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L. GLOSARIO

Desviacion estandar: es el promedio de desviacion de las puntuaciones con

respecto a la media.

Distribucién de frecuencias: es un conjunto de puntuaciones ordenadas en sus

respectivas categorias.

Media: es la medida de tendencia central mas utilizada y puede definirse como el

promedio aritmético de una distribucion.

Mediana: es el valor que divide a la distribucién por la mitad, es decir, la mitad de
los casos caen por debajo de la mediana y la otra mitad se ubica por encima de la

mediana.

Medidas de la variabilidad: indican la dispersion de los datos en la escala de

medicion.

Medidas de tendencia central: son puntos en una distribucion, los valores medios

o centrales de ésta, y nos ayudan a ubicarla dentro de la escala de medicion.

Moda: es la categoria o puntuacion que ocurre con mayor frecuencia.

Variable: es una propiedad que puede variar y cuya variacion es susceptible de

medirse.
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II. RESUMEN

El presente estudio esta encaminado a determinar si las variables: estructura
organizacional, motivacion, trabajo en equipo, liderazgo, toma de decisiones,
comunicacién y relaciones interpersonales influyen sobre el clima organizacional
de la Administracion Publica, especificamente, de la Secretaria de Turismo
Municipal de la Ciudad de Morelia, todo ello, con el fin de establecer las mejoras

que conlleven a un clima laboral satisfactorio.

En relacién a la metodologia de la investigacion, éste es de tipo descriptivo, en
donde se identificaron las variables del clima, asi como sus dimensiones e
indicadores con base en el marco tedrico realizado. A través de la correlacion se

establecio en qué medida éstas influyen sobre el clima.

Asimismo, con base en los resultados se determind que se muestra mayor
insatisfaccion respecto a la estructura organizacional, a la motivacion y al trabajo
en equipo; por el contrario, de las relaciones interpersonales, en donde se obtuvo

unicamente resultados positivos.

La aportacion mas relevante de este estudio deriva de la influencia de las
variables sobre el clima, y con ello, el establecimiento de las medidas pertinentes

que mejoren el clima organizacional prevaleciente en esta Institucion.
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III. ABSTRACT

The present study aims to determine whether the variables: organizational
structure, motivation, teamwork, leadership, decision making, communication and
interpersonal relationships affect the organizational climate of the Public
Administration, specifically, of the Secretary of Tourism of the City of Morelia, all
with the aim of establishing the improvements that lead to a satisfactory working

environment.

As for the methodology of the investigation, it is descriptive, in which identified
climate variables, their dimensions and indicators based on the theoretical
framework done. Through correlation was established to what extent they influence

the climate.

Moreover, based on the results was determined as shown greater dissatisfaction
with the organizational structure, motivation and teamwork, by contrast,

interpersonal relationships, where positive results were obtained only.

The most important contribution of this study derives from the influence of climate
variables, and thus, the establishment of appropriate measures to improve the

organizational climate prevailing in this Institution.
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IV. INTRODUCCION

El mundo cambia con gran velocidad; los cambios tecnologicos, econdémicos,
sociales, culturales, legales, politicos, demograficos y ecolégicos actuan de forma
conjunta y sistematica, produciendo resultados impensables y colocando a las

instituciones en un ambiente de incertidumbre.

Bajo este contexto, los procesos de cambio determinan el desarrollo de mas
habilidades, destrezas y conocimientos, con la necesidad de implementar nuevas

estrategias laborales para enfrentar los retos que se les presentan.

Asi, las personas se han convertido en el diferencial competitivo que propicia y
sostiene el éxito de la organizacién, por lo que ahora se invierte en las personas
con el propdsito de que ayuden a la organizacidon a ganar o a mantener una

ventaja sostenible frente a sus competidores.

De este modo, las instituciones buscan atraerlos, desarrollarlos, producirlos,

mejorarlos y retenerlos.

En este sentido, es cada vez mas necesario comprender aquello que influye sobre
el rendimiento de los individuos en el trabajo, a lo que surge el concepto de clima
organizacional, entendiéndose basicamente como la personalidad de una
organizacion, por estar conformada por una multitud de dimensiones que

componen su configuracion global.

14



En efecto, al reconocer que el clima condiciona el comportamiento del individuo,
sus variables siguen siendo dificiles de identificar, pues su naturaleza
multidimensional, hace que éstas sean numerosas y estén en constante

interaccion, por lo que en ocasiones es dificil aislarlas.

Por tal razon, este estudio surge con el fin de reconocer aquellos determinantes
que condicionan este comportamiento, especificamente, en la Administracion
Publica, y una vez identificadas las dimensiones que causan la mayoria de sus

problemas, utilizar su influencia para modificarlo.

Para abordar esta problematica, esta tesis comprende en su primer capitulo la
metodologia de investigacion, compuesta por la situacion problematica que
muestra la importancia de luchar por ofrecer ambientes de trabajo satisfactorios,
que permitan captar y retener al mejor talento humano, con el fin de
contrarrestarse los efectos del mal clima organizacional; asimismo, en esta parte
se establecen las preguntas de investigacion, los objetivos, la justificacion, las
hipétesis, el diagrama de variables y su operacionalizacion; todo ello sirve de guia

en el desarrollo de este estudio.

En el segundo capitulo se profundiza la importancia del clima organizacional,
partiendo de sus antecedentes, los cuales llevan a determinar sus principales
dimensiones, con base en su importancia, en la generacion de rendimientos a

todos los recursos que integran a la organizacion.
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El tercer capitulo brinda un contexto general de lo qué es la Administracion
Publica, asimismo, se describen algunos aspectos que caracterizan,
particularmente, a la Secretaria de Turismo; mision, visién, atribuciones,

estructura, capital humano y reglamentacion.

El cuarto capitulo conforma la recoleccién y procesamiento de los datos, asi como
el analisis e interpretacion de los resultados que ayudaron a validar las hipétesis

que se plantearon en un principio.

Por ultimo, se presentan las conclusiones y recomendaciones a las que se

llegaron por los resultados obtenidos.
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CAPITULO I
1. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

1.1. SITUACION PROBLEMATICA

Todo problema nace de una idea, necesidad o dificultad, es el interés que surge
en el individuo que lo lleva a comenzar una investigacion. La situacion
problematica es la descripcion de tantas aristas como puedan percibirse en el
problema; es la necesidad de hallar una solucién, impacto econdémico, técnico,
tecnoldgico, cientifico, etc. Este conjunto de caracteristicas dan como resultado la

formulacion del problema (Navarro Ojeda & Navarro Santana, 2009).

El interés sobre alguna situacion conlleva a aquellas acciones que buscan
encontrar una respuesta. Toda indagaciéon debe surgir de una motivacion, si no
existe una inquietud personal, un deseo y voluntad necesarios para conocer un

problema dado, es imposible realizar un trabajo de investigacion (Zapata, 2005).

La nueva era de la informacion y la tecnologia esta trayendo nuevos desafios a las
organizaciones, en especial, a la administracion de éstas. Con anterioridad se
habia creido que los recursos financieros eran la base del éxito en la organizacion,
pero actualmente, la administracion de los recursos humanos acentua la
relevancia que tienen las personas para su desarrollo competitivo. Como lo
senalan Milkovich & Boudreau (1994), diferentes autores han planteado que aun

cuando los activos financieros, el equipamiento y la planta fisica son también

17



recursos necesarios, los recursos humanos proporcionan la chispa creativa y

productiva.

En este sentido, se hace necesario, que las empresas desarrollen nuevas técnicas
de produccion, mercado, distribucidén, servicio y atencidon al cliente, lo cual
necesariamente amerita de la calidad del talento humano, para enfrentar con una
buena y rapida capacidad de respuesta los retos organizacionales. Asi, éste se
convierte en elemento clave de sobrevivencia, por tanto, la coordinacion,
direcciéon, motivacion y satisfaccion del personal son aspectos cada vez mas

importantes en el proceso administrativo (Quintero, Africano, & Faria, 2008).

Actualmente en todo el mundo se ha fomentado el estudio integral del
comportamiento de los individuos en las organizaciones; es un tema que ocupa a
todos los paises por el impacto econémico y social que tiene en los diferentes
sectores y en los servicios que se prestan en la industria (Aburto Pineda &

Bonales Valencia, 2011).

Tal es la importancia, que el Instituto Great Place to Work ha llevado a cabo
estudios para identificar a las mejores empresas para trabajar, a través de la
evaluacion basada por una parte, en una encuesta de clima organizacional que se
distribuye entre los empleados; y por la otra, mediante el analisis de sus filosofias,

politicas y practicas (Great Place to Work Institute, 2013).
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Asi, la preocupacioén por crear un excelente entorno de trabajo para los empleados
no es exclusivamente una cuestion de responsabilidad social corporativa. Es una
cuestidn de superavit o déficit; el éxito econdmico del negocio. Las empresas que
logran obtener una alta satisfaccion por parte de sus empleados en cuanto al clima
laboral, suelen al mismo tiempo lograr un mayor crecimiento bursatil que el
promedio del mercado. Esto se confirma por analistas de la bolsa Frank Russell
Company, al afirmar que mientras los indices de mercado han crecido con un
promedio anual de alrededor de un 4%, la cotizacion de las mejores empresas

para trabajar ha crecido con un promedio de casi un 10% anualmente.

Es asi como, resulta una batalla ofrecer ambientes de trabajo satisfactorios para el

personal, que permitan eliminar los efectos del mal clima organizacional:

e Situaciones de conflicto y aumento de insatisfaccion, provocando
ausentismo, que se define como la inasistencia frecuente al trabajo,
constituyendo un costo e interrupciones enormes para los empleadores

(Robbins & Judge, 2009).

e Conductas que amenazan el bienestar de la organizaciéon, como lentitud,

desgano e indiferencia, y en consecuencia menos productividad.
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e Predomina la actitud de cumplir con la ley del minimo esfuerzo. Al respecto,
Goleman (2010) senala que el impacto del clima laboral sobre el

rendimiento es de un 20% a un 30%.

e Rotacion, entendiéndose ésta, como el retiro voluntario o involuntario dentro
de una organizacion. Y una tasa de rotacion elevada significa costos mas

altos de reclutamiento, seleccion y capacitacion.

En general, en una organizacion las actitudes de un empleado hacia diversos
aspectos del trabajo son producto tanto de su experiencia interior y exterior, como
de sus circunstancias laborales. Por esta razén, si las personas perciben los
sistemas, procedimientos, objetivos y practicas administrativas como algo acorde
con sus propias necesidades, objetivos y aspiraciones, el clima organizacional
sera de mutua confianza y aceptacion de las condiciones necesarias para

permanecer en ella (Vazquez Martinez & Guadarrama Granados, 2001).

Al hablar de México, las modas administrativas no han pasado desapercibidas; la
presencia de empresas globales y sus practicas gerenciales, asi como la
participacion de algunas grandes empresas nacionales en la competencia global
han contagiado a las demas organizaciones mexicanas a reproducir las nuevas

practicas administrativas (Guilléen Mondragon & Aduana Mondragoén, 2008).
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Ya empresas mexicanas reconocen que, el buen clima organizacional brinda
vitalidad a los sistemas organizativos, permitiendo una mayor productividad por su

evidente vinculacion con el recurso humano.

Este fendmeno, ha tomado el auge ante la necesidad de comprender todo lo que
influye en el rendimiento de las personas, como condicion indispensable en la
obtencién de la excelencia en el proceso del cambio y asi lograr una mayor

eficiencia organizativa (Rodriguez Salva et al., 2010).

