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RESUMEN

Como una respuesta a la problemética actual (econdmica y social) donde la vida de
los trabajadores en sus medios laborales es cada dia més compleja, el clima
organizacional juega un papel fundamental para medir las relaciones personales de
los individuos dentro de sus empleos, y como inciden éstas en el desempefio de sus
funciones, mediante la localizacion de puntos claves que permiten al administrador
detectar &reas de oportunidad e impulsar cambios el sistema de la organizacion.
Dicho de esta manera, el Clima Organizacional influye de manera importante en el
desempefio que pueda tener el trabajador.

Es por esto que nos interesé desarrollar un trabajo de investigacion encaminado a
identificar las percepciones de los trabajadores de su clima organizacional en una
empresa del area de Iztapalapa de giro industrial.

El clima organizacional fue medido por la escala de Rudolf H. Moos e Insel (1986)
mediante 10 subescalas, que evallan tres dimensiones:

Relaciones: integrada por las subescalas de compromiso, cohesién y apoyo del
supervisor.

Desarrollo personal: autonomia, orientacion hacia la tarea, presion en el trabajo.
Mantenimiento y cambios del sistema: compuesta por las subescalas de claridad,
control, innovacion y ambiente fisico.

La escala estéd integrada por 90 preguntas, cada subescala esta evaluada por 9

preguntas. El tipo de respuesta es dicotémico: Si o No

La investigacion se enfocd en la variable cohesion, la cual se describe a
continuacion:
id Cohesién: Es la extension en la cual los empleados son amistosos y se

apoyan unos a otros.

Los resultados que se encontraron son que hay un alto grado de cohesion, lo cual
influye en el compromiso y viceversa.
Sin embargo las demés subescalas estan por debajo de la media, lo cual resulta

interesante.
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La subescala cohesion esté interrelacionada con el apoyo del supervisor lo cual
implica que la importancia de esta relacion es grande, ya que a través de liderazgo

adecuado se motiva a los individuos a la participacion y a alcanzar las metas fijadas.

Los operarios de la empresa DIMSA estan altamente cohesionados, segun lo
demuestran los datos; esto nos permite concluir que hay un alto compromiso de los
trabajadores hacia la empresa, es interesante observar que en este sentido de
responsabilidad y compromiso por cumplir las tareas no se debe a la ayuda por parte
de los supervisores, pues de hecho ésta es muy baja. Esto provoca que la
autonomia que han desarrollado los trabajadores sea alta, pero ain por debajo del
estandar establecido, podria deberse a que el tipo de liderazgo esta inclinado al

autoritarismo.

Por lo que se le recomendé a la empresa mejorar la integracion de los jefes con los
subordinados, esto es importante debido a que cuando una empresa, en su totalidad
0 en una de sus divisiones, se maneja de manera armoénica y debidamente integrada
existe una plena satisfaccion tanto para el jefe como para el subordinado. El jefe
debe actuar y saber ser un auténtico lider, ejerciendo adecuadamente la autoridad,

apoyando y comprendiendo a sus subordinados, reconociendo y premiando sus

aciertos, de esta manera los subordinados estaran dispuestos a colaborar estrecha y

eficientemente con él, logrdndose una relacion jefe-subordinado en términos de

buenas relaciones humanas.
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JUSTIFICACION

El principal elemento y motor de las organizaciones es definitivamente los individuos
con sus valores, creencias, actitudes, conocimiento y experiencia que dotan a la
organizacion de vida.

En la actualidad debido a los cambios que se estan viviendo, se requieren personas
comprometidas con las organizaciones, en donde la vida de los trabajadores en sus
medios laborales es cada dia més compleja, el clima organizacional juega un papel
fundamental para medir las relaciones personales de los individuos dentro de sus
empleos.

La calidad del clima organizacional se ve determinada por la manera en que el
personal desarrolla su actividad en la organizacién, la importancia de analizar y

diagnosticar el clima de la organizacion esta basada en tres razones:

¢ Para evaluar las fuentes de conflicto, de estrés o de insatisfaccion para contribuir
al desarrollo de actitudes positivas
Iniciar y sostener un cambio que indique al administrador los elementos
especificos donde debe haber cambio.

€ Seguir el desarrollo de la organizacion.

Es por estas razones que es importante identificar la naturaleza del clima

organizacional y asi encontrar areas de oportunidad.
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INTRODUCCION

La administracion es un proceso compuesto por la planeacién, organizacion,
ejecucion y control que se realiza para determinar y satisfacer los objetivos
empresariales o institucionales a través de los recursos humanos, los cuales ocupan

un lugar importante dentro de la organizacion.

En las empresas e instituciones, debido a la interaccién de los empleados y los
procesos humanos como el tipo de comunicacion, asi como la motivacién hacia el
trabajo, la toma de decisiones, el estilo de liderazgo, el nivel de capacitacion, las
condiciones fisicas del lugar donde laboran; entre otros factores, determinan el clima

organizacional y el grado de productividad de la institucion o empresa.

Aun cuando el clima organizacional es muy subjetivo se puede definir, de manera
general, como las interacciones tanto laborales como interpersonales existentes
dentro de la organizacion, en las cuales se conjugan e influyen los factores antes

mencionados.

Esta investigacion se basa en las dimensiones preestablecidas en la Escala de
Ambiente Laboral (Work Enviroment Scale WES) desarrollada por Rudolf H. Moos e

Insel (1986) para tener una definicion clara del clima organizacional.

El clima organizacional se mide a través de las siguientes dimensiones:
Dimensiones de Relacion, Dimensiones de Crecimiento Personal, y Mantenimiento
del Sistema y Dimensiones de Cambio del Sistema propuestas en la escala

mencionada antes.

El comportamiento de los individuos dentro de los grupos es integrado por las
conductas de cada uno de sus miembros, asi como sus necesidades en un contexto
organizacional, por lo tanto el clima organizacional puede considerarse como la
cualidad que perciben los trabajadores en su ambiente de trabajo y que esti

influenciado por factores internos y externos de acuerdo a las circunstancias. Para
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que exista un buen clima organizacional se requiere que tanto las organizaciones
como sus integrantes se interrelacionen positivamente, por un lado las
organizaciones deben de rescatar la idea de que el trabajador es un ser humano y

qgue como tal debe de considerarse para beneficio de la productividad.

