con este rango de edad obtuvieron las

puntuaciones mas bajas en siete de las nueve dimensiones del clima organizacional.

En relacion a las diferencias en la percepcion del clima organizacional respecto de
la antigledad de los trabajadores, se constaté que los trabajadores con antigliedad
superior al afio obtuvieron las mejores puntuaciones en las variables responsabilidad,

estandares de desempefio e identidad.

Esto puede dederse a que los trabajadores con mayor antigliedad conocen bien su
trabajo y no necesitan supervision, lo cual proporciona mayor independencia y la
sensacion de ser su propio jefe. Ademas, los trabajadores ya conocen los estandares bajo
los cuales trabaja la empresa y se han adaptado ya a ellos por lo que perciben un buen

clima respecto de las normas y estandares de desempefio de la IPES.

Respecto de la variable identidad, los trabajadores con mayor antigiedad fueron
los que obtubieron mayor puntuacion, esto se debe a que los trabajadores han tenido el
tiempo suficiente para crear lazos de comparfierismo y ademas, para determinar si los
objetivos de la organizacion se complementan con sus propios objetivos y formarse el

sentido de pertenencia e identidad con la organizacion.

Por otra parte, los resultados en relacion al nivel de estudio de los participantes
arrojaron que en las variables responsabilidad, estandares de desempefio y riesgo la

hipotesis no se cumplio.

Esto se debe a que los profesores-investigadores se encargan de la educacion de

los alumnos bajo libertad de catedra y ademas son responsables de sus proyectos e
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investigaciones, estos obtuvieron la puntuacion mas alta en la variable responsabilidad, ya
que por la naturaleza de sus actividades les proporcionan la percepcién de ser sus

propios jefes y crearse sus propias metas y exigencias.

Los trabajadores con estudios de nivel medio basico y basico obtuvieron la
puntuacién mas alta en la variable estandares de desempefio y riesgo respectivamente.
Como se menciond anteriormente, los trabajadores con este nivel de estudios pertenecen
al area operativa. Esta area esta formada por los trabajadores de jardineria, intendencia,
mantenimiento, choferes y vigilancia, en todos los casos, las actividades que se realizan
son estructuradas y repetitivas y ademas, las normas o estandares de trabajo son claras.

A partir de esto, los trabajadores también perciben un nivel bajo de riesgo.

En cuanto al érea a la que pertenecen los trabajadores la hipétesis se corroboré en
cinco de las nueve variables, aquellas donde los trabajadores administrativos obtuvieron

mayor puntuacion fueron: riesgo, cooperacion, conflictos e identidad.

Una razon por la cual se presentaron estos resultados es que los trabajadores del
area administrativa tienen tareas mas claras y estructuradas que los trabajadores del area
académica. Esto a su vez ocasiona que los trabajadores no laboren en la incertidumbre y

por tanto tengan un sentimiento de seguridad pues sus tareas no representan un riesgo.

Del mismo modo, los administrativos obtuvieron mayor puntuacion que los
académicos en las variables cooperacion e identidad. Esto posiblemente se deba a que
las actividades y procedimientos del area administrativa suelen estar interrelacionadas v,
por consiguiente los trabajadores cooperan entre si para sacar a flote el trabajo. De ahi
que perciban una mayor cooperacion y apoyo, tanto con sus compafieros de trabajo como
de sus superiores. Esto, al unisono genera un sentido de cohesion y pertenencia con el

equipo de trabajo y con la organizacion misma.
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Ahora bien, respecto con la dimension conflicto es preciso resaltar que los
trabajadores administrativos laboran en pequefos grupos de trabajo, lo cual permite una
mayor comunicacion y por tanto hay mayor libertad de externar opiniones discrepantes

que en grupos de trabajo mas numerosos.

En relacion al departamento al que pertenecen los trabajadores se constatd que
los profesores-investigadores obtuvieron una mejor puntuacion en las variables
responsabilidad y recompensa; los operativos en riesgo y los administrativos en la

variable identidad.