Lo anterior, sustentado por el hecho de que empresas del pais se han visto
afectadas por un incremento en sus costos, derivado de un alza en la inactividad
compensada, es decir, por aquellos dias que se pagan y no se trabajan, asi como
un incremento en la rotacion por renuncia y, sobre todo, por un mayor ausentismo
injustificado de empleados. El sobrecosto que pagan estas empresas a sus
empleados por un dia no trabajado supera el 13%, que podria traducirse como un

pago a la improductividad (Universal, 2006).

De manera que, al ser el clima organizacional un reflejo de las facilidades o
dificultades que encuentra el trabajador para aumentar o disminuir su
productividad; el desafio de las empresas mexicanas es lograr un adecuado
ambiente laboral, con la finalidad de procurar una produccion eficiente, que
permita un compromiso estable de los trabajadores con su institucion, donde se

preserve su salud mental y fisica (Galarsi & Marrau, 2007). Evitando por el
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contrario, sus consecuencias, que fungen como entorpecedores del logro de los

objetivos organizacionales.

Asi pues, sin importar el tipo de organizacién que se trate, éstas dependen de las
personas para operar, producir bienes o servicios, alcanzar sus objetivos y cumplir
sus misiones (Chiavenato, 2009). De modo que ninguna entidad se encuentra
exenta de poner atencion en el clima organizacional que se genere dentro de

ellas.

Bajo este contexto, ya Instituciones de Gobierno reconocen que para trabajar en
beneficio del colectivo, requieren aprovechar al maximo el talento individual. De tal
forma, que segun el Instituto Great Place to Work Meéxico, numerosas
Dependencias estan trabajando en pro de crear un ambiente laboral sano,
armonioso y de confianza, con el fin de obtener mayor productividad, mejores
resultados en el servicio, y mayor compromiso y lealtad de sus colaboradores

(Great Place to Work Institute, 2013).

Asi que Instituciones como FIRA (Fideicomisos Instituidos en Relacion con la
Agricultura), Comisién Federal de Electricidad Division Centro Occidente,
Comision de Derechos Humanos del Estado de Hidalgo, Secretaria de Desarrollo
Social Chihuahua, Secretaria de Economia (Oficialia Mayor), Secretaria de
Administracion Jalisco, Consejo de Promocion Turistica de México, por mencionar

algunas, ya se encuentran dentro de este tipo de empresas.
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De manera particular, al hablar del Estado de Michoacan, éste carece de industria
suficiente para albergar al recurso humano disponible, por lo que el Gobierno se
ha convertido en una fuente importante generadora de empleo. De tal forma, que
se hace mas relevante el que se lleven a cabo actividades de gestidon que busquen
el bienestar del empleado, y que al mismo tiempo, permitan de forma inmediata y
permanente la satisfaccion de las necesidades publicas, y con ello, lograr el bien

general.

En suma, toda institucion que busque ofrecer una buena atencion, debe
considerar aquellos factores que se encuentran correlacionados e inciden de

manera directa en el desempefio de los trabajadores (Quintero et al., 2008).

Por lo anterior citado, en la actualidad el clima organizacional constituye una
herramienta para determinar la eficiencia del ambiente laboral en cualquier
institucion, a partir del reflejo de la interaccidén entre el individuo y la organizacion,
todo lo cual repercutira en el rendimiento del colectivo de trabajadores (Canellas

Granda et al., 2007).
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1.1.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Las personas en su conjunto constituyen el capital humano de la organizacion.
Este capital es valioso en la medida en que contenga talentos y competencias
capaces de incrementar su éxito. Lo anterior, hace necesario que las
organizaciones se preocupen por conocer que motiva a sus empleados, ya que el
comportamiento de los individuos, conlleva a un ambiente propicio para la

consecucion de los objetivos.

Al considerar que gran parte de la vida del individuo se desarrolla en una empresa,
sea cual sea su giro, es de interés actual conocer aquellos factores inherentes a
su comportamiento dentro de éstas. Debido a la influencia ejercida del ambiente
sobre la conducta de sus miembros, el clima determina la forma en que un
trabajador percibe su trabajo, cdmo se desempefa y su sentir sobre el laborar en

ella.

Por lo anterior expuesto, surge como una interrogante cientifica a manera de
analisis el siguiente cuestionamiento: ;Cuales son los factores que inciden en el
clima organizacional de la Secretaria de Turismo Municipal de la Ciudad de

Morelia, Michoacan?
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1.2. PREGUNTAS DE INVESTIGACION

1.2.1. PREGUNTA GENERAL

De acuerdo con Luiz Cervo & Alcino Bervian (1998), formular preguntas, significa
abrir la puerta a través de la cual el investigador penetrara en el campo del
conocimiento cientifico. Las preguntas deben ser de tal calidad que exista

posibilidad de respuesta mediante la investigacion.

Con base en ello, se formula la siguiente pregunta: ; En qué medida la estructura
organizacional, la motivacién, el trabajo en equipo, el liderazgo, la toma de
decisiones, la comunicacién y las relaciones interpersonales influyen en el clima
organizacional de la Secretaria de Turismo Municipal de la Ciudad de Morelia,

Michoacan?

1.2.2. PREGUNTAS ESPECIFICAS

De la pregunta general se despliegan las siguientes preguntas especificas:

1. ¢(De qué manera influye la estructura de la organizacion en el clima
organizacional de la Secretaria de Turismo Municipal de la Ciudad de

Morelia, Michoacan?

2. ¢ Como contribuye la motivacién en el clima organizacional de la Secretaria

de Turismo Municipal de la Ciudad de Morelia, Michoacan?
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¢ Como incide el trabajo en equipo en el clima organizacional de la

Secretaria de Turismo Municipal de la Ciudad de Morelia, Michoacan?

¢ En qué medida el tipo de liderazgo influye en el clima organizacional de la

Secretaria de Turismo Municipal de la Ciudad de Morelia, Michoacan?

¢ Cuales son los efectos de la toma de decisiones acertada en el clima

organizacional de la Secretaria de Turismo Municipal de la Ciudad de

Morelia, Michoacan?

¢ De qué manera interviene la comunicacion en el clima organizacional de la

Secretaria de Turismo Municipal de la Ciudad de Morelia, Michoacan?

¢, Como afectan las relaciones interpersonales en el clima organizacional de

la Secretaria de Turismo Municipal de la Ciudad de Morelia, Michoacan?
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1.3. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1.3.1. OBJETIVO GENERAL

En toda investigacion, es necesario establecer qué pretende, es decir, cuales son
sus objetivos. Los objetivos son las guias del estudio y durante todo su desarrollo
deben tenerse presente. Es conveniente comentar que durante la investigacion
pueden surgir objetivos adicionales, modificarse los objetivos iniciales e incluso ser
sustituidos por nuevos objetivos, segun la direccion que tome la investigacion

(Hernandez Sampieri, Fernandez Collado, & Baptista Lucio, 2000).

El objetivo general que se ha planteado para esta investigacion es el siguiente:
Determinar en qué medida la estructura organizacional, la motivacion, el trabajo en
equipo, el liderazgo, la toma de decisiones, la comunicacion y las relaciones
interpersonales influyen en el clima organizacional de la Secretaria de Turismo

Municipal de la Ciudad de Morelia, Michoacan.

1.3.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

Del objetivo general se despliegan los siguientes objetivos especificos:

e Identificar de qué manera la estructura de la organizacion influye en el clima
organizacional de la Secretaria de Turismo Municipal de la Ciudad de

Morelia, Michoacan.
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Determinar como contribuye la motivacion en el clima organizacional de la

Secretaria de Turismo Municipal de la Ciudad de Morelia, Michoacan.

Definir cdmo incide el trabajo en equipo en el clima organizacional de la

Secretaria de Turismo Municipal de la Ciudad de Morelia, Michoacan.

Determinar en qué medida el tipo de liderazgo influye en el clima
organizacional de la Secretaria de Turismo Municipal de la Ciudad de

Morelia, Michoacan.

Identificar los efectos de la toma de decisiones acertada en el clima
organizacional de la Secretaria de Turismo Municipal de la Ciudad de

Morelia, Michoacan.

Definir de qué manera interviene la comunicacién en el clima organizacional

de la Secretaria de Turismo Municipal de la Ciudad de Morelia, Michoacan.

Determinar como afectan las relaciones interpersonales en el clima

organizacional de la Secretaria de Turismo Municipal de la Ciudad de

Morelia, Michoacan.

28



1.4. JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

Con el fin de describir el ambiente social en las organizaciones, se ha utilizado con
mayor medida el concepto de clima organizacional, el cual refleja las percepciones
que las personas tienen de su contexto de trabajo; dichas percepciones influyen
en las conductas del personal, de tal forma que se vuelve importante para el

administrador ser capaz de analizar y diagnosticar el clima dentro de ellas.

Por lo tanto, la relevancia social del presente estudio radica en la importancia que
tiene el clima organizacional en las instituciones, sin importar su giro, ya que a
través de éste se busca un continuo mejoramiento del ambiente de trabajo, para

asi, alcanzar un aumento de la productividad sin olvidar al recurso humano.

Bajo este contexto, los beneficiarios del presente estudio seran en primer término,
los individuos que conforman la Secretaria de Turismo, al permitirles a los
administradores contar con informacion relevante que les ayude a tomar mejores
decisiones encaminadas a ofrecer un ambiente de trabajo sano que conduzca al
bienestar del trabajador. Y en segundo término a la sociedad, al recibir un mejor
trato y servicio por parte del personal, como resultado de su satisfaccion en el

trabajo.
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Finalmente, este estudio intenta enriquecer el conocimiento del clima

organizacional al aportar informacion que pueda ser considerada por aquellas

entidades que presenten caracteristicas similares a la descrita.

1.4.1. LIMITACIONES DE LA INVESTIGACION

Las principales limitaciones contempladas en el desarrollo de la presente

investigacion son las que se enlistan a continuacion:

En cuanto al tiempo. El tiempo que se pretende dedicar a la elaboracion de
esta investigacion estriba en un periodo de seis a doce meses, lo anterior

con el fin de darle el correcto seguimiento a la misma.

En cuanto al espacio. Debido al numero de Dependencias de Gobierno con
las que cuenta el Municipio, la investigacion se centrara en el clima laboral
y las condiciones bajo las cuales se origina, en la Secretaria de Turismo

Municipal de la Ciudad de Morelia, Michoacan.

En cuanfo a los recursos. Basicamente la limitante mas relevante a la que
se enfrenta en la realizacion del proyecto, se relaciona con la falta de
generacion de informaciéon por parte de la Dependencia. La poca
participacion de los encuestados puede impedir que se cuente con
informacion valiosa para soportar o complementar los datos que se

recaben.
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1.5. TIPO DE INVESTIGACION

Una vez que se ha decidido, que la investigacion vale la pena y debe realizarse, el
siguiente paso consiste en elegir el tipo de estudio que se efectuara.
Generalmente, los autores lo clasifican en exploratorios, descriptivos,
correlacionales y explicativos. Esta clasificacion es muy importante, pues del tipo
de estudio depende la estrategia de investigacion. El disefio, los datos que se
recolectan, la manera de obtenerlos, el muestreo y otros componentes del proceso

de investigacion son distintos en cada uno (Hernandez Sampieri et al., 2000).

Asimismo, el razonamiento puede ser deductivo, inductivo o hipotético deductivo y

de caracter cuantitativo o cualitativo, segun el estudio que se desee realizar.

Por lo tanto, la presente investigacién cientifica tiene un disefio descriptivo-
correlacional, causal, hipotético deductivo-inductivo, asi como de caracter

cuantitativo-cualitativo, con predominancia cualitativa.