Los individuos y los grupos son la base de los recursos humanos en las
organizaciones. La afiliacion a un grupo de trabajo tiene un impacto en la
organizacion mediante los lazos que se hacen, pueden ser funcionales o no.

Para lograr los objetivos organizacionales, los integrantes de la organizacion deben
de integrar sus esfuerzos y coordinarse; es decir un grupo de personas que trabajen

juntos, para alcanzar el objetivo.

En esta investigacion se describe en el capitulo | el concepto, bases y fundamentos
del clima organizacional, que es la base para la comprensién de los capitulos
siguientes, teniendo como objetivo el comprender a la variable Cohesion dentro del
contexto de los grupos de trabajo. Por lo tanto se tratard de explicar, en el capitulo 2,
como se forman los grupos de trabajo, por qué, y se describira los diferentes tipos de

grupos que existen en la organizacion.

A través del entendimiento de los grupos de trabajo se llegara a comprender la

cohesion en los grupos definida como el grado en el cual los empleados son
amistosos y se ayudan unos a otros para alcanzar los objetivos organizacionales.

En el capitulo 3 se explicara la definicion de la cohesion de grupos, su importancia,
los factores que intervienen y el impacto que tiene ésta variable sobre la
organizacion y el clima organizacional.

Finalmente se presenta el estudio realizado, su metodologia, resultados principales y

conclusiones
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CAPITULO |

Clima organizacional

Surgimiento y desarrollo del concepto

La investigacion sobre el clima organizacional se desarrolla a partir de los estudios
de Kurt Lewin, donde él y sus colegas estaban interesados en identificar los
elementos de la teoria de campo y de los roles presentes en los procesos sociales,
por ejemplo, los intercambios entre el lider y sus seguidores, o las interacciones

entre los miembros del grupo.

Lewin y sus colegas utilizaban los términos de clima social y atmésfera social para

describir las actitudes, los sentimientos y los procesos sociales en los grupos.

Rensis Likert fue el principal heredero del trabajo de Kurt Lewin, quien realiz6 dos
aportaciones fundamentales al andlisis del clima organizacional: la primera de ellas,
su conocida escala para medir las actitudes, y en segundo lugar el desarrollo de un
sistema de direccién basado en cuatro estilos de liderazgo. (Rodriguez, 2003, pp
390)

Likert se enfocd en como captar el clima particular de cada organizacion siendo su
objetivo trabajar con los directivos en su manejo, comprension y potenciacion para

un mejor funcionamiento de la organizacion.

Otro punto importante en el estudio del clima lo constituy6 la publicacion del libro de
Mc Gregor “El Aspecto Humano de las Empresas” (1960), en cual se consideré que
los responsables organizacionales crean el clima en el que los subordinados llevan a

cabo sus tareas y el grado en que resultan competentes.
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Definicion

Se le ha Illamado de diferentes maneras: Ambiente, Atmoésfera, Clima
Organizacional, etc. Sin embargo, s6lo en las Udltimas décadas se han hecho
esfuerzos por explicar su naturaleza e intentar medirlo. De todos los enfoques sobre
el concepto de Clima Organizacional, el que ha demostrado mayor utilidad es el que
utiliza como elemento fundamental las percepciones que el trabajador tiene de las

estructuras y procesos que ocurren en un medio laboral. (Brunet, 2004, PP 12).

El clima organizacional es un término que se refiere a la situacion de trabajo, el cual
implica un conjunto de factores especificos en el individuo, como las aptitudes y
caracteristicas fisicas y psicolégicas, y a cambio presenta entornos sociales y

fisicos que presentas particularidades propias.

El clima organizacional esta formado por las caracteristicas propias de la

organizacion, asi como las caracteristicas personales de los individuos.

Las estructuras organizacionales, tamafio de la organizacibn, modos de
comunicacion, estilo de liderazgo de la direccién, entre otras, se suman para formar
un clima particular dotado de sus propias caracteristicas que representa la

personalidad de la organizacion.

De todos los enfoques sobre el concepto de Clima Organizacional, el que ha
demostrado mayor utilidad es el que utiliza como elemento fundamental las
percepciones que el trabajador tiene de las estructuras y procesos que ocurren en

un medio laboral. (ibidem, pp15)

Los factores y estructuras del sistema organizacional dan lugar a un determinado
clima, en funcién a las percepciones de los miembros. Este clima resultante induce
determinados comportamientos en los individuos. Estos comportamientos inciden en

la organizacion, y por ende, en el clima, completando el circuito,
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-
Organizacion |_} ' rgenizacional | [T{\

Retroalimentaddn

Caracteristicas del concepto de clima organizacional

Un concepto molecular y sintético como la personalidad

Una configuracion particular de variables situacionales

Sus elementos constitutivos pueden variar aunque el clima puede seguir
siendo el mismo

Tiene una connotacion de continuidad y puede cambiar después de una
intervencion particular

Estd determinado por las caracteristicas, aptitudes, las expectativas de
otras personas, por las realidades sociologicas y culturales de la
organizacion

Es exterior al individuo, el cual contribuye a su naturaleza.

Distinto a la tarea basado en las caracteristicas de la realidad externa, la
percibe el observador o el actor

Tiene consecuencias sobre el comportamiento

Un determinante directo del comportamiento

Se refiere a las caracteristicas del medio ambiente de trabajo.

Estas caracteristicas son percibidas directa o indirectamente por los
trabajadores que se desempefian en ese medio ambiente.

Tiene repercusiones en el comportamiento laboral.

Es una variable que media entre los factores del sistema organizacional y
el comportamiento individual.

Estas caracteristicas de la organizacién son relativamente permanentes
en el tiempo, se diferencian de una organizacion a otra y de una seccién a
otra dentro de una misma empresa.

Con las estructuras y caracteristicas organizacionales y los individuos que

la componen, forman un sistema interdependiente altamente dindmico.
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Bases tedricas

El concepto de clima organizacional esta basado en dos escuelas de pensamiento

como la Escuela de la Gestalt y la Escuela Funcionalista.