Como se mencioné anteriormente, los profesores-investigadores, perciben un
mejor clima en las variables responsabilidad y recompensa. Dado que la IPES
proporciona libertad de catedra a los docentes y ademas, son ellos los responsables de
las investigaciones que realizan, estos perciben mayor independencia al realizar sus
actividades. Aunado a ello, los docentes son los que cuentan con mayor preparacion
académica y, generalmente se aplica una relacién directamente proporcional con el
sueldo, es decir que el personal con mayor grado académico percibira un sueldo mayor,

de ahi que obtuvieron la puntuaciéon mas alta en la variable recompensa.

Los operativos obtuvieron una mejor percepcion en la variable riesgo. Esto se
debe a que en el area operativa se llevan a cabo tareas rutinarias, que una vez
dominadas no representan gran desafio para los trabajadores, por lo que perciben mayor

seguridad al realizar sus actividades.

Por otra parte, por la naturaleza de los procedimientos que se llevan a cabo en el
area administrativa, los trabajadores suelen tener mayor interaccion entre ellos. Derivado
de esto, los trabajadores se identifican mas con la organizacién ya que se crean vinculos

entre los trabajadores y por tanto un sentido de pertenencia a la institucion.
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La tabla 19 resume los resultados y conclusiones de la percepcién general del
clima organizacional por parte de los trabajadores de la IPES; asi como los resultados y
conclusiones respecto al clima organizacional y las variables: sexo, edad, antigliedad,

nivel de estudios, areas y departamentos a los que pertenecen los trabajadores.
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Tabla 19. Resumen de resultados y conclusiones respecto al clima organizacional.

Variable
Clima
organizacional

Resultados

Los trabajadores de la IPES tienen
una buena percepcion de la
organizacién en siete de las nueve
variables. La percepcién es regular
en las dimensiones conflictos vy
recompensa

Las diferencias entre las areas
administrativa y académica son
minimas.

Motivo
El sistema de recompensas de la
IPES se basa en la puntualidad, no

se maneja la evaluacién del
desempernio.
La comunicacion en la institucion

sigue la linea jerarquica, lo cual
dificulta la comunicacion y la
solucién de problemas.

Conclusiones y recomendaciones
Los trabajadores de la IPES tienen
una buena percepcion del clima
organizacional.

Los directivos deben poner atencion
en la resolucion de conflictos y en el
sistema de recompensas.

No existen microclimas dentro de la
organizacion.

Sexo Hombres: Puntuacion mas alta en | Las mujeres de hoy son mas | La diferencia en la percepcion del
siete de las nueve variables. independientes y exigentes en su | clima entre hombres y mujeres no es
Mujeres: Puntuacion mas alta en | vida profesional; se comprometen | tan grande para ser
responsabilidad e identidad. con los objetivos de la organizacién. | estadisticamente significativa.

Edad Trabajadores de 20 a 29 afos: | Los trabajadores de 40 anos en|La edad no es un factor
Puntuacion mas alta en seis de las | adelante ya han logrado sus | estadisticamente significativo en el
nueve variables. mayores éxitos profesionales. cambio de la percepcion del clima
Trabajadores de 40 afos en | Los trabajadores de 30 a 39 afos | entre los trabajadores.
adelante: Puntuacién mas alta en | tienen dificultades en el equilibrio de | La direccién debe poner atencion en
responsabilidad, recompensa vy | la vida profesional y personal. la satisfacciéon laboral y en la
riesgo. motivacién de los trabajadores que
Trabajadores de 30 a 39 afos: se encuentran en el rango de los 30
Puntuaciéon mas baja en siete de las a 39 afios.
nueve dimensiones del clima
organizacional.

Antigliedad Trabajadores con antigiiedad menor | La antigliedad proporciona | La antigiiedad de los trabajadores no

a un afo: Puntuacién mas alta en
seis de las nueve variables.
Trabajadores con antigtiedad
superior al afio: Puntuacién alta en
responsabilidad, estandares de
desempefio e identidad.

independencia, conocimiento de las
normas de rendimiento y arraigo a la
institucion.