La investigacion es de tipo descriptiva. De acuerdo con Danhke (1989), los
estudios descriptivos buscan especificar las propiedades importantes de personas,
grupos, comunidades o cualquier otro fenbmeno que sea sometido a analisis. Es
decir, las cuestiones que se seleccionan, se miden independientemente, para asi

describir lo que se investiga.
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Es de tipo correlacional, porque tiene como propdsito medir el grado de relacion
que exista entre dos o mas conceptos o variables (Hernandez Sampieri et al.,
2000). Es decir, se busca medir el grado de relacion entre las variables
independientes (estructura organizacional, motivacion, trabajo en equipo,
liderazgo, toma de decisiones, comunicacion y relaciones interpersonales), con la
variable dependiente (clima organizacional). Igualmente es causal, porque se

asumen relaciones de causa-efecto entre las variables involucradas.

La investigacidon emplea el método hipotético con razonamiento deductivo; éste
combina el razonamiento deductivo de Aristoteles con la induccion de Bacon, el
investigador procede en primer lugar de forma inductiva, observando casos
concretos que conducen a la formulacion de hipétesis, posteriormente se pasa a

las implicaciones de forma deductiva (Davila Newman, 2006).

De igual manera, el estudio es de tipo cualitativo-cuantitativo; cualitativo porque
involucra la comprensidon personal, el sentido comun vy la introspeccién; y de tipo
cuantitativo, por utilizar técnicas de conteo, de medicion y de razonamiento
abstracto. La combinaciéon de ambos, busca contribuir a reducir los posibles

sesgos del estudio (Medina Bermudez, 2001).
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1.6. HIPOTESIS

1.6.1. HIPOTESIS GENERAL

Segun Dieterich Steffan (2005), una hipotesis es una afirmacion razonada
objetivamente sobre la propiedad de algun fenbmeno o sobre alguna relacion

funcional entre variables.

La hipdtesis equivale, habitualmente, a una suposicion verosimil, luego
comprobable o rebatible por los hechos, los cuales decidiran, en ultimo caso, la
verdad o falsedad de lo que se pretende explicar. De donde la hipdtesis es la
suposiciéon de una causa o de una ley destinada a explicar provisionalmente un
fendmeno hasta que los hechos vengan a contradecirla o a invalidarla (Luiz Cervo

& Alcino Bervian, 1998).

Con base en lo citado, se establece la siguiente hipotesis: La estructura de la
organizacion, la motivacién, el trabajo en equipo, el liderazgo, la toma de
decisiones, la comunicacién y las relaciones interpersonales son las principales
variables que influyen en el clima organizacional de la Secretaria de Turismo

Municipal de la Ciudad de Morelia, Michoacan.

1.6.2. HIPOTESIS ESPECIFICAS

De la hipdtesis general se desprenden las siguientes hipotesis especificas:
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Una adecuada estructura de la organizacion incide en un mejor clima
organizacional en la Secretaria de Turismo Municipal de la Ciudad de

Morelia, Michoacan.

Una elevada motivacién del personal origina un mejor clima organizacional

en la Secretaria de Turismo Municipal de la Ciudad de Morelia, Michoacan.

A mayor disposicion de trabajar en equipo se tiene un mejor clima
organizacional en la Secretaria de Turismo Municipal de la Ciudad de

Morelia, Michoacan.

El tipo de liderazgo ejercido por las autoridades contribuye a mejorar el
clima organizacional en la Secretaria de Turismo Municipal de la Ciudad de

Morelia, Michoacan.

La toma de decisiones acertada origina un mejor clima organizacional en la

Secretaria de Turismo Municipal de la Ciudad de Morelia, Michoacan.

A mayor comunicacion entre todos los niveles jerarquicos, mejor clima
organizacional en la Secretaria de Turismo Municipal de la Ciudad de

Morelia, Michoacan.
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7. Al surgir buenas relaciones interpersonales se tiene un mejor clima
organizacional en la Secretaria de Turismo Municipal de la Ciudad de

Morelia, Michoacan.
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1.7. UNIVERSO Y MUESTRA

Segun Selltiz, Jahod, Deutsch, & Cook (1976), la poblaciéon o también denominada
universo, es el conjunto de todos los casos que concuerdan con una serie de
especificaciones. En todo estudio, se procede a delimitar la poblacion que va a ser
estudiada y sobre la cual se pretende generalizar los resultados (Hernandez

Sampieri et al., 2000).

Del concepto anterior, emana lo que se conoce como muestra, que de acuerdo
con Sudman (1976), es un subgrupo de la poblacion. Es un subconjunto de

elementos que pertenecen al conjunto definido como universo.

De manera que, en la presente investigacion el universo esta compuesto por 46
personas que se desempenan en la Secretaria de Turismo Municipal de la Ciudad
de Morelia, Michoacan. Asi que al calcular el tamano de la muestra con un nivel de
confianza del 95% y un error maximo del 5%, se obtiene que ésta sea de 40

trabajadores. Correspondiendo a un 95% del total de los empleados.
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1.8. SUJETOS DE INVESTIGACION

Aqui el interés se centra en “quiénes”, es decir, en los sujetos u objetos de
estudio. El “quiénes van a ser medidos”, depende de precisar claramente el
problema a investigar y los objetivos de la investigacion (Hernandez Sampieri et

al., 2000).

En el caso de este estudio, se determin6 que los sujetos seleccionados para que
respondieran sobre el clima organizacional de la Secretaria de Turismo Municipal,

fueran los siguientes:

e Despacho del Secretario; personal de las areas que la conforman, que son:

Delegacion Administrativa y Unidad Técnica.

e Direccion de Turismo; personal de sus jefaturas: Departamento de

Promocion Turistica y Departamento de Desarrollo Turistico.

e Direccidn de Cultura; personal de sus jefaturas: Departamento de Cultura y

Departamento de Eventos Especiales.
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1.9. DIAGRAMA DE VARIABLES

llustracion 1. Diagrama de variables

Variables Dimensiones Variable
Independientes Dependiente
»( Division del trabajo
Estructura R .,
» Departamentalizacion
Organizacional
| Politicas y disposiciones
organizacionales
Incentivos financieros
Motivacion =
c
> 0
"I Incentivos no financieros S
N
> c
©
>
L . ©)
»| Participacion de los miembros ©
Trabajo en E
®)
equipo . .
quip » Composicion del equipo
*| Estilos de liderazgo
Liderazgo
» Dimensiones de un lider
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Continua...

Variables Dimensiones Variable
Independientes Dependiente
Individual vs grupal
Toma de
decisiones - L
» Limitantes de la organizacion
‘©
c
o
» Tipo de comunicacion ‘E
[=
C , @©
Comunicacion =)
»| Medios de comunicacion o
©
E
@)
» Relacion con los jefes
Relaciones
interpersonales » Relacion con los compariieros de

trabajo

Fuente: Elaboracion propia, con base en la investigacion documental
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1.10. OPERACIONALIZACION DE LAS VARIABLES

Tabla 1. Operacionalizacién de las variables

VARIABLE

DEPENDIENTE

VARIABLES

INDEPENDIENTES

DEFINICION

REAL

DEFINICION

OPERACIONAL

Clima

organizacional

Estructura

organizacional

Descripcién de los
trabajos y las
relaciones de
dependencia

existentes en una
organizacién para
influir y coordinar
el comportamiento
laboral de los
miembros a efecto
de alcanzar las

metas.

Forma en que el
individuo percibe la
manera en que esta
disefiado el contenido y
estructura de los
puestos, las tareas que
realiza y si se le permite
usar sus habilidades,
asi como la percepcion
que tiene de los
reglamentos,
procedimientos,
normas, politicas, etc.,

que guian su trabajo.

DIMENSIONES INDICADORES [TEMS

Division del trabajo Especializacion 1,2

Estructura
o 3,4

organica

Departamentalizacion
Comunicacion 5,6
Politicas y

disposiciones Normatividad 7,8

organizacionales




Conjunto de | Forma en que el
reacciones y | individuo percibe los Retribucion 9.10
actitudes incentivos  que  se directa
naturales, propias | aplican para motivarlo
de las personas, | en el trabajo, asi como | Incentivos financieros
que se | su grado de satisfaccion Retribucion 1
manifiestan respecto a éstos. indi ’
Motivacion P indirecta
cuando
determinados
estimulos del Contenido del 13. 14
medio circundante Incentivos no trabajo ’
se hacen financieros Contoxto del
ontexto de
presentes. . 15,16
trabajo
Existe cuando los | Forma en que el
miembros de un | individuo percibe la
; i ; Participacion de los
equipo, sinergia que se da entre . Rol de trabajo 17,18
contribuyen los  miembros, las miembros
Trabajo en equipo | responsable y | habilidades conjuntas y
entusiastamente a | el grado de compromiso
su tarea, y se | hacia el logro de los Composicién del
brindan apoyo | objetivos de la . Compatibilidad 19
equipo
mutuo. Institucion.
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Influencia Forma en que el
interpersonal individuo percibe el Formacion
o ) ) Estilos de liderazgo 20, 21
ejercida en | estilo de liderazgo de su necesaria
determinada superior y las
Liderazgo situacion, para la | habilidades que
consecucion  de | considera importantes Resolver 22 23
uno o mas | para dirigirlo al | Dimensiones de un conflictos
objetivos cumplimiento de las lider Otorgar
o 24,25
especificos. metas. facultades
Resolver un | Forma en que el
Individual I Forma de 26, 27
indivi i ndividual vs grupa L ,
problema para | individuo percibe la decisién
lograr un objetivo | manera en que se
Toma de predeterminado. | toman las decisiones, Disponibilidad de
decisiones . o . . 28, 29
asi como el papel de los Limitantes de la informacion
empleados en este organizacion
P g Nivel de
proceso. ) ) 30, 31
involucramiento
Flujo de mensajes | Forma en que el
dentro de una red | individuo percibe los )
) . . Tipo de Patrones de
de relaciones | canales de informacion L o 32, 33
) ) ] o comunicacion comunicacion
interdependientes. | que tiene la Institucion y
Comunicacién
la manera en que fluye
la informacion en los
) . Medios de Canales verbales
diferentes niveles 34, 35

jerarquicos.

comunicacion

y escritos
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Relaciones

interpersonales

Interaccion de los
empleados con el
fin de satisfacer
un proposito

social.

Forma en que el
individuo percibe las
relaciones que se
establecen dentro de la

Institucion.

Relacién con los

Relacién jefe-

36, 37
jefes subordinado
Relacién con los
compainieros de Compaiierismo 38, 39

trabajo

Fuente: Elaboracion propia, con base en la investigacion documental
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1.11. MATRIZ DE CONGRUENCIA

Tabla 2. Matriz de congruencia (1)

Planteamiento del Problema

Pregunta

General

Objetivo

General

Preguntas Especificas

Objetivos Especificos

¢(En qué medida
la estructura
organizacional, la
motivacion, el
trabajo en equipo,
el liderazgo, Ila
toma de
decisiones, la
comunicacion  y
las relaciones
interpersonales
influyen en el
clima
organizacional de
la Secretaria de
Turismo Municipal
de la Ciudad de
Morelia,

Michoacan?

Determinar en qué
medida la
estructura
organizacional, la
motivacion, el
trabajo en equipo,
el liderazgo, la
toma de
decisiones, la
comunicacion y las
relaciones
interpersonales
influyen en el clima
organizacional de
la Secretaria de
Turismo Municipal
de la Ciudad de
Morelia,

Michoacan.

1. ¢Cbébmo

influye la
estructura de la
organizacion en el clima
organizacional de la
Secretaria de Turismo
Municipal de la Ciudad

de Morelia, Michoacan?