Escuela de Gestalt Escuela funcionalista

Los individuos comprenden el mundo |[El  comportamiento  del individuo
que los rodea basados en criterios | depende del ambiente que lo rodea y las
percibidos y se comportan en funcion | diferencias individuales juegan un papel
de la forma en que ven al mundo. importante  en la adaptacion del
La percepcion del medio de trabajo y | individuo a su medio.

del entorno es lo que influye en el | El empleado interactiia con su medio y

comportamiento del empleado participa en la determinacion de éste.

Medidas de los atributos organizacionales

Dos investigadores estadounidenses James y Jones identificaron tres modos de

investigacion del clima no mutuamente excluyentes.

Estas son:

1. Medida multiple de atributos organizacionales: considera al clima como un

conjunto de caracteristicas como:
a. Descripcion de la organizacion con respecto a orientacion econémica.
b. Son relativamente estables en el tiempo

c. Influyen en el comportamiento del individuo dentro de la organizacion

Se limita al estudio en la relacion que existe entre el tamafio de
la organizacion y el rendimiento de sus empleados, a través de
la tasa de rotacion, el ausentismo y numeros de accidentes.
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2. Medidas perceptivas de los atributos individuales: definen al clima como

elementos puramente individuales relacionados principalmente con los
valores y necesidades de los individuos mas que con las caracteristicas de
la organizacion.

Medida perceptiva de los atributos organizacionales: el clima esta

considerado como una medida perceptiva de los atributos organizacionales
y esta definido como una serie de caracteristicas que:
& Son percibidas a propésito de una organizacion y/o de sus unidades
& Pueden ser deducidas segun la forma en la que la organizacién y sus

unidades actian con sus miembros y la sociedad.

Al formar sus percepciones el individuo actia como filtrador de informacién que
utiliza la informacion que viene de los acontecimientos que ocurren alrededor
de él, de las caracteristicas de su organizacién y de sus caracteristicas
personales.

La percepcién del clima organizacional es una funcién de las caracteristicas del

que percibe, de las caracteristicas de la organizacién y de la interacciéon de

estos dos elementos. El clima determina el apoyo dado a una actividad por la

organizacion, su captacién como hecho integrado a la vida organizacional y su

relacién con los fines y aspiraciones del individuo dentro de la organizacion, asi

como los fines v objetivos de la organizacidn misma.

Importancia del clima organizacional:

En una forma global, el clima refleja los valores, actitudes y las creencias de los
miembros, que debido a su naturaleza, se transforman en elementos del clima.
Por lo tanto el papel del administrador es poder ser capaz de analizar y
diagnosticar el clima de la organizacion por tres razones.

€ Para evaluar las fuentes de conflicto, de estrés o de insatisfaccion para

contribuir al desarrollo de actitudes positivas

€ Iniciar y sostener un cambio que indique al administrador los elementos

especificos donde debe haber cambio.
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€ Seguir el desarrollo de la organizacion.

Asi el administrador pueda administrar a la
organizacion lo mas eficazmente posible

Caracter especifico v general

En una organizacion puede haber varios climas laborales diferentes. La
compafiia puede tener tantos climas laborales como unidades o

departamentos.

Un factor importante para resaltar es que la posicion de los empleados en al
jerarquia organizacional o en un departamento en especifico puede influir en la

percepcion del clima.

Climadel
departamento
1

Climadel Climaglobal dela
departgmento organizacion

Climadel
departamento
N
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Hay dos aspectos importantes sobre el estudio del clima organizacional; el

primer aspecto es que hay ciertas caracteristicas relativamente estables en el

tiempo, que describen a una organizacion y la distinguen entre otras e influyen
en el comportamiento de los empleados; y el segundo aspecto que el clima
surge de los sistemas y procedimientos como el estilo de gestion, las politicas,
y lo procedimientos generales de operacion tal como son percibidos con los

empleados.

Las variables importantes en esta definicion son:

@ Las variables del medio, como el tamafo, la estructura de la
organizacion y la administracion de los recursos humanos

@ Las variables personales, como las aptitudes, actitudes y las
motivaciones del empleado

@ Las variables resultantes, como la satisfaccion y la productividad que
estan influenciadas por las variables del medio y las variables

personales.

El clima que percibe un grupo de trabajadores en un departamento dado puede
entonces ser diferente que aquel que viven otros empleados que laboran en

otros departamentos o unidades.
El clima total equivale entonces a la medida de los climas reunidos de todos los

departamentos; donde puede haber cierta correspondencia de las

percepciones de los empleados.

Teoria del clima organizacional de Likert

Para Likert el comportamiento de los subordinados es causado, en parte, por el
comportamiento administrativo y por las condiciones organizacionales que
éstos perciben y, en parte por sus informaciones, sus percepciones, sus

esperanzas Yy sus valores. (Robbins .1994. 306).
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Hay cuatro factores que influyen en la forma de percibir el clima que son los

siguientes:

@ Los parametros ligados al contexto, a la tecnologia y a la estructura del
sistema
@ La posicién jerarquica que el individuo ocupa, asi como el salario que

percibe

@ Los factores personales, como la personalidad, las actitudes y el nivel

de satisfaccion

@ La percepcion que tienen los empleados sobre el clima de trabajo

Hay tres tipos de variables que determinan las caracteristicas propias de cada

organizacion, las cuales son:

# Las variables causales: son variables independientes que determinan el

sentido en que una organizacién evoluciona asi como los resultados que
obtiene. Tienen rasgos esenciales como que pueden ser modificadas o
transformadas por los miembros de la organizacion que pueden agregar
nuevos componentes y son variables dependientes que son de causa y

efecto.

Variables intermediarias: reflejan el estado interno y de salud de una

empresa, por ejemplo las motivaciones, las actitudes.

Las variables finales: son las variables dependientes que resultan del
efecto conjunto de las dos precedentes. Estas variables reflejan los

resultados obtenidos como productividad.

La combinacion de éstas variables da como resultado dos grandes tipos de

clima organizacional, o de sistemas, cada uno de ellos con dos subdivisiones.