es un factor estadisticamente
significativo en el cambio de
percepcion del clima organizacional.
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Variable Resultados Explicacion Conclusiones
Nivel de | Trabajadores con nivel de estudios | Los trabajadores con posgrado | Las diferencias en la percepcion del
estudios superior: Puntuaciéon mas alta en seis | (profesores-investigadores) gozan | clima organizacional respecto al
de las nueve dimensiones. de mayor independencia en la toma | nivel de estudio de los trabajadores
Trabajadores con posgrado: | de decisiones. no son estadisticamente
Puntuacion alta en responsabilidad. Los trabajadores con nivel de | significativas.
Trabajadores de nivel medio basico y | estudios basico y medio basico
basico: Puntuacion mas alta en | (operativos) realizan trabajos
estandares de desempefo y riesgo | repetitivos y estructurados.
respectivamente.
Areas Trabajadores del area académica: | Los trabajadores del area | No existen diferencias significativas
Puntuacién mas alta en cinco de las | administrativa tienen tareas claras,
nueve variables. estructuradas e interrelacionadas
Trabajadores administrativos: | entre los departamentos del area.
Puntuacion mas alta en riesgo, | Ademas, laboran en pequefios
cooperacion, conflictos e identidad. grupos de trabajo, lo cual facilita la
comunicacion.
Departamentos | Trabajadores del departamento de | Profesores-investigadores gozan de | Las diferencias en la percepcion del

apoyo académico: Puntuacion mas
alta cinco de las nueve variables del
clima organizacional.
Profesores-investigadores:
Puntuacion mas alta
responsabilidad y recompensa.
Trabajadores operativos: Puntuacion
mas alta en riesgo.

Trabajadores administrativos:
Puntuaciéon mas alta en identidad.

en

mayor independencia en la toma de
decisiones y sueldo es proporcional
con su nivel de estudios.

Los operativos llevan a cabo tareas
repetitivas.

Los trabajadores administrativos
tienen mayor interaccion entre ellos.

clima organizacional en relacién al
departamento al que pertenecen los
trabajadores no son tan grandes
como para ser estadisticamente
significativas.
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9.1. Recomendaciones

El clima organizacional, aun formando una estrecha unidad, por su naturaleza
multidimensional se compone de diversos aspectos. De las nueve variables que
componen el clima organizacional, segun la teoria de Litwin y Stringer, las escalas
evaluadas con una buena percepcion fueron: estandares de desempefio, relaciones,
identidad, estructura, riesgo, responsabilidad y cooperacion. Sin embargo, dos de las
nueve variables presentaron una percepcion regular por parte de los trabajadores. Dichas

variables son: recompensa y conflictos.

En el caso de las variables independientes: sexo, edad, antigliedad, nivel de
estudios, area y departamento al que pertenecen los trabajadores, no resultaron ser

determinantes estadisticamente significativos.

Por lo anterior, se puede decir que existe una buena percepcion del clima
organizacional por parte de los trabajadores de la IPES. No obstante, las dimensiones
recompensa y conflictos representan para los directivos puntos a mejorar puesto que
recordando la teoria, la percepcidon malsana de la organizacion puede trastornar las
relaciones entre los empleados y con la organizacién, ademas la organizacion tendra

dificultades para adaptarse a su medio externo (Brunet, 1987).

En este sentido, es preciso valerse del desarrollo organizacional ya que este busca
impulsar la eficiencia organizacional al ser un esfuerzo planificado que emplea las
intervenciones aplicando el conocimiento de las ciencias de la conducta para influir de
modo proactivo en la orientacion estratégica de la empresa para encausar las acciones

que permitan el mejoramiento del clima organizacional en la IPES.

Siguiendo el modelo del cambio planificado (detallado en el capitulo uno), después

del diagndstico sigue la planeacion e implementacién del cambio. Esta etapa del cambio
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planeado consiste en determinar el tipo de intervencién que es conveniente llevar a cabo

en funcion de las necesidades de la organizacion detectadas en el diagnostico.