1.

Identificar de qué manera
la estructura de Ia
organizacion influye en el
clima organizacional de
la Secretaria de Turismo
Municipal de la Ciudad

de Morelia, Michoacan.

de la Secretaria de
Turismo Municipal de la
Ciudad de

Michoacan?

Morelia,

2. ¢De qué manera | 2. Determinar cémo
contribuye la motivacién contribuye la motivaciéon
en el clima en el clima
organizacional de la organizacional de la
Secretaria de Turismo Secretaria de Turismo
Municipal de la Ciudad Municipal de la Ciudad
de Morelia, Michoacan? de Morelia, Michoacan.

3. ¢Como incide el trabajo | 3. Definir cémo incide el
en equipo en el clima trabajo en equipo en el
organizacional de la clima organizacional de
Secretaria de Turismo la Secretaria de Turismo
Municipal de la Ciudad Municipal de la Ciudad
de Morelia, Michoacan? de Morelia, Michoacan.

4. ;En qué medida el tipo | 4. Determinar en qué
de liderazgo influye en medida el tipo de
el clima organizacional liderazgo influye en el

clima organizacional de
la Secretaria de Turismo
Municipal de la Ciudad

de Morelia, Michoacan.




¢, Cuales son los efectos | 5. Identificar los efectos de
de la toma de la toma de decisiones
decisiones acertada en acertada en el clima
el clima organizacional organizacional de la
de la Secretaria de Secretaria de Turismo
Turismo Municipal de la Municipal de la Ciudad
Ciudad de Morelia, de Morelia, Michoacan.
Michoacan?

¢De qué manera | 6. Definir de qué manera
interviene la interviene la
comunicacién en el comunicacioén en el clima
clima organizacional de organizacional de Ila
la Secretaria de Secretaria de Turismo
Turismo Municipal de la Municipal de la Ciudad
Ciudad de Morelia, de Morelia, Michoacan.
Michoacan?

;,Como afectan las | 7. Determinar como afectan

relaciones
interpersonales en el
clima organizacional de
la Secretaria de
Turismo Municipal de la
Ciudad de

Michoacan?

Morelia,

las relaciones
interpersonales en el
clima organizacional de
la Secretaria de Turismo
Municipal de la Ciudad

de Morelia, Michoacan.

Fuente: Elaboracion propia, con base en la investigacion documental
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Tabla 3. Matriz de congruencia (2)

Hipotesis General

Hipoétesis Especificas

Variables

Independientes

La estructura de |la
organizacion, la
motivacion, el trabajo en
equipo, el liderazgo, la

toma de decisiones, la

comunicacién y las
relaciones
interpersonales son las

principales variables que
influyen en el clima
organizacional de la
Secretaria de Turismo
Municipal de la Ciudad de

Morelia, Michoacan.

Una adecuada estructura de la organizacién
incide en un mejor clima organizacional en la
Secretaria de Turismo Municipal de la Ciudad

de Morelia, Michoacan.

Estructura

organizacional

Una elevada motivacion del personal origina
un mejor clima organizacional en la Secretaria
de Turismo Municipal de la Ciudad de Morelia,

Michoacan.

Motivacion

A mayor disposicion de trabajar en equipo, se
tiene un mejor clima organizacional en la
Secretaria de Turismo Municipal de la Ciudad

de Morelia, Michoacan.

Trabajo en equipo

El tipo de las

autoridades contribuye a mejorar el clima

liderazgo ejercido por

organizacional en la Secretaria de Turismo

Municipal de la Ciudad de Morelia, Michoacan.

Liderazgo

La toma de decisiones acertada origina un
mejor clima organizacional en la Secretaria de
Turismo Municipal de la Ciudad de Morelia,

Michoacan.

Toma de decisiones

A mayor comunicacion entre todos los niveles
jerarquicos, mejor clima organizacional en la
Secretaria de Turismo Municipal de la Ciudad

de Morelia, Michoacan.

Comunicacién

Al surgir buenas relaciones interpersonales, se
tiene un mejor clima organizacional en la
Secretaria de Turismo Municipal de la Ciudad

de Morelia, Michoacan.

Relaciones

interpersonales

Fuente: Elaboracion propia, con base en la investigacion documental
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CAPITULO II
2. MARCO TEORICO

2.1. CLIMA ORGANIZACIONAL

2.1.1. ANTECEDENTES DEL CONCEPTO

Al hablar de clima organizacional, el desarrollo de este concepto se enmarca en el
mismo proceso de evolucidén de la psicologia de las organizaciones, sin embargo,
es dificil determinar con exactitud el momento preciso en que empezaron a

realizarse los primeros estudios.

En el intento por encontrar mas fuentes que den una explicacion del por qué se ha
desarrollado el estudio del clima en una y otras direcciones, es posible remontarse
a los trabajos Tolman (1932), que buscaban explicar la conducta propositiva sobre
la base de mapas cognitivos individuales del ambiente. De acuerdo con el autor, el
ambiente relevante para la conducta es abiertamente subjetivo y un claro

antecedente del clima (Silva Vazquez, 1992).

Igualmente la obra Lewin (1935), sirve como estimulo para el desarrollo creciente
del interés por el contexto social, al remarcar que el comportamiento de un
individuo en el trabajo esta en funcion de la persona implicada y de su entono, es
decir, la forma de comportarse de un individuo no depende unicamente de sus
caracteristicas personales, sino también de la forma en que éste percibe su clima

de trabajo y los componentes de su organizacion (Brunet, 2004).
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Asimismo, en su trabajo sobre los estilos de liderazgo grupal, introduce el término
clima como vinculo entre la persona y el ambiente, asi, segun sean las conductas
de los lideres, el grupo se comportara de modo distinto, creandose diferentes

climas.

Bajo esta linea de estudio se encuentra la teoria de personalidad de Murray
(1938), el cual interpreta las bases marcadas por Lewin, conceptualizando las
fuerzas externas e internas como necesidades (tendencias autodirectivas de la
personalidad) y como presiones (controles situacionales externos). Establece que
el entorno, tal como es, influye en el clima psicolégico de los individuos que

trabajan en el mismo.

De este modo, como se cita en los parrafos anteriores, este interés por el clima
llevé posteriormente a la realizacion de numerosos estudios que presentarian

definiciones mas formales sobre este término.

Tal es el caso de la propuesta por Cornell, quien subraya el sentido interpretativo o
perceptivo del clima, visto como una interpretacion o percepcion de uno de los
elementos constitutivos de la organizacion, cual es el rol propio y los roles de los
demas en la misma. O la de Argyris, en la que acentua la importancia de las
relaciones interpersonales al ser identificadas como los principales determinantes

del clima de la organizacion (Silva Vazquez, 1992).
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Sin embargo, a pesar de que estas contribuciones ampliaron el estudio del clima
organizacional en dichos anos, las investigaciones recientes reconocen que, la
introduccidn del concepto de clima en la psicologia organizacional e industrial no
fue sino hasta los afos sesenta con Gellerman (1960), quien lo define como la

personalidad o caracter de la organizacion.

Consecutivamente, surgen publicaciones importantes entre las que destacan las
de Halpin & Croft (1963). Con su publicacion “The Organizational Climate of
Schools’, se marca definitivamente la etapa, a partir de la cual, se desarrolla
ampliamente el estudio del clima e inicia el camino que seguiran ulteriores

investigaciones.

Es asi, como el desarrollo historico del constructo clima organizacional en la teoria
e investigacion, ha sido diverso. Pese a ello, analizando la documentacién
existente parece que el concepto de clima esta constituido por una combinacién

de dos grandes escuelas del pensamiento (Brunet, 2004):

e Escuela de la gestalt. Su representante mas ilustre fue Max Wertheimer
(Guilléen Gestoso & Guil Bozal, 2000). Este enfoque se centra en la
organizacion de la percepcion (el todo es diferente a la suma de sus

partes); este acercamiento se funda en dos principios importantes:

a. Captar el orden de las cosas tal y como éstas existen en el mundo.
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b. Crear un nuevo orden mediante un proceso de integracion a nivel del
pensamiento. Segun esta escuela, los individuos comprenden el
mundo que los rodea basandose en criterios percibidos e inferidos y

se comportan en funcidn de la forma en que ellos ven ese mundo.

e FEscuela funcionalista. Encabezada por Williams James y John Dewey.
Establece que captar el significado del ambiente sirve para que el individuo
adapte sus actitudes y conductas al mismo, de este modo, toda persona
tiene la necesidad de conocer su situacion en relacion con el medio, para la

cual explora y examina sus elementos (Silva Vazquez, 1992).

Segun el funcionalismo, el pensamiento y el comportamiento de un
individuo dependen del ambiente que lo rodea y las diferencias individuales
juegan un papel importante en la adaptacion del individuo a su medio. Al
contrario de los gestaltistas, que postulan que el individuo se adapta a su
medio porque no tiene otra opcion, los funcionalistas introducen el papel de
las diferencias individuales en este mecanismo. Asi, el individuo interactua
con su medio y participa en la determinacion del clima de éste (Brunet,

2004).

Es entonces que, gracias a la percepcion de la gestalt y el funcionalismo, se derivo

un modo mejor de entender la naturaleza del clima en una organizacion.
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El desarrollo de estudios en la ultima década, muestran las preocupaciones que
suscita la problematica conceptual y metodolégica implicada en la definicion del

clima organizacional (Silva Vazquez, 1992).

2.1.2. DEFINICION DE CLIMA ORGANIZACIONAL

La mayor parte de los estudios que existen actualmente no son lo suficientemente
descriptivos o validos para ofrecer un trabajo de sintesis definitiva, por lo que
existe una polémica respecto a la definicidon que puede ser unida al concepto de

clima organizacional (Brunet, 2004).

Los investigadores en este ambito no se han puesto de acuerdo para definir este
constructo, y al no existir un consenso sobre ello, se identifican diferentes

perspectivas bajo las cuales se define.

Al respecto, los investigadores James & Jones (1974), circunscriben muy bien la
problematica al identificar tres modos diferentes de investigacion, no mutuamente
excluyentes del clima: a) medida multiple de los atributos organizacionales, b)
medida perceptiva de los atributos individuales y c¢) medida perceptiva de los

atributos organizacionales.

De igual manera y de forma muy similar Silva Vazquez (1992), clasifica los
estudios del clima en: a) predominio de factores organizacionales, b) predominio

de factores individuales y c) definiciones de interaccion persona-situacion.
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Al respecto, cada perspectiva entiende al clima organizacional de la siguiente

manera (Brunet, 2004):

a. Medida multiple de los atributos organizacionales. Considera el clima como
un conjunto de caracteristicas que: a) describen una organizacién y la
distinguen de otras, b) son relativamente estables en el tiempo, y c) influyen

en el comportamiento de los individuos dentro de la organizacion.

b. Medida perceptiva de los atributos individuales. Define clima como
elementos meramente individual relacionado principalmente con los valores
y necesidades de los individuos mas que con las caracteristicas de la

organizacion.

En la evolucion del concepto toman parte las definiciones que consideran el
clima como un atributo del individuo. De esta forma, el clima organizacional
no puede ser estable en el tiempo, ni uniforme dentro de una organizacion o
departamento, puede entonces cambiar segun el humor de los individuos a

los que se refiere.

c. Medida perceptiva de los afributos organizacionales. Considera el clima
como una serie de caracteristicas que: a) son percibidas a proposito de una

organizacion y/o de sus unidades, y que b) pueden ser deducidas segun la
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forma en que la organizacion y/o sus unidades actuan (consciente o

inconscientemente) con sus miembros y con la sociedad.