A continuacién se describira cada uno de lo tipos de climas. (Brunet, 2004,30)
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Clima de Tipo Autoritario:

Sistema 1 Autoritarismo Explotador

La direccion no les tiene confianza a sus empleados. La mayor parte de las

decisiones y de los objetivos se toman en la cima de la organizacion y se

distribuyen con una funcién puramente descendente.

Fuerzas motivacionales

Objetivos v resultados

# Miedo, temor

# Actitudes hostiles

# Prevalece desconfianza
# Hay insatisfaccion

¥ Hay poca comunicacién
ascendente, lateral o descendente

Objetivos de resultados

Proceso de influencia

#® Pocas posibilidades de

formacion

# No existe el trabajo en grupo
# Existe una influencia
descendente

Proceso de toma de decisiones

Establecimiento de objetivos

# Las decisiones se toman en la
cumbre

# Solo 6rdenes

Sistema |l Autoritarismo Paternalista

Es aquel donde la direccion tiene una confianza condescendiente en sus

empleados.

Métodos de mando
# De naturaleza autoritaria con un
poco de relacién de confianza entre
los superiores y los subordinados

Objetivos de resultados y formacién
# Investigacion de  objetivos
elevados con pocas posibilidades
de formacion

Fuerzas motivacionales
# Los motivos se basan en las
necesidades del dinero, ego,
estatus, poder
# Actitudes
hostiles
# Confianza condescendiente
# Los empleados no se sienten
responsables de los objetivos
# Se encuentra insatisfaccion, y
poca satisfacciéon en el trabajo

frecuentemente

Formas de comunicacién
# Hay poca comunicacion
descendente, lateral y ascendente

Proceso de influencia
# Existe poco trabajo en grupo

Proceso de toma de decisiones
#® Las politicas se deciden en la
cumbre pero algunas

18
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decisiones con respecto a su
aplicacion se hacen en los
niveles inferiores.

Proceso de establecimiento de

Proceso de control

objetivos
# Se reconocen Ordenes con
ciertos comentarios

# E| control se efectta en la
cumbre

Sistema lll Clima de Tipo Participativo

La direccion evoluciona dentro de un clima participativo y tiene confianza en

sus empleados. La politica y las decisiones se toman generalmente en la cima

pero se permite a los subordinados que tomen decisiones mas especificas en

los niveles inferiores.

Métodos de mando

# Consulta entre
superiores/subordinados  con
una relacibn de confianza
bastante elevada

Objetivos  de  resultados vy

formacién

# |Investigacion de los objetivos,
muy elevada con buenas

posibilidades de formacion

Fuerzas motivacionales

# Las recompensas, los castigos

# Actitudes generalmente
favorables, la mayor parte de
los empleados se sienten
responsables

# Hay una satisfaccion mediana
en el trabajo

Modos de comunicacion

# La comunicacién es de tipo
descendente con frecuente
comunicacién ascendente 'y
lateral

# Puede darse un poco distorsion
y de filtracién

Proceso de influencia

# Una cantidad moderada de
interacciones del tipo
superior/subordinado, con un
nivel de confianza elevado

Proceso de toma de decisiones

# Las politicas generalmente se
toman en la cumbre pero se
permite a subordinados tomar
decisiones mas especificos en
los niveles superiores

Proceso de establecimiento de

Proceso de control

objetivos
# Los objetivos estan

determinados por las o6rdenes
establecidas después de Ila
discusion con los subordinados

# Se delegan de arriba para
abajo con un sentimiento de
responsabilidad

# Se puede desarrollar
organizacioén informal

una
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Sistema IV Clima de Tipo Participativo en grupo:

La direccion tiene plena confianza en sus empleados. Los proceso de toma

decisiones estan diseminados en toda la organizacion integrados a todos los

niveles.

Método de mando
4 Delegacion
responsabilidades
relacion de confianza

de

con una

Obijetivos de resultados vy de formacién

& Investigacion de objetivos vy
posibilidades de formacion
excelentes

Fuerzas motivacionales
# La direccion tiene plena
confianza en sus empleados
# Los empleados estan
motivados por la participacion y
la implicacion

Formas de comunicacién

# Comunicacion ascendente,
lateral, y descendente.

# No se observa filtracion o
distorsion

Proceso de influencia
# Los empleados trabajan en
grupo con la direccién

Proceso de toma de decisiones

& Estd diseminado en toda la
organizacion

de | Proceso de control
@ Existen muchas
responsabilidades implicadas a
nivel de control con una fuerte
implicacion de los niveles

inferiores.

Proceso de establecimiento
objetivos
% Los objetivos se establecen
mediante la participacion de
grupos de trabajo
# Hay una plena aceptacion de
los objetivos

La organizacion se puede definir como un conjunto compuesto por varios

grupos en interaccion.

Dimensiones del clima organizacional:

En el tema anterior se analizd la teoria de Likert donde se estudian las

variables implicadas en el clima organizacional.

En este apartado se describe la naturaleza de estas variables, asi como las

interacciones y los efectos que provocan dentro de la organizacion.

La forma en que interactian el comportamiento de los individuos y de los

grupos, la estructura y los procesos organizacionales, para crear un clima
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organizacional produce los resultados que se observan a nivel de rendimiento
organizacional, individual o de grupo. Asi se observa que el tipo de clima es
resultado de los diferentes aspectos que tiene la organizacion como la
estructura, los procesos y los aspectos psicologicos y de comportamiento de
los empleados.

El clima organizacional es un fendbmeno circular en el cual los resultados

obtenidos vienen a confirmar las percepciones de los empleados.

Dimensiones del clima organizacional. | IMAGEN DE ALEXIS P GONCALVES

Sistema Amblente . Motivacian , Compartamienta _ Consacuencias
i.ﬂ

JOrganizacional pis
Organizacional Fpleed Froducida Emergente Organizacién

Tecnologia T . Logro Productividad

Estructura : | Afiliacién Safisfaccion
Organizacional : Actividades

i ; Z Poder Interaccion Rotacién
Estructura ! : Sentimentos
Seocial F 1 Agresicn ¥ Ausentismeo

Liderazge Temor Accidentabilidad

Practicasdela  : ! Adaptacion
Administracion '
Innovacion
Procesas

cle Decision Reputacicn

Interaccion

MNecesidades
de los Miembros

T Ratroalimentacidn

Medicion del clima organizacional:

Esta investigacion para la medicion del clima organizacional, se basa en el

cuestionario WES (Work Enviroment Scale) Moos e Insel (1986).