Ahora bien, en la presente investigacion, las principales deficiencias se
encontraron en el sistema de recompensa y en la resolucion de conflictos; es por ello que

de la gama de intervenciones que existen, se sugiere llevar a cabo las siguientes:

Respecto al sistema de recompensa, primero, se sugiere emplear una intervencion
en la administracion de recursos humanos llamada: evaluacion del desempefio. Esta
intervencion es un proceso sistematico que consiste en valorar de manera conjunta los
logros relacionados con el trabajo, los puntos fuertes y las deficiencias. La evaluacién del
desempefio es la principal intervencidén en la administracion de recursos humanos para
suministrar retroalimentacion a los individuos y a los grupos de trabajo. Ademas de que
constituye un nexo importante entre el establecimiento de metas y los sistemas de

recompensal/incentivos.

A partir de la evaluacién del desempeio, como segundo paso, sera preciso aplicar
un sistema de recompensas, ya que los premios representan un incentivo eficaz para
mejorar el desempefio de los empleados y de los grupos de trabajo. En este sentido, se

disefiaran premios que incrementen la satisfaccion del personal y su rendimiento.

Ahora bien, respecto a las deficiencias en la resolucion de conflictos, se sugiere
llevar a cabo una intervenciéon en el proceso humano denominada intervencion de un
tercero. Este método de cambio es una modalidad de la consultoria de procesos dirigida a
las relaciones interpersonales disfuncionales en las companias. El conflicto interpersonal
puede nacer de aspectos importantes, entre ellos los disputados por los métodos de
trabajo, o de problemas interpersonales derivados de una mala comunicacion. El tercero
que interviene ayuda a resolver conflictos mediante métodos como la resolucién de

problemas, la negociacion y la conciliacion.
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Estimado(a) trabajador(a), estamos realizando una investigacion para conocer la
apreciacion que tiene sobre su area de trabajo.

La encuesta sobre la percepcion de su entorno laboral nos servira para detectar las
fortalezas y debilidades con la finalidad de identificar areas de oportunidad y proponer
mejoras en su centro de trabajo. Su opinion, por ello mismo, es muy importante, por lo
que rogamos que dedique unos minutos a cumplimentar esta escala.

Al realizar sus valoraciones hagalas a titulo personal, sin tomar como referencia lo que
piensa que opinan los demas.

Exprese su grado de acuerdo con las afirmaciones que le proponemos, seleccionando la
opcién de respuesta que mejor se adapte a las condiciones de su centro de trabajo.

Por ejemplo, en el enunciado numero uno: “En esta organizacién las tareas estan
claramente definidas”; si su percepcion es que en su centro de trabajo cada quien sabe
lo que tiene que hacer, usted estara muy de acuerdo con esta afirmacion por lo que
contestara la encuesta de la siguiente manera:
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. En esta organizacion las tareas estan claramente definidas

N

. En esta organizacion las tareas estan légicamente estructuradas

w

. En esta organizacion se tiene claro quien manda y toma las decisiones

4. Conozco claramente las politicas de esta organizacion

5. Conozco claramente la estructura organizativa de esta organizacion

6. En esta organizacion no existe mucho papeleo para hacer las cosas

7. El exceso de reglas, detalles administrativos y tramites impiden que las
nuevas ideas sean tomadas en cuenta

8. Aqui la productividad se ve afectada por la falta de organizacion y
planificacion

9. En esta organizacion a veces no se tiene claro a quien reportar




Enunciado

Muy en
desacuerdo

En desacuerdo

De acuerdo

Muy de acuerdo

10. Nuestra gerencia muestra interés porque las normas, métodos vy
procedimientos estén claros y se cumplan

11. No nos confiamos mucho en juicios individuales en esta organizacion, casi
todo se verifica dos veces

12. Nuestra gerencia le gusta que haga bien mi trabajo sin estar verificandolo
con ellos

13. Mis superiores sélo trazan planes generales de lo que debo hacer, del resto
yo soy responsable por el trabajo realizado