En este sentido el clima es tanto una propiedad del individuo que percibe
como de la organizacion, cumpliendo la funcién de ser una variable del
sistema que tiene la virtud de integrar el individuo, el grupo y la

organizacion (Silva Vazquez, 1992).

Esta ultima perspectiva sigue siendo la definicibn mas utilizada entre los
investigadores, al considerar el clima como una funcién de las caracteristicas del
que percibe, de las caracteristicas de la organizacion y de la interaccion de estos

dos elementos.

Asi, lo citado anteriormente propone que la definicion de cada autor esta
determinada por la forma como individualmente consideran el origen del mismo,

asi como de las situaciones que lo determinan (Méndez, 2006).

De tal forma que, es posible encontrar en la bibliografia una diversidad de

definiciones y puntos de vista.

A continuacion en el siguiente cuadro se presentan las propuestas de algunos

autores;
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Tabla 4. Definiciones de clima organizacional

Autor

Definicion

Forehand & Gilmer (1964)

Conjunto de caracteristicas que describen una
organizacion, la distinguen de otra e influye en
el comportamiento de las personas que la

forman.

Katz & Kahn (1999)

Resultante de un numero de factores que se

reflejan en la cultura total de la organizacion.

Taguiri (1968) en Likert & Gibson (1986)

Cualidad

ambiente interno de una organizacién que

relativamente duradera del medio

experimentan sus miembros, influye en su

comportamiento y puede describirse en
términos de los valores de una serie particular

de caracteristicas o atributos de la organizacion.

Payne & Pugh (1976) en Guillén Gestoso &
Guil Bozal (2000)

Procesos comportamentales caracteristicos de
un sistema social de forma puntual, dichos
procesos los valores,

reflejan actitudes y

creencias de los miembros.

Joyce & Slocum (1979) en Silva Vazquez
(1992)

Percepciones que los individuos tienen del
ambiente, determinadas por los hechos cuasi-
fisicos, cuasi-sociales, cuasi-conceptuales y por
la intersubjetividad,

produciéndose  una

influencia mutua en las percepciones.

James & Sells (1981) en Silva Vazquez (1992)

Representaciones cognitivas del individuo de
eventos situacionales relativamente cercanos,
expresado en términos que reflejan el
significado psicoldgico y el significado de la

situacion para el individuo.

Ekvall (1983) en Silva Vazquez (1992)

Conglomerado de actitudes y conductas que

caracterizan la vida de la organizacion.

Reichers & Schneider (1990)

Percepciones compartidas entre los miembros
de una organizacibn con respecto a sus

propiedades fundamentales, esto es, con

relacién a politicas, procedimientos y practicas.
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Conjunto de propiedades mensurables del
ambiente de trabajo percibido, directa o
Delgado Torres (2003) indirectamente, por los individuos que viven y
trabajan en este ambiente y que influye en la
motivacion y en el comportamiento de esas

personas.

Fenémeno socialmente construido, que surge

. . de las interacciones individuo-grupo-
Pérez de Maldonado, Maldonado Pérez, & o ]
. . condiciones de trabajo, lo que da como
Bustamante Uzcategui (2006) o o
resultado un significado a las experiencias

individual y grupal.

Fuente: Elaboracion propia, con base en la investigacion documental

Como se observa en el cuadro, estas definiciones reflejan la perspectiva bajo la
cual concuerda el autor, lo que hace diferenciar una de otra; sin embargo, pueden
identificarse algunos elementos fundamentales, que componen al constructo
(Brunet, 2004); 1. El clima es un concepto molecular y sintético como la
personalidad; 2. Sus elementos constitutivos pueden variar aunque el clima puede
seguir siendo el mismo; 3. El clima esta determinado en su mayor parte por las
caracteristicas, las conductas, las aptitudes, las expectativas de otras personas,
por las realidades sociologicas y culturales de la organizacion; 4. Tiene
consecuencias sobre el comportamiento; 5. Es un determinante directo del
comportamiento, al actuar sobre las actitudes y expectativas de los miembros que

conforman la organizacion.

En suma, con base en la revision de la bibliografia, puede entenderse el clima
organizacional como el conjunto de caracteristicas que constituyen a una
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organizacion y la distinguen de otras, las cuales pueden descomponerse, como lo
sefala Brunet (2004), en términos de estructuras organizacionales, tamafo de la

organizacion, estilo de liderazgo de la direccion, etc.

Asi, éste juega un papel importante en el comportamiento del individuo, al no
depender unicamente de las caracteristicas personales, sino también, de la forma
en que percibe el ambiente de trabajo y los componentes de su organizacion.
Estas percepciones dependen en buena medida de las actividades, interacciones

y otra serie de experiencias que cada uno tenga con la organizacion.

Finalmente, en torno a este concepto seguiran desarrollandose nuevas
definiciones que contemplen nuevos elementos, pues el uso asiduo en el lenguaje

diario permite entrever su relevancia para el individuo en su interaccion laboral.

2.1.3. CAUSASY EFECTOS DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

La mayoria de los autores establecen la importancia de la influencia del clima

sobre una serie de variables tanto psicolégicas como organizacionales.

Como se muestra en la siguiente figura, los elementos del clima y sus

interacciones tienen efectos positivos y negativos para la organizacion;
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llustracién 2. Resultados del clima organizacional

Comportamientos

Aspecto individual

e Actitudes,
percepciones,
personalidad, estrés,

valores, aprendizaje.

Grupo e intergrupo

e Estructura, procesos,

cohesion, normas y

papeles.
Motivacion
e Motivos,

necesidades,

esfuerzo, refuerzo.

Liderazgo

e Poder, politicas,

influencia, estilo.

CLIMA
ORGANIZACIONAL

Estructura de la organizacién

e Macrodimensiones,

microdimensiones.

Procesos organizacionales

e Evaluacion del
rendimiento,
remuneracion,

comunicacion.

Rendimiento

Individual

e Alcance los
objetivos.

e Satisfacciéon en el
trabajo.

e Satisfacciéon en la
carrera.

e Calidad del trabajo.

Grupo

e Alcance de los
objetivos.

e Moral.

e Resultados.

e Cohesion.

Organizacién

e Produccion.

o Eficacia.

e Satisfaccion.

e Adaptacion.

e Desarrollo.

e Supervivencia.

e Tasa de rotacion.

e Ausentismo.

Fuente: Gibson, lvancevich, Donnelly, & Konopaske (2006)
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Son varias las consecuencias negativas que se pueden enunciar; al percibir un
clima como malsano, rigido y cerrado, es comun que el individuo actue en

reaccion a su ambiente, lo cual es causa de accidentes.

Los accidentes son numerosos en organizaciones que presentan bajas tasas de
movilidad y pocas oportunidades de cambio o de promocién, lo que lleva al
desarrollo de actitudes de indiferencia. El accidente esta muy relacionado con la
frustracion de necesidades, en particular de aquellas que se refieren al
cumplimiento o al dominio de una tarea, a la autonomia y a la implicacién en la

toma de decisiones (Brunet, 2004).

Por su parte, el ausentismo esta también muy ligado a la percepcion de un mal
clima organizacional; su insatisfaccion lleva al empleado a tener una tendencia a
retirarse, lo cual representa para la organizacion pérdidas momentaneas de una
mano de obra importante que altera el ritmo de trabajo, reduce o modifica las
tareas de un departamento o de un grupo y produce incidentes al reemplazar las

ausencias por personal menos experimentado.

De igual forma, estas consideraciones respecto al ausentismo pueden transferirse

a las tasas de rotacion que enfrentan las empresas.

En cuanto al rendimiento, éste también esta influenciado por el clima, como lo

sefalan Blum & Naylor (1999), las condiciones ambientales desfavorables
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contribuyen a la lentitud en las actividades y en la produccién del empleado. Sin
embargo, el efecto del clima sobre el rendimiento es menos importante que sobre
el nivel de satisfaccion, ya que en el rendimiento estan implicados varios factores

personales dificiles de aislar.

Pese a ello, hoy en dia se ha demostrado que las organizaciones que son
altamente productivas, ofrecen a sus empleados un clima organizacional calificado

como optimo.

Ademas de las consecuencias negativas ya sefaladas, también se observan la
inadaptacion, la poca innovacion, el desinterés, la apatia y otras actitudes que el

empleado toma en su trabajo y que provocan altos costos.

Por otro lado, algunas investigaciones sefialan una relacién entre el clima y la
satisfaccion, ya que cuando el individuo encuentra dentro de los componentes de
la organizacion una adecuacion o una respuesta a sus necesidades, éste se

puede postular como satisfecho (Brunet, 2004).

Asimismo, entre las consecuencias positivas que buscan las empresas al ofrecer
un clima satisfactorio, se pueden nombrar el logro, la afiliacion, la productividad, la

innovacion, logro de metas organizacionales, entre otras.
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En general, el clima afecta la conducta de los individuos, y segun sea ésta, sus
efectos seran positivos o negativos; al respecto Forehand & Gilmer (1964),

recalcan que el clima afecta esta conducta en tres formas:

e Definiendo los estimulos del ambiente confrontan al sujeto y le hacen

experimentar elementos especificos.

e A través de las limitaciones que una persona observa a la hora de elegir su

comportamiento.

e Indicando el tipo de refuerzo que la organizacién establece en funcion del

tipo de conducta de los trabajadores.

En si, toda entidad habra de comprender, que es necesario la creacion de un
clima eficaz, es decir, aquel que permita que se alcancen los objetivos de la
organizacion y, al mismo tiempo, satisfaga las necesidades psicologicas y sociales

de su personal (Chruden & Sherman, 2002).

2.1.4. DIMENSIONES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

Al hablar de las dimensiones del clima, éstas se entienden como las
caracteristicas susceptibles de ser medidas en una organizacion y que influyen en

el comportamiento de los individuos (Sandoval Caraveo, 2004).
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Gran parte de los esfuerzos de quienes estudian el clima organizacional se han
centrado, en aislar aquellas dimensiones que permiten concretarlo. Se habla
indistintamente de factores o dimensiones, que varian segun el autor las considere
sobresalientes en el complejo del clima organizacional (Chiang, Martin, & Nufez,

2010).

Por lo anterior, no se ha llegado a un acuerdo en cuanto al numero y tipo de
dimensiones que deben ser evaluadas, a fin de tener una estimacion mas exacta

del clima.