Las dimensiones en que se fundamenta la investigacion son las siguientes:
Compromiso: se refiere al grado en que los empleados estan interesados e

involucrados en sus tareas.
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Cohesibn: se refiere a la extension en la cual los empleados son amistosos y

Se apoyan unos a otros.

Apoyo del supervisor: se refiere al grado en el cual la direccion apoya a los

empleados y los anima a apoyarse entre ellos.

Autonomia: trata sobre el grado en el que los empleados son animados a ser

autosuficientes y a tomar sus propias decisiones.

Orientacion hacia la tarea: es el grado de énfasis sobre la buena planeacion,

eficiencia y realizacion de las tareas.

Presién en el trabajo: es el grado en que la presion del trabajo y la urgencia del

tiempo dominan el ambiente laboral.

Claridad: evaltua el grado en que los empleados conocen lo que se espera de

ellos en su rutina diaria y como son comunicadas las reglas y politicas.

Control: se refiere al grado en que la direccion utiliza las reglas y presion para

mantener a los empleados bajo control.

Innovacion: trata sobre el énfasis que se pone sobre la variedad, el cambio y

nuevos enfoques en el trabajo.

Ambiente fisico: se refiere al grado en que el entorno fisico contribuye a hacer

agradable el trabajo.

Las dimensiones antes expuestas para la medicion del clima organizacional
deben permitir trazar lo més exactamente posible la imagen del clima de la

empresa.
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Conclusiones

El trabajo favorece el desenvolvimiento de las capacidades creativas y
productivas para que esto se alcance es necesario que el clima organizacional

sea propicio.

El concepto de Clima Organizacional se define utilizando como elemento
fundamental las percepciones que el trabajador tiene de las estructuras y

procesos que ocurren en un medio laboral (Gongalves, 1997).

La especial importancia de este enfoque reside en el hecho de que el
comportamiento de un trabajador no es una resultante de los factores
organizacionales existentes, sino que depende de las percepciones gque tenga
el trabajador de estos factores. Sin embargo, estas percepciones dependen de
buena medida de las actividades, interacciones y otra serie de experiencias

que cada miembro tenga con la organizacion.

El clima organizacional es un proceso sumamente complejo a raiz de la

dindmica de la organizacion, del entorno y de los factores humanos. Por lo que

muchas empresas e instituciones reconocen que uno de sus activos
fundamentales es su factor humano. Para estar seguros de la solidez de su
recurso humano, las organizaciones requieren contar con mecanismos de
medicion periédica de su Clima Organizacional que va ligado con la motivacion
del personal y con la influencia sobre su comportamiento y el desempefio
laboral y asi, permite introducir cambios planificados con el objeto de cambiar e

dichas percepciones.

El Clima se refiere a las caracteristicas del medio ambiente de trabajo.

o Estas caracteristicas son percibidas directa o indirectamente por los
trabajadores que se desempeiian en ese medio ambiente.

? El Clima tiene repercusiones en el comportamiento laboral.

P El Clima es una variable que interviene entre los factores del sistema

organizacional y el comportamiento individual y grupal.

23
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CAPITULO Il

Introduccion

El individuo y el grupo conforman normalmente el &mbito donde se produce la
mayor parte de las interacciones, el empleado proporciona sus creencias,
valores, percepciones del clima, y se retroalimenta de lo que aportan los
demés, formandose un sistema abierto que se retroalimenta de los

comportamientos y expectativas que conforman el clima organizacional.

El individuo y el grupo interaccionan con el conjunto de la organizacion, y con
otros grupos laborales similares, como con aquellas estructuras y personas que
vinculan a los grupos a través de los lazos organizativos y jerarquicos. Una de
las razones por las que los grupos pueden trabajar con efectividad, de
forma conjunta, es porque éstos crean un clima grupal positivo, basado en
las relaciones personales (cooperacion, cohesion, participacion, etc.) que se
establecen entre ellos, y con determinadas normas y principios compartidos por

todos.

La cohesion es una de las caracteristicas que le brinda a un grupo mayores
ventajas, tanto en estructura como en funcionalidad, le permite alcanzar sus
metas mas rapida y satisfactoriamente, de modo que su membresia manifiesta
sentimientos de pertenencia, los esfuerzos para alcanzar sus logros son
compartidos, resulta facil la identificacion con sus objetivos y se establece una

atraccion hacia y dentro de él.

Debido a la importancia que tienen los grupos de trabajo cohesionados dentro
del clima organizacional se explicara a continuacion los elementos y funciones

bésicos de dichos grupos.
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Naturaleza de los grupos de trabajo

"El espiritu de grupo surge de la toma de conciencia de que como individuos
integramos un grupo que comparte un propdsito comun y tiene una energia

potencial mayor a la de la simple suma de esfuerzos individuales."

Mucho de lo que es necesario alcanzar en una empresa u organizacion se
obtendra por medio de los esfuerzos integrados y coordinados de méas de una
persona, de un grupo de personas trabajando juntas (trabajo en grupo) o

separadas, pero cooperativamente (trabajo de grupo). (Archilles 1996)

Hoy el trabajo en grupo es valorado como una de las claves del éxito de las
empresas, Administraciones publicas y en definitiva en una organizacion. Y esto
es asi porgue en ninguna de ellas puede prescindirse del trabajo grupal, y la
efectividad de la organizacién descansa, entonces, en la efectividad del trabajo

en grupo.

Formacion de los grupos de trabajo

Los grupos de trabajo se forman por diversas razones. Los individuos al entrar

a una organizaron pueden elegir al grupo al que pertenecera, aunque en su

mayor parte tienen relativamente pocas opciones para elegir a cuél grupo

unirse.

En el ambito laboral se forman los grupos dentro de una organizacion para
cubrir un area funcional: venta, produccion, finanzas, distribucion, servicio al
cliente, etc. El objetivo a lograr por esa area funcional suele distribuirse con el
fin de cubrir las necesidades de la empresa, desde la profesionalidad y
destreza de cada individuo. La figura del jefe suele regular y ajustar las

aportaciones de los integrantes del departamento o seccion.