14. En esta organizacién salgo adelante cuando tomo la iniciativa y trato de
hacer las cosas por mi mismo

15. Nuestra filosofia enfatiza que las personas deben resolver los problemas
por si mismas

16. En esta organizacién cuando alguien comete un error siempre hay una gran
cantidad de excusas

17. En esta organizacién uno de los problemas es que los individuos no toman
responsabilidades

18. En esta organizacion existe un buen sistema de promocién que ayuda a que
el mejor ascienda

19. Las recompensas e incentivos que se reciben en esta organizacion son
mayores que las amenazas y criticas

20. Aqui, las personas son recompensadas segun su desempefio en el trabajo

21. En esta organizacién hay muchisima critica

22. En esta organizacion no existe suficiente recompensa y reconocimiento por
hacer un buen trabajo

23. Cuando cometo un error me sancionan

24. La filosofia de nuestra gerencia es que a largo plazo progresaremos si
hacemos las cosas lentas pero certeramente

25. Esta organizacion ha tomado riesgos en los momentos oportunos

26. En esta organizaciéon tenemos que tomar riesgos grandes ocasionalmente
para estar delante de la competencia

27. La toma de decisiones en esta organizacion se hace con demasiada
precaucion para lograr la maxima efectividad

28. Aqui, la gerencia se arriesga por una buena idea




Enunciado

Muy en
desacuerdo

En desacuerdo

De acuerdo

Muy de acuerdo

29. Entre la gente de esta organizacion prevalece una atmdésfera amistosa

30. Esta organizacion se caracteriza por tener un clima de trabajo agradable y
sin tensiones

31. Es bastante dificil llegar a conocer a las personas en esta organizacion

32. Las personas en esta organizacion tienden a ser frias y reservadas entre si

33. Las relaciones Gerencia-Trabajadores tienden a ser agradables

34. En esta organizacién se exige un rendimiento bastante alto

35. La gerencia piensa que todo trabajo se puede mejorar

36. En esta organizacion siempre presionan para mejorar continuamente mi
rendimiento personal y grupal

37. La gerencia piensa que si las personas estan contentas la productividad
marchara bien

38. Aqui, es mas importante llevarse bien con los demas que tener un buen
desempefio

39. Me siento orgulloso de mi desempefio

40. Si me equivoco, las cosas van mal con los superiores

41. En esta organizacion la gerencia habla acerca de mis aspiraciones dentro
de la organizacion

42. Las personas dentro de esta organizacion no confian verdaderamente uno
de otro

43. Mi jefe(a) y companero(a)s me ayudan cuando tengo una labor dificil

44. La filosofia de nuestra gerencia enfatiza el factor humano, como se sienten
las personas, etc.

45. En esta organizacion se causa buena impresion si uno se mantiene callado
para evitar desacuerdos

46. La actitud de nuestra gerencia es que el conflicto entre unidades vy
departamentos puede ser bastante saludable

47. La gerencia siempre busca estimular las discusiones abiertas entre
individuos

48. Siempre puedo decir lo que pienso aunque no esté de acuerdo con mis
jefes




Enunciado

Muy en
desacuerdo

En desacuerdo
De acuerdo
Muy de acuerdo

49. Lo mas importante en la organizacion, es tomar decisiones de la manera
mas facil y rapida posible

50. Me siento orgulloso(a) de pertenecer a esta organizacion

51. Me siento que soy miembro de un equipo que funciona bien

52. Siento que no hay mucha lealtad por parte del personal hacia la compafiia

53. En esta organizacion cada cual se preocupa por sus propios intereses

Datos generales:

Sexo: Hombre ( )  Mujer( ) Edad: Antigliedad:

Escolaridad:

No sabe leer

Primaria incompleta

Primaria Completa
Secundaria técnica incompleta
Secundaria técnica completa
Secundaria incompleta

Secundaria completa

Profesional medio superior y terminal
Bachillerato

Licenciatura incompleta

Licenciatura con titulo

Estudios de posgrado

A~ N AN~~~
~— N~ N ~— ~— ~—
A~~~ o~~~
~— N N ~— ~— ~—

Area ala que pertenece:

Vice-rectoria administrativa: ( ) Vice-rectoria académica ( )
Departamento:

Recursos financieros Apoyo ()
Recursos humanos Docencia ()

Recursos materiales En caso de haber respondido docencia, DES a la que

()

()

()
Logistica () pertenece:
Red () Ciencias empresariales ()
Mantenimiento () Ciencias quimicas ()
Jardineria () Alimentos ()
Intendencia () Biotecnologia ()
Libreria () Enfermeria ()

jGracias por su colaboracion!
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