El siguiente cuadro presenta cierto niumero de dimensiones propuestas por los

investigadores;
Tabla 5. Dimensiones del clima organizacional
Forehand & Gilmer
Halpin & Croft (1963) Likert (1967)
(1964)
1. Cohesion entre el cuerpo | 1. Tamano de la | 1. Métodos de mando.
docente. organizacion. 2. Naturaleza de las fuerzas de
2. Grado de compromiso del | 2. Estructura motivacion.
cuerpo docente. organizacional. 3. Naturaleza de los procesos de
3. Moral de grupo. 3. Complejidad comunicacion.
4. Apertura de espiritu. sistematica de la|4. Naturaleza de los procesos de
5. Consideracion. organizacion. influencia y de interaccion.
6. Nivel afectivo de las | 4. Estilo de liderazgo. 5. Toma de decisiones.
relaciones con la direccion. 5. Orientacién de fines. 6. Fijacion de los objetivos o de las
7. Importancia de la directrices.
produccion. 7. Procesos de control.
Objetivos de resultados y de
perfeccionamiento.
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Friedlander &

Litwin & Stringer (1968) Payne, Pheysey, & Pugh (1971)
Margulies (1969)
1. Estructura organizacional. 1. Empefo. 1. Tipo de organizacion.
2. Responsabilidad. 2. Obstaculos o trabas. 2. Control.
3. Recompensa. 3. Intimidad.
4. Riesgo. 4. Espiritu de trabajo.
5. Apoyo. 5. Actitud.
6. Normas. 6. Acento puesto sobre
7. Conflicto. la produccioén.
7. Confianza.
8. Consideracion.
Schneider & Bartlett
Lawler (1974) Gavin (1975)
(1968)
Apoyo de la direccion. 1. Competencia 1. Estructura organizacional.
2. Interés por los nuevos /eficacia. 2.  Obstaculo.
empleados. Responsabilidad. 3. Recompensa.
Conflicto. Nivel practico | 4. Espiritu de trabajo.
Independencia de los concreto. 5. Confianza y consideracién por
agentes. Riesgo. parte de los administradores.
Satisfaccion. Impulsividad. 6. Riesgos y desafios.
Estructura organizacional.
Alvarez (1992) Rodriguez (2005) Toro (2005)
1. Grado de satisfaccion. 1. Disposicién al cambio. | 1. Sentido de pertenencia.
2. Motivacion. 2. Estilo de liderazgo. 2. Responsabilidad en desempefio
3. Sentido de pertenencia. 3. Toma de decisiones. laboral.
4. Responsabilidad en 3. Espiritu de cooperacion.
desempeno laboral. 4. Consideracion y apoyo del jefe.
5. Relaciones interpersonales. 5. Relaciones interpersonales.
Valores colectivos. 6. Trabajo en equipo.
Comunicacién y difusion de 7. Apoyo/confianza en el grupo.
politicas. 8. Estilo de liderazgo.
9. Valores colectivos.
10. Infraestructura.

Fuente: Elaboracion propia, con base en la investigacion documental
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Como se aprecia en el cuadro anterior, el numero de dimensiones propuestas por
cada autor es bastante heterogéneo. Asimismo, se hace notar que ciertas
dimensiones coinciden entre si, lo que refleja que existen dimensiones comunes

del clima.

Ademas de las senaladas, existen un sinnumero de dimensiones; su validez en el
estudio del clima organizacional, varia segun Brunet (2004), en su capacidad para
trazar lo mas exactamente posible la imagen del clima de una organizacion en

particular.

En suma, éstas deben delimitar de la manera mas general posible, el clima

organizacional tal y como lo viven sus miembros.

2.2. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

2.2.1. ESTRUCTURAY PROCESO ORGANIZACIONAL

Dentro del contexto global de la organizacion, los psicologos pueden estudiar a los
individuos, sus percepciones, actitudes, motivaciones, relaciones interpersonales,
entre otros aspectos, que estan muy condicionados y se ven afectados por la

estructura organizacional.

De esta forma, la estructura de una organizacion es el patron formal de
actividades e interrelaciones entre las distintas unidades que la conforman, es
decir, es el padrdén de tareas en una organizacion.
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Asi, la estructura representa un intento deliberado por establecer relaciones
esquematizadas entre los componentes encargados de cumplir los objetivos

eficientemente (Kast & Rosenzweig, 2001).

De modo que, las organizaciones a pesar de clasificarse de maneras distintas, es
esencial que como un todo, indiquen algo definido, que sugiera caracteristicas

unicas de identificacion (Blum & Naylor, 1999).

Por tal motivo, toda entidad posee una estructura, aun cuando ésta en ocasiones,

no llega a ser visible mediante un diagrama.

Pues como lo senalan Kast & Rosenzweig (2001), la estructura de una
organizacion se destaca como una caracteristica relevante y perdurable para cada

una de ellas.

Antes de presentar una definicion formal, la diferenciacion entre estructura y
proceso en los sistemas organizacionales, permitira lograr una mejor comprension
del concepto, por lo que a continuacion se muestran algunas variables que las

diferencian;
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Tabla 6. Estructura y Proceso organizacional

Estructura organizacional

Proceso organizacional

10.

Envergadura del control.

Dimension y tamafo de la organizacion.

Numero de niveles jerarquicos.

Configuracion jerarquica de puestos
(organigrama).
entre la dimensiéon de

Relacién una

unidad/departamento 'y el numero de

unidades/departamentos.

Especializacion de funciones.

Centralizacion/descentralizacion de la toma de

decisiones.

Normalizacién de los procedimientos

organizacionales.

Aspecto formal de los procedimientos

organizacionales.

Grado de interdependencia de los diferentes

subsistemas.

10.

11.

Liderazgo.

Comunicacion.

Control.

Gestion de conflictos.

Coordinacion.

Centralizacion, descentralizacion de la

toma de decisiones.

Especializacion de funciones.

Estatus, papel y relaciones.

Mecanismos de socializaciéon de los

colaboradores.

Grado de autonomia de los

colaboradores.

El individuo como una variable

preponderante en este proceso.

Fuente: Brunet (2004)
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Como se aprecia en el cuadro, la estructura organizacional esta relacionada con
los componentes fisicos de una entidad, mientras que proceso organizacional con

la gestion de la plataforma laboral (Brunet, 2004).

De este modo, la estructura se establece de manera inicial por medio del diseno
de los principales componentes o subsistemas y, posteriormente, por el

establecimiento de patrones de relacidn entre éstos (Katz & Kahn, 1999).

Es por ello, que no pueden implementarse procesos si no hay estructuras
claramente definidas (Gilli, Arostegui, Doval de Antoine, lesulauro, & Schulman,

2000).

2.2.2. DEFINICION DE ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Como se mencion6 anteriormente, entre las decisiones fundamentales que debe
tomar un lider, se encuentra aquella relacionada con la estructura organizacional,

la cual algunos autores definen de la siguiente manera;

Tabla 7. Definiciones de estructura organizacional

Autor Definicidon

Esquema formal de relaciones, comunicaciones,
Zerilli (1992) procesos de decisidn, procedimientos y sistemas

dentro de un conjunto de personas, unidades,
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factores materiales y funciones, con vista a la

consecucion de los objetivos.

Stoner, Freeman, & Gilbert (1996)

Forma por la cual las actividades de la organizacion

estan divididas, organizadas y coordinadas.

Gordon (1997)

Descripcion de los trabajos y las relaciones de
dependencia existentes en una organizacion, para
influir y coordinar el comportamiento laboral de los

miembros a efecto de alcanzar las metas.

Gibson, Ivancevich, Donnelly,
Konopaske (2006)

Patron formal del modo en que estan agrupados las

personas y los trabajos.

Kast & Rosenzweig (2001)

Algo que se crea para proporcionar sostén y

estabilidad a un conjunto de elementos.

Dubrin (2003)

Forma en que las personas y las tareas se disponen

para alcanzar metas organizacionales.

Robbins & Judge (2009)

Modo en que se dividen, agrupan y coordinan los

trabajos de las actividades.

Fuente: Elaboracion propia, con base en la investigacién documental

Es asi como, la estructura organizacional puede entenderse como la forma en que

se organizan y definen: a) las actividades o tareas para ser asignadas a las

diferentes unidades que conforman a la organizacion, b) las relaciones de

jerarquia y poder que regiran en ella y c) las politicas, procedimientos y sistemas

que guiaran tales actividades, con el fin de coordinar el comportamiento de los

miembros para alcanzar los objetivos establecidos.

A este propésito, la estructura organizacional puede representarse de la siguiente

manera:
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llustracién 3. Estructura organizacional

Requisitos de los Flujo del
clientes trabajo
_______ 1N
| \
1 /\
I //
Personas Tecnologia
Entorno
_______ AN
| N\
1 /\
e e e e e e |
’ Flujo de
informacion

Fuente: Gilli et al. (2000)

De esta forma, la estructura se refiere, ya sea a la distribucion fisica de las
personas en la organizacion o incluso a nivel de la estructura de trabajo y de las
politicas que le son impuestas. En otras palabras, la estructura al definir las
propiedades fisicas de una organizacion, se encuentran asi elementos
organizacionales tales como la dimensién de la organizacion, los procedimientos,
la tecnologia, la estructura y el numero de niveles jerarquicos, entre otros (Brunet,

2004).
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Por otro lado, como es sabido la estructura organizacional comunmente se ilustra
a través de un diagrama, conocido como organigrama, que se define como la
configuracion de posiciones y deberes de trabajo en linea de autoridad, entre las

partes de una organizacion (Gibson et al., 2006).

Las unidades que componen el organigrama, estan ligadas por medio de enlaces.
El esquema de enlaces entre las unidades es lo que proporciona la estructura de

todo el sistema organizativo (Blum & Naylor, 1999).

Asi pues, el plasmar la estructura en un organigrama, representa un intento por
establecer relaciones esquematizadas entre los componentes encargados de

cumplir los objetivos eficientemente (Kast & Rosenzweig, 2001).

En relacion a ello, en la estructura se suponen dos aspectos importantes: por un
lado, diferenciar las tareas, y por el otro, integrarlas, a través de la coordinacion,

con el fin de alcanzar los objetivos definidos previamente (Gilli et a., 2000).

Finalmente, al considerarse la estructura como un marco de referencia general
que describe las funciones y responsabilidades, asi como las relaciones entre
ellas, los autores Gibson et al. (2006), proponen las siguientes perspectivas bajo

las cuales puede definirse:

a. La estructura como una influencia en el comportamiento. La importancia de

la estructura como fuente de influencia, es tan ampliamente aceptada, que
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algunos expertos la entienden como aquellas caracteristicas de la

organizacion que sirven para controlar o distinguir sus partes.

La estructura como actividades recurrentes. La segunda perspectiva se
enfoca en las actividades realizadas como consecuencia de la estructura
organizacional. De acuerdo con esta perspectiva, el aspecto dominante de
la estructura es su padron de regularidad. Esta definicion enfatiza la
persistencia y la regularidad de las actividades; destaca que dentro de las
organizaciones, se puede contar con que ciertas actividades ocurran

rutinariamente.

La estructura como un comportamiento intencional y orientado hacia las
metas. Las organizaciones son intencionales y orientadas hacia las metas,
por lo tanto, la estructura de dicha organizaciéon también es intencional y

orientada hacia las metas.

la estructura debe estar disefhada para funcionar, para permitir las

aportaciones de los miembros de un grupo y para ayudar a las personas a lograr

los objetivos con eficiencia (Koontz & Weihrich, 1994).

Esta debe guiar el comportamiento de los individuos y grupos a conseguir altos

niveles de produccion, eficiencia, satisfaccion, calidad, flexibilidad y desarrollo

(Gibson et al., 2006).
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2.2.3. DIVISION DEL TRABAJO

No se halla la persona que tenga la capacidad fisica o psicolégica para realizar
todas las operaciones que constituyen la mayor parte de las tareas complejas, aun
suponiendo que una persona pudiera adquirir todas las habilidades especializadas
para hacerlo. Es asi, como gracias a la division del trabajo, se crean tareas
simplificadas que se pueden aprender y realizar con relativa velocidad (Stoner,

Freeman, & Gilbert, 1996).

La division del trabajo significa dividir grandes tareas en paquetes mas pequenos

de trabajo que se distribuyen entre varias personas (Terry & Franklin, 2003).

Gracias a la division del trabajo, se hace un uso eficiente de la diversidad de
habilidades y capacidades que los empleados tienen. Dado que las actividades
definen lo que debe hacer la persona que desempena el cargo, la division del

trabajo puede ocurrir de tres maneras (Robbins & Coulter, 1996):

1. El trabajo puede ser dividido en especialidades personales. La mayoria de
las personas piensan en la especializacion en el sentido de especialidades

ocupacionales (contador, ingeniero, administrador, etc.).