Existen varios motivos por los cuales los individuos se deciden a formar grupos

0 asociarse a grupos que ya existian.
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Uno de los motivos, entre otros, es el factor social que brinda al individuo una
serie de satisfacciones a raiz de la asociacion al grupo, un individuo se siente
atraido al grupo por ciertas cualidades o por la actividad del mismo.

En esta investigacion se enfocard a la atraccion del grupo por la actividad
laboral que desempefia.

En el seno del grupo se establecen una serie de roles, reconocidos y
aceptados por todos los miembros del grupo; los cuales pueden ser

clasificados como:

1) Roles funcionales: dentro de ésta categoria se puede agrupar diferentes

tipos de actividades de rol, entre ellas: ( Muchinski, 2002)

a) Roles de tarea: son aquellas actividades que contribuyen a la
determinacion y solucion de tareas que tienen encomendados los

grupos. Entre estas actividades se encuentran :

L4 Iniciativa y actividad: por ejemplo planteamiento de soluciones,

aportacion de ideas; etc.

L 4 Busqueda de informacién

Contraste de opiniones
Divulgacion de informacion

Coordinacion de propuestas

Roles de mantenimiento: son aquellas actividades que favorecen al
comportamiento de armonia del grupo y permiten un trabajo en grupo;

por ejemplo:

Examen de las decisiones del grupo con respecto a los criterios que
deben cumplirse

Analisis de los obstaculos de cumplimiento

Examen de las opiniones de grupo

Mediacién entre puntos de vista encontrados

Disminucioén de las tensiones, eftc.
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2) Roles disfuncionales: son aquellas conductas que bloguean la actividad

del grupo. Entre los diferentes comportamientos denominados

disfuncionales se destacan los siguientes:

€ Comportamientos agresivos

€ Intentos de monopolizar el poder

€ Comportamientos pasivos y retraidos

€ Bulsqueda de atencion centrada sobre un miembro del grupo

€ Intento de apoyo de las propias ideas

Estos comportamientos se centran en el intento de uno de los miembros del

grupo a satisfacer sus propios intereses abandonando los intereses del grupo.

Lo que podemos observar dentro de un grupo es la diversidad de
comportamientos que tienen las personas. Y cuando dos o mas personas se
juntan para formar un grupo con el fin de realizar un trabajo o una tarea, habra
un lapso inicial en que el comportamiento de cada miembro esté orientado
esencialmente hacia si mismo, a causa de las varias preocupaciones que se
espera que experimente todo nuevo miembro de un grupo. Las clases de
comportamiento que ayudan al grupo a formarse y mantenerse ocurren,
entonces, al mismo tiempo que los comportamientos encaminados a realizar el

trabajo del grupo.

Entender los roles que se dan en los grupos dan la pauta, para conocer con
mayor objetividad los factores que deben de intervenir para que se de la

cohesion.

Para poder entrar de lleno a la cohesion es importante saber las causas por las

cuales la gente se afilia a un grupo.

Definitivamente, hay muchas razones por las cuales un individuo se afilia a un
grupo. Las razones mas frecuentes de la afiliacion a un grupo son la necesidad

de seguridad, estatus, interaccion, poder y obtencion de metas. (Scalan 1984)
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Seguridad: al unirnos al grupo, reducimos la inseguridad de estar solos, nos
sentimos mas fuertes, dudamos menos de nosotros mismos Yy resistimos mejor

a las amenazas.

Estatus y autoestima: la pertenencia a un grupo significa “yo soy alguien”.
Mejora nuestra autoestima cuando nos aceptan grupos de mucho prestigio. Por
ejemplo, el ser asignado para hacer recomendaciones para la ubicaciéon de las
nuevas oficinas centrales satisface las necesidades de crecimiento asi como de

estatus e influencia.

Interaccion y afiliacion: la gente disfruta de la interaccién regular que se da
en el grupo y constituye un modo relevante para satisfacer sus necesidades de

afiliacion.

Poder: a través de la obtencién de metas y logro de objetivos, los grupos de

trabajo adquieren poder.

Obtencion de metas: Un grupo alcanza lo que se propone cuando esta
cohesionado, de alli que la unidad de esfuerzos y objetivos comunes lo fortifica,
le facilita sus logros y lo lleva a altos niveles de desarrollo, de manera que la
cohesion es imprescindible, de ella depende la ponderacion que tiene la
membresia de su imagen, su atractivo e incluso su fuerza de pertenencia o el

deseo de mantenerse en él.

;Oué son los grupos de trabajo?

Un grupo de trabajo es aquel que se crea por autoridad formal de una
organizacion, con el fin de transformar los recursos para el trabajo (tales como
ideas, materiales y objetos) en productos terminados (como son informes;

decisiones, servicios 0 mercancias).

Los grupos permanentes varian en tamafio. Puede haber algunos tan

pequefios que solo consten de dos miembros, o bien otros tan grandes que

28
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estén formados por varios cientos de personas. Sin importar su tamafio, los
grupos formales de trabajo comparten una caracteristica: son creados para que

colaboren con los propoésitos de produccion de la organizacion.

Definicion de grupo

Un grupo de trabajo es una unidad social que consiste en un namero de
individuos que en un momento dado, estan en una posicion interdependiente
mas o menos definida y en relacién segun sus roles sociales entre si y que
implicita o explicitamente posee un conjunto de valores o nhormas que regulan
el comportamiento de los miembros individuales, al menos en asuntos
importantes para el grupo. Asi, las actitudes, sentimientos, aspiraciones y
metas compartidas estan relacionadas con él e implicitas en los valores o

normas comunes del grupo”. (Sherif Muzafer, 1936)

Caracteristicas del grupo de trabajo

Se distingue por ciertas caracteristicas entre las cuales estan:

@ Los miembros del grupo comparten una o mas metas u objetivos
@ Desarrollan normas o reglas y patrones informales que rigen y
guian el comportamiento de los miembros del grupo
@ Cuando un grupo existe durante determinado periodo surge una
estructura en cada uno de sus miembros donde cada uno
desarrolla distintas actividades de manera casi permanente.
@ Cuando un grupo prevalece durante un periodo prolongado, sus
miembros desarrollan cierto interés para los miembros del grupo,

para el grupo en si.

Después de definir al grupo es conveniente analizar las diversas clases de

grupos que existen en la organizacion.
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Tipos de grupos

Existen diferentes tipos de grupos en las organizaciones, entre los cuales
tenemos: (Chruden, 1977)

Grupos formales: la naturaleza de estos grupos esta dada por la estructura de
la organizacion cuyo objetivo es cumplir con ciertas necesidades especificas o
desarrollar determinadas tareas relacionadas con el objetivo fundamental de la
organizacion. Por ejemplo. El departamento de contabilidad tiene el objetivo de

tener un control sobre el flujo de efectivo en la organizacion.

Grupos informales: la naturaleza de estos grupos est4d dada por que el
individuo busca su propia realizacion por medio del establecimiento de
relaciones con los otros miembros de la organizacion. Carecen de estructura
formal y no son estructurados por la empresa; sin embargo cumplen funciones

psicolodgicas entre las cuales se destacan:

a) Los grupos son ante todo, un medio para satisfacer las necesidades de

afiliacion, es decir, nuestras necesidades de amistad, apoyo moral y afecto. El

prototipo original de estos grupos, conocido como "grupo primario™ es la

familia. También necesitamos grupos de amigos, grupos de trabajo y otro tipo

de relaciones para satisfacer las necesidades de afiliacion.

b) Los grupos son un medio para desarrollar, incrementar y confirmar nuestro

sentido de identidad y mantener nuestra estima.

c) Los grupos sirven para establecer y comprobar la realidad social, buscando
perspectivas comunes Yy tratando de llegar a un consenso sobre la forma de

resolverlos.

d) Los grupos sirven para reducir la inseguridad, la ansiedad y la sensacion de

impotencia.
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e) Resolver problemas o realizar las tareas del grupo, pero no las de la

Empresa.

Los grupos pueden subclasificarse en grupos de mando, de tareas, de interes o
amistad, los grupos de mando y de tarea dependen de la organizacion formal,

mientras que los de intereses y amistad son alianzas informales.

El grupo de mando: esta determinado por el organigrama de la empresa y se

compone de los subordinados que reportan directamente a un jefe.

Los grupos de trabajo: también estan determinados por la organizacion, y
representan a personas que trabajan juntas para efectuar determinado trabajo,
la diferencia radica, con el anterior grupo, en no estan limitados a su superior

jerarquico inmediato.
El grupo de interés: son aquellas personas que pertenecen 0 no a grupos
comunes de mando o de trabajo que pueden afiliarse a fin de alcanzar cierto

objetivo que desean.

Grupos de amistad: son las alianzas sociales que frecuentemente rebasan al

ambito de trabajo.

Estos tipos de interaccion, si bien informales, afectan profundamente al
comportamiento y el desempefio; y la relaciébn de estos tipos de grupo

interviene en la cohesion de grupos. (Bateman ,1989.)

Etapas en el desarrollo de un grupo

Los grupos pasan por cuatro etapas estandar:

La primera etapa, la de formacion, donde se caracteriza por una gran

incertidumbre ante la finalidad, estructura y liderazgo de grupo.
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La segunda etapa: la etapa de conflicto, se advierte resistencia al control que
impone el grupo al individuo y finaliza cuando se observa una clara jerarquia en

el liderazgo dentro del grupo.

La tercera etapa: es aquella donde surgen relaciones estrechas y el grupo
muestra una cohesion. Se observa un fuerte sentido de identidad y
camaraderia. Esta etapa de organizacion finaliza cuando el grupo tiene
asimilado un conjunto comun de expectativas sobre lo que define a un

comportamiento correcto.

La cuarta etapa: es la de realizacion, en esté fase la estructura es plenamente

funcional y aceptada.

o
o
o

Preetapa etapa 2 etapa 3

Etapas del desarrollo del grupo

Funciones de los grupos

Uno de los descubrimientos més comunes de la investigacion que se ha hecho
sobre los grupos que se conforman en una organizacion es que la mayoria de
ellos parecen tener funciones formales e informales. (Rodriguez ,1992)

Para el cumplimiento de estas funciones se requiere la existencia de un
lenguaje comun, es decir, la comunidad o el acuerdo de los significados, este

lenguaje comun, las cuales dan paso a evaluaciones afectivas semejantes, las
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cuales son un factor importante en la actitud social que se asume como grupo

social.

Funciones organizacionales formales de los grupos

Entre estas funciones se puede encontrar:

1. Realizar una tarea que solo se puede realizar de manera conjunta.

Generar nuevas ideas o soluciones creativas.
Funciones de coordinacion -interdependencia-.
Mecanismos de resolucién de problemas.

Facilitar la implementacién de soluciones complejas.

Medio de socializacion y entretenimiento —actividades educacionales.
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Conclusiones

Aprender a trabajar de forma efectiva como grupo requiere su tiempo, dado que
se han de adquirir habilidades y capacidades especiales necesarias para el

desempefio de su tarea.

Los componentes del grupo deben ser capaces de: tratar su tiempo para llevar
a cabo su trabajo diario ademas de participar en las actividades del grupo;
alternar facilmente entre varios procesos de pensamiento para tomar
decisiones y resolver problemas, y comprender el proceso de toma de
decisiones comunicandose eficazmente para negociar las diferencias

individuales.
Los beneficios de trabajar en grupo son:

Dos cabezas piensan mejor que una, tres mejor, para que el grupo funcione
bien, es necesario tener claro lo que se quiere lograr, reconocer qué labores
puede desarrollar cada uno de los miembros del grupo; Es asi como un grupo
descubre para qué son buenos sus miembros, teniendo como resultado que

funcione bien el grupo de trabajo.
Beneficios:

+ - Disminuye la carga de trabajo, ya que todos colaboran.
+ - Se obtienen mejores resultados, ya que dos o mas lo hacen mejor

que uno.

L+ . Se aprende a escuchar y a respetar a los demas.