2. El trabajo puede ser dividido en distintas actividades necesitadas por la
secuencia natural de trabajo que realiza la organizacién. Esta manifestacion

particular de trabajo se define como especializacion horizontal.
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3. El trabajo puede ser dividido a lo largo del plano vertical de una

organizacion.

Al permitir la division del trabajo, crear trabajos diferentes, se fomenta a la
especializacion, que hace que el empleado domine una tarea en el tiempo mas
corto, en ocasiones, con un minimo de habilidad. Igualmente, logra que el trabajo
se vuelva intercambiable, lo que contribuye mucho a la eficiencia organizacional

(Terry & Franklin, 2003).

Sin embargo, aun cuando la divisién del trabajo y la especializacién se muestran
positivas para toda organizacién, en especial por lograr la ejecucion de trabajos de
forma mas efectiva, no se puede dejar de sefalar que su aumento continuo puede
resultar contraproducente, ya que los empleados que realizan sélo trabajos muy
rutinarios y sencillos, que exigen pocas habilidades, se sentiran aburridos y
frustrados, lo cual puede traducirse, a calidad y productividad mas bajas, mayor

rotacidon y ausentismo alto (Hellriegel & Slocum, 2004).

2.2.4. DEPARTAMENTALIZACION

Como se puede afirmar, existen muchas variedades de trabajos, por lo que un

aspecto de la organizacion, es el establecimiento de departamentos.

Se refiere a la estructura formal de la organizacién, al agrupamiento eficiente y

efectivo de los puestos en unidades de trabajo significativos, para coordinar los
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numerosos puestos y facilitar la rapida realizacion de los objetivos de la

organizacion (Terry & Franklin, 2003).

Un departamento indica un area de una organizaciéon, sobre la cual un
administrador, tiene autoridad para el desempeio de actividades especificas. Si
bien el propdsito de organizar es otorgar eficacia a la cooperacion humana, la
razon de los niveles de la organizacion, se encuentra en las limitaciones del tramo
de administracion, en otras palabras, los niveles organizacionales existen porque
hay un limite del numero de personas que un administrador puede supervisar con

eficacia (Koontz & Weihrich, 1994).

Al hablar sobre la division de las actividades en departamentos, su organizacion
jerarquica y la creacion de multiples niveles, éstos no se consideran totalmente

deseables por si mismos:

1. En primer lugar, los niveles son costosos. A medida que aumentan, se
dedica mas dinero y esfuerzo a su administracion, debido a la necesidad de
administradores adicionales, grupos de asesores para ayudarlos y la
exigencia de coordinar las actividades departamentales, asi como los

costos de instalaciones para el personal.

2. En segundo lugar, los niveles departamentales complican la comunicacion.

En una entidad con muchos niveles se tiene una mayor dificultad para
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comunicar los objetivos, planes y politicas en forma descendente a través
de la estructura organizacional, que aquella en la que el administrador
comunica directamente a los empleados. A medida que la informacion
desciende por la linea de mando, se producen omisiones y malas

interpretaciones.

3. Por ultimo, muchos departamentos y niveles complican el control y la

planeacion.

A pesar de lo anterior, el agrupar las tareas, no busca mas que coordinarlas, con

el unico fin de lograr los trabajos propuestos.

Los principales medios de departamentalizacion son: 1) por funcidén, 2) por
producto, 3) por territorio, 4) por cliente, 5) por proceso, 6) por grupo especial y 7)
por matriz. Dentro de cada organizacién, se tiene la libertad de usar cualquier

medio al formar la estructura de la organizacion (Terry & Franklin, 2003).

Asi pues, los trabajos y departamentos de una organizacion seran diferentes que
los de otras, ya que su disefio varia segun las diversas situaciones (Koontz &

Weihrich, 1994).
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2.2.5. PARAMETRO DE CONTROL Y AUTORIDAD

El tramo de control administrativo es la cantidad de personas y departamentos que
depende, directamente, de un administrador especifico (Stoner, Freeman, &

Gilbert, 1996).

Por lo general, este asunto se refiere a la decisidn de cuantas personas se pueden
supervisar, es decir, tiene que ver fundamentalmente con determinar el volumen
de relaciones interpersonales que el departamento puede manejar (Gibson et al.,

2006).

Elegir un tramo de control administrativo en la jerarquia organizacional es

importante por dos razones (Stoner et al., 1996):

e En primer término, el tramo puede influir en lo que ocurra con las relaciones
laborales en un departamento especifico. Por ejemplo, un tramo demasiado
amplio, podria significar que los empleados reciban poca direccién o
control. Cuando sucede esto, pueden surgir presiones e ignorar o
perdonarse errores graves. Cuando los empleados piden se les proporcione

retroalimentacion, puede existir potencial para la frustracion.

e En segundo término, el tramo puede afectar la velocidad de las decisiones
que se toman en situaciones que implican, por necesidad, diversos niveles

de la jerarquia organizacional.
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Bajo este contexto, en una organizacidn, se pueden encontrar tramos estrechos.
Sus ventajas: supervision y control estricto, comunicacion rapida entre
subordinados y superiores, relaciones mas personalizadas, y quiza un manejo
mas efectivo de los subordinados (Terry & Franklin, 2003). Sus desventajas: los
superiores tienden a intervenir demasiado en el trabajo de los subordinados v,
generalmente, se cuentan con mas niveles de administracién, por lo que son altos

los costos (Koontz & Weihrich, 1994).

De igual manera, se pueden observar organizaciones con tramos amplios. Sus
ventajas: los superiores estan obligados a delegar y constituye un reto para el
administrador, ya que el ambito de las operaciones se amplia, asimismo, hay una
mayor oportunidad de demostrar lo que puede hacerse. Sus desventajas:
tendencia a que los supervisores con exceso de trabajo se conviertan en cuellos
de botella para la toma de decisiones, peligro de que se pierda el control, asi como

de requerir de administradores capacitados.

Aunque no existe un numero correcto de subordinados que se puedan supervisar,
el nivel o grado de control adecuado es basicamente una cuestion de
comportamiento y varia con situaciones tales como: la habilidad del administrador,
la relativa ubicacion del superior en la estructura, la competencia de los

empleados, la similitud de la tareas que se supervisan y la extension de las reglas
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y normas de operacion que influyen sobre el tramo de control (Hellriegel & Slocum,

2004).

Al hablar de autoridad, por su parte, se define como el derecho legitimo que se
deriva de la posicion de una persona en una organizacion, es decir, la autoridad
viene con el puesto. En contraste con el poder, que es la capacidad de un
individuo de influir en las decisiones. Por lo que la autoridad forma parte del

concepto mas amplio de poder (Robbins & Coulter, 1996).

Como se senald anteriormente, la estructura se ocupa del establecimiento de
puestos y las relaciones entre éstos, por lo que gracias a ella se cuenta con un

marco de referencia para las relaciones de autoridad (Kast & Rosenzweig, 2001).

Como en otros aspectos organizacionales, hay limites definidos de autoridad en
una organizacion. Incluso el superior mas capacitado, debe tomar decisiones en

cuanto a la delegacion de autoridad.

En este sentido, delegacion significa conferir autoridad de un superior o unidad
organizacional a otro, para cumplir con trabajos especificos (Terry & Franklin,

2003).

Esta practica permite que los empleados acepten responsabilidad y apliquen su
juicio, lo cual mejora su confianza, asimismo, conduce a mejores decisiones,

porque es probable que los empleados que estan mas cerca del punto donde se
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desarrolla la accion, tengan una vision mas clara de los hechos. De igual manera,

acelera la toma de decisiones (Stoner et al., 1996).

En relacidon a ello, se encuentra la centralizacion y descentralizacion. La
centralizacion esta en funcion de cuanta autoridad para la toma de decisiones se

ha delegado hacia los niveles mas bajos de la jerarquia (Robbins & Coulter, 1996).

La centralizacion implica limitar la responsabilidad de tomar decisiones en quienes

se encuentran en la cima de la piramide (Gordon, 1997).

Por el contrario, conforme los entornos organizacionales se han vuelto mas
complejos, se ha hecho mas necesaria la descentralizacion, lo cual implica
extender la responsabilidad de tomar decisiones a otros dentro de la organizacion.
La descentralizacion presupone que las decisiones deben ser tomadas por
quienes tienen la mejor informacion para hacerlo, sin importar su nivel en la

organizacion (Robbins & Coulter, 1996).

Asi pues, la toma de decisiones descentralizada permite que las organizaciones
respondan con rapidez a las condiciones cambiantes, y que se eviten cuellos de
botella a causa de la cantidad ilimitada de situaciones que deben enfrentar los

administradores.

La centralizacion y la descentralizacion, se pueden considerar como dos extremos

tedricos, ninguno de los cuales es puro en la practica real, ya que implicaria la
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inexistencia de administradores subordinados y, por consiguiente, la de una

organizacion estructurada (Koontz & Weihrich, 1994).

2.2.6. POLITICAS Y DISPOSICIONES ORGANIZACIONALES

Como miembros de una organizacion, y partes importantes en el desempefo de
una unidad o departamento organizacional, los individuos deben, necesariamente,
regirse por sus acuerdos, politicas y reglas comunes, desistiendo a la libertad de

actuar independientemente (Gibson et al., 2006).

Es por ello, que las politicas organizacionales constituyen abstracciones o
generalizaciones a un nivel que abarca toda la estructura de la organizacion,
relativas a la conducta de la misma, es decir, éstas son generalizaciones de lo que

sera la conducta organizacional (Katz & Kahn, 1999).

Esta parte de la organizacion que tiene que ver con ello, algunos autores lo
denominan formalizacion, ya que refleja el grado en que una entidad depende de
reglas y procedimientos para dirigir el comportamiento de los empleados (Robbins
& Coulter, 1996). Se dice que entre mas sean las normas y reglamentos de una

organizacion, mas formalizada sera la estructura de la misma.
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2.2.7. ESTRUCTURAY CLIMA ORGANIZACIONAL

De acuerdo con Guion (1973), las condiciones reales en las organizaciones son
los determinantes claves de las actitudes de los miembros, de los valores y de las
percepciones de los acontecimientos organizacionales. Por ello, se sugiere que los
climas surgen de los aspectos objetivos de la estructura organizacional, tales
como el tamano de la organizacion, el grado de centralizacion en la toma de
decisiones, el numero de niveles en la jerarquia, asi como la extension de reglas
formales y politicas que prescriben el comportamiento individual (Hesse Zepeda,

2006).
Lo anterior puede representarse de la siguiente manera:

llustracion 4. Relacién entre estructura y clima organizacional

INDIVIDUO

PR A e . CLIMA
N ’
S R S N ! ORGANIZACIONAL
\

PERCEPTOR

ORGANIZACIONAL

Fuente: Guion (1973)
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Por lo anterior se infiere, que la estructura organizacional produce un clima con
caracteristicas propias. El clima resulta de las percepciones comunes de los

miembros, que estan expuestos a una estructura comun (Hesse Zepeda, 2006).

Diferentes estructuras, crean diferentes climas organizacionales internos, que

conducen a distintas actitudes y comportamientos (Kast & Rosenzweig, 2001).

Asimismo, cuando estas caracteristicas estructurales son adecuadas y responden
a los requerimientos ambientales, tienen un impacto positivo en el desempefio y la
satisfaccion individual. Las organizaciones efectivas tienen un alto grado de

congruencia entre estos factores.

2.3. MOTIVACION

2.3.1. DEFINICION DE MOTIVACION

El concepto de motivacion es dificil de definir, puesto que se ha utilizado en
diferentes sentidos. En el vocabulario de la motivacién, es comun encontrar
términos como motivo, propdsito, deseo, impulso, preferencia, percepcion, actitud
e incentivo. Sea cual fuere la palabra que se utilice, su uso tiende a exponer que
toda persona experimenta cierto numero de impulsos, deseos, anhelos que lo

llevan a emprender una accion (Blum & Naylor, 1999).

Ello, dado que la palabra motivaciéon se deriva del latin motivatum, que significa lo
que pone en movimiento, es decir, aquello que provoca la accion (Mercado, 2002).
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Especialmente, en el Comportamiento Organizacional es uno de los temas que se

investiga con mayor frecuencia; debido a su popularidad es posible encontrar

diversas definiciones, entre las cuales se citan las siguientes:

Tabla 8. Definiciones de motivacion

Autor

Definicion

Koenes (1996)

Estado emocional que se genera en una persona como
consecuencia de la influencia que ejercen determinados

motivos en su comportamiento.

Guillén Gestoso & Guil Bozal (2000)

Proceso interno que parte de una serie de necesidades
personales y que se orienta al cumplimiento de éstas, a

través de unas realizaciones externas concretas.

Séller (2000)

Aquellos factores capaces de provocar, mantener y dirigir

la conducta hacia un objetivo.

Gibson et al. (2006)

Estado de la perspectiva de un individuo que representa
la fuerza de su propension a hacer un esfuerzo hacia un

comportamiento en particular.

Kinicki & Kreitner (2003)

Procesos psicologicos que producen el interés, la
direccion y la persistencia de acciones voluntarias y

orientadas a objetivos.

Hellriegel & Slocum (2004)

Fuerzas que actuan sobre una persona o en su interior y
provocan que se comporte de una forma especifica,

encaminada hacia las metas.

Cortés Mejia (2004)

Conjunto de reacciones y actitudes naturales, propias de
las personas, que se manifiestan cuando determinados

estimulos del medio circundante se hacen presentes.

Hernandez Herrera (2006)

Estado interno, acompanado del estado emocional del
individuo; es variable y depende de factores y situaciones

tanto internos como externos.

Fuente: Elaboracion propia, con base en la investigacion documental
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Entonces, motivacidon puede ser entendida como aquello que impulsa a una
persona, a desarrollar ciertos esfuerzos en la realizacion de una actividad, para la
consecucion de alguna meta u objetivo, con el fin Unico de satisfacer una

necesidad.

Asimismo, como lo sefala Chiavenato (2000), este impulso a actuar puede
provocarlo un estimulo externo (que proviene del ambiente) o puede ser generado
internamente en los procesos mentales del individuo. De ahi, que la motivacién se
asocia con su sistema de cognicion, entendiéndose en funcién de conceptos como

fuerzas activas e impulsoras, traducidas por palabras como deseo y rechazo.

Bajo este contexto, al referirse a un comportamiento dirigido a un objetivo, éste se
caracteriza por el proceso de seleccionar aquellas acciones que lleven a
alcanzarlo; su grado de impulso dependera del nivel percibido de satisfaccion que

pueda lograrse por el objetivo (Terry & Franklin, 2003).

En suma, al revisar el concepto de motivacion tal como lo describen distintos
autores, es posible sefalar una serie de caracteristicas notablemente

generalizadas (Guillén Gestoso & Guil Bozal, 2000):

a. Su consideracion como proceso psicoldgico.

b. La desencadena una necesidad de cualquier indole (psiquica, social o

fisica).
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c. Esta orientada a una meta que la persona selecciona; meta cuya

consecucién considera valida para satisfacer esa necesidad.

d. Facilita la actividad en cuanto es energizante y mantenedora de esa

energia hasta el logro de la meta.

2.3.2. TEORIAS DE MOTIVACION

Debido a que estas teorias son consideradas importantes para el entendimiento
de la motivacion, a continuacion se senalan las mas relevantes de manera sucinta,
enfocandose principalmente en el aspecto laboral. Para ello, se considera la

clasificacidon mas clasica propuesta por Campbell.

Teorias de Contenido

Las teorias de contenido tratan de describir los aspectos y factores especificos
que motivan a las personas a trabajar, y reconocen que todas las personas tienen
necesidades innatas, aprendidas o adquiridas (Guillén Gestoso & Guil Bozal,

2000). Dentro de esta clasificacidon se encuentran:

o Jerarquia de las necesidades de Maslow. El fundamento de esta teoria

radica en las siguientes suposiciones basicas (Hellriegel & Slocum, 2004):

a. Cada persona tiene una jerarquia de cinco necesidades: 1.

Fisiologicas: alimento, agua, temperatura, etc.; 2. Seguridad: refugio,

84



proteccion, etc.; 3. Sociales: afecto, amistad, aceptacion, etc.; 4.
Estima: prestigio, logro, autoestima, etc.; 5. Autorrealizacion:

experiencias enriquecedoras y de desarrollo personal.

b. Una vez satisfecha una necesidad, se reduce su importancia como
motivador. Conforme se satisface una, de manera gradual, emerge

otra que ocupa su lugar.

c. Lared de necesidades de cada persona es muy compleja, y afectan

el comportamiento en algun momento determinado.

d. En general, hay que satisfacer las necesidades de nivel inferior antes
de que las necesidades de nivel mas alto se activen con fuerza

suficiente para impulsar el comportamiento.

e Teoria X-Y de McGregor. El autor contrapone dos teorias acerca de la

condicion humana existente (Guillén Gestoso & Guil Bozal, 2000):

a. Teoria X, la visidn pesimista del ser humano. Considera que a las
personas no les gusta trabajar, asi que si pueden, no lo haran, por
ello habra que presionarlos, controlarlos o amenazarlos. Evitan

asumir responsabilidades y prefieren una direccion formal.

b. Teoria Y, la visidon optimista del ser humano. Parte del supuesto que

a las personas les gusta trabajar, se autocontrolan, asumen
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responsabilidades y, en general, son capaces de tomar decisiones

creativas.

e Teoria de los dos factores de Herzberg. Herzberg basa su teoria en el
ambiente externo y en el trabajo del individuo. Segun este autor, la

motivacion de las personas depende de dos factores (Chiavenato, 2000):

a. Factores higiénicos. Se consideran como las condiciones que rodean
al individuo en el trabajo; éstas se destinan a evitar fuentes de
insatisfaccion, puesto que su influencia en el comportamiento no
logra elevar la satisfaccion de manera sustancial y duradera. Entre
ellas se encuentran el salario, los beneficios sociales, las politicas, el

tipo de supervision, los reglamentos internos, etc.

b. Factores motivacionales. También llamados factores de satisfaccion,
por producir un efecto de satisfaccion duradera. Cuando estos
factores son Optimos, elevan la satisfaccidon, cuando son precarios
provocan su pérdida. Los factores motivacionales tienen que ver con
sentimientos de realizacién, crecimiento y reconocimiento
profesional, manifiestos en la ejecucidon de tareas y actividades que
constituyen un gran desafio, y tienen bastante significado para el

trabajo.
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e Teoria de las necesidades de McClelland. De acuerdo con McClelland, la
motivacion esta en funcion de tres necesidades o motivos cuya
configuracion va perfilando a lo largo de su vida, fruto del aprendizaje

(Guillén Gestoso & Guil Bozal, 2000):

a. De logro. Afan de alcanzar el éxito, evitar el fracaso y realizarse

segun un modelo.

b. De poder. Necesidad de influir sobre los demas y ejercer control

sobre ellos.

c. De afiliacion. Necesidad de tener relaciones interpersonales

afectivas.

o TJeoria ERG de Alderfer. Esta teoria es una adaptacion de la Teoria de

Maslow; las modificaciones mas destacadas son las siguientes:

a. Reduce a tres los cinco niveles de necesidades de ese autor, por

considerar que algunos se solapan:

1. Necesidades de existencia (E). Incluyen las fisiologicas y de

seguridad.

2. Necesidades de relacion (R). Incluyen las sociales y de

reconocimiento externo.
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3. Necesidades de crecimiento (G). Incluyen las de

autorrealizacion y autoestima.

b. Acepta que las necesidades satisfechas estimulan el deseo de
satisfacer las de nivel superior, sin embargo, no deben satisfacerse
primero las necesidades del nivel inferior para que entren en juego
las de un nivel superior, es mas, segun su hipotesis si se frustra la

satisfaccion de un nivel superior, se activa la necesidad inferior.

Teorias de Proceso

Las teorias de proceso se centran en aspectos cognitivos de la motivacion, en
cuanto ésta es fruto de la percepcién y evaluacién anticipada de una serie de
variables del ambito laboral, es decir, la forma de potenciar, dirigir y terminar la
conducta en el trabajo (Guillén Gestoso & Guil Bozal, 2000). Entre ellas se

encuentran:

o Teoria de la expectativa de Vroom. La premisa basica del modelo de
expectativas es que los empleados son personas racionales, es decir,
piensan en lo que deben hacer para obtener los premios, y lo que los
premios representan para ellos. Afirma que cada persona tiene sus propias
necesidades e ideas sobre lo que desean (Hellriegel & Slocum, 2004). Sus

conceptos basicos son:
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a. Valencia. Valor que para la persona tiene el resultado de su accion.

b. /nstrumentalidad. Anticipacion subjetiva sobre la probabilidad de que
un resultado (primer nivel), le sirve para obtener otro resultado

(segundo nivel).

c. Expectativa. Probabilidad de que cierto esfuerzo conduzca a cierto

resultado.

e Jeoria de la equidad de Adams. Segun el autor cada persona compara
subjetivamente, lo que le reporta a ella un esfuerzo, y lo que les reporta, un
esfuerzo similar a otras personas; si percibe diferencias, se produce una
situacion de inequidad, creando tension (Guillén Gestoso & Guil Bozal,

2000).

o Teoria de las metas de Locke. De manera puntual, en esta teoria las
personas deciden conscientemente sus metas, y esta decision es un

elemento central de la motivacion laboral.

Como se observa en cada una de las teorias, éstas se centran en algun aspecto
de la motivacion en el trabajo. En general, son teorias que no se contraponen
claramente, asi que la validez de una, no supone la invalidez de las demas, mas
bien, pueden considerarse como complementarias. Bajo esta linea de estudio,

varios autores han propuesto modelos integradores de las diferentes teorias.
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2.3.3. ;QUE MOTIVA A LAS PERSONAS?

Como motivar es dar motivo, la manera mas concreta de buscar las bases de la
motivacion, es buscar aquellas cuestiones por las cuales se movilizan los seres

humanos.

El hombre no actua por cualquier causa, ni siquiera todos reaccionan por las
mismas razones, sino que cada uno tiene ciertos motores mas exacerbados que

otros (Maristany, 2000).

Como lo mencionan los autores Hellriegel & Slocum (2004), cada persona, en
cualquier momento dado, tiene diversas necesidades, deseos y expectativas, las
cuales cambian con el transcurso del tiempo, asi como también, llegan a oponerse
entre si, es decir, su importancia relativa es particular de cada individuo, y con

demasiada frecuencia, de cada situacion.

De modo que, para satisfacer dichas necesidades, los seres humanos se
movilizan: vivir, hacer, crecer, tener, pertenecer, ser reconocido, sentir seguridad,

trascender.

Lo anterior se muestra en la siguiente figura:
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llustracion 5. Factores motivacionales
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Fuente: Gonzalez & Olivares (2006)
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A pesar, que como ya se menciond, las necesidades varian de individuo a
individuo y producen diversos patrones de comportamiento; no obstante esas
diferencias, el proceso que dinamiza el compo