+ - Se organizan las tareas de una mejor manera.
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CAPITULO I

Cohesidon

¢;De donde viene el concepto de cohesién?

En Fisica, es la fuerza de atraccion intermolecular que actla entre dos
porciones adyacentes de sustancia, particularmente de un sélido o de un

liquido. Es esta fuerza la que mantiene a la materia "junta”.

Definicion de Cohesién del grupo:

Para definir la cohesion tenemos en el diccionario de la lengua espafiola.

Cohesioén:

1. Accion y efecto de reunirse o adherirse las cosas entre si o la materia de que
estan formadas.

2. Unidn entre las moléculas de un cuerpo.

3. Fuerza de atraccién que las mantiene unidas.

[Del lat. supino de cohaesumcohaerére |

La cohesion en los grupos se refiere a la solidaridad que existe entre los
miembros de un grupo y la atraccion que despierte la organizacion en el

mismo.

Un grupo con cohesién es aquel que posee normas claras, metas comunes,
identidad de grupo positiva, una relacion buena de trabajo, responsabilidades
compartidas, respeto, confianza, cooperacion, unidad, buena comunicacion,

orgullo por la membresia, y sinergia.
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En los grupos muy cohesivos, existe un alto grado de amistad y estimacion
mutuas, por lo cual el propio grupo proporciona satisfaccion de las necesidades

sociales de sus integrantes.

Si es un grupo muy cohesivo, éste puede servir de referencia para sus
miembros y la aceptacion de los nuevos sera a través de presiones sociales

para que cuando ingrese, se sienta identificado con el mismo.

El acatamiento de las normas de actuacion. Cuando los papeles en la tarea del
grupo son altamente interdependientes, se necesita una cooperacion y
coordinacion estrechas para una actuacion eficiente. Esto determina que la
cohesion influya en que haya menor ausentismo y rotacion de personal en las

organizaciones.

La cohesién se basa en dos formas de atraccion: la atraccion hacia las tareas

del grupo y hacia los miembros del grupo.

La cohesién de los grupos facilita la toma decisiones porque la comunicacion
con sus miembros es mas abierta; es decir, se sienten mas seguros para

expresar sus diferentes puntos de vista e ideas.

La cohesién dentro de los grupos de trabajo se define como la cooperacion y
apoyo, responsabilidades compartidas, respeto, confianza, cooperacion,
unidad, buena comunicacion, orgullo por la membresia, y sinergia para el logro
de metas y objetivos en base de en determinadas normas y principios

compartidos por todos los miembros impactando en el clima organizacional.

A continuacion se presentaran los factores que influyen en la cohesion de

grupos y después las consecuencias de la cohesion sobre la productividad.

Factores de la cohesion

La cohesion puede ser afectada por varios factores como: el tiempo que pasan

juntos, las dificultades del inicio, el tamafio del grupo, su composiciéon por

géneros y los éxitos anteriores.( Chruden, 1977).
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DEPENDENCIA: entre mas dependientes sean los miembros del grupo uno al

otro, mayor sera la cohesion del mismo.

EL TIEMPO QUE PASAN JUNTOS: la cantidad de tiempo que pasan juntas las
personas es determinante en la cohesién ya que son mas amigables, charlan,
hacen gestos, y otras cosas lo cual propicia que descubran que tienen

intereses en comun, lo cual influye a sentirse atraido por el grupo.

HOMOGENEIDAD Y ESTABILIDAD DE LOS MIEMBROS: aquellos grupos
cuyos intereses y antecedentes son iguales tienen menor dificultad para lograr
sus objetivos. Por otro lado, tenemos que los miembros estables también
contribuyen a la cohesion. Con el transcurso del tiempo los miembros llegan a
conocerse mutuamente y se familiarizan con los valores y experiencias del

grupo y saben la manera en que se deben de comportar.

LAS DIFICULTADES DEL INICIO: cuanto més dificil es entrar a un grupo, tanto
mas cohesion tiene. Por ejemplo la competencia para la admision de una

buena escuela de medicina grupos de estudiantes muy unidos.

TAMANO DEL GRUPO: la cohesion disminuye conforme aumenta el tamafio

del grupo lo cual dificulta la interaccién con todos los miembros, asi como la

capacidad para tener una idea en comun.

COMUNICACION: los miembros deben de saber comunicarse entre si. Solo asi
se pueden establecer intereses comunes, determinar sus valores y patrones de

conducta.

LA COMPOSICION POR GENEROS: hay estudios recientes que indican que
las mujeres son méas unidas que los hombres, hay una hipétesis donde se dice
que las mujeres son menos competitivas y cooperan con mas personas que
consideran sus amigos, colegas o compafieros de grupo que los hombres,

produciéndose asi una mayor cohesion de grupo.
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PRESIONES EXTERNAS: los miembros del grupo tienden a unirse en
momentos de tension. Las diferencias personales se reducen al minimo cuando

éstas se ven amenazadas.

AISLAMIENTO: el aislamiento psicolégico con otros grupos tiende a

incrementar la cohesion del grupo.

LOS EXITOS ANTERIORES: si un grupo tiene un historial de éxito, adquiere un

espiritu de grupo que atrae y une a sus miembros.

Importancia de la cohesion ¢

Es importante por dos razones fundamentales. Primero porque contribuye a la
satisfaccion de los miembros y segundo porque tiene un impacto fundamental

en el desempeiio.

Los grupos de trabajo més eficientes son aquellos en los que existe una
gran cohesion entre sus miembros. La cohesion es una de las caracteristicas

que le brinda a un grupo mayores ventajas, tanto en estructura como en

funcionalidad, le permite alcanzar sus metas més répida y satisfactoriamente,

Efectos de la cohesion en la productividad del grupo:

Los grupos con mucha cohesion son més efectivos que los que tienen menos

cohesion.

La cohesion influye en la productividad y la productividad influye en la
cohesion. La camaraderia disminuye la tension y alienta un ambiente de trabajo
adecuado para la obtencion de las metas del grupo. Alcanzar las metas del
grupo y que los miembros sientan que forman parte de una unidad con éxito

puede servir para reforzar la dedicacion del grupo. (Rodriguez,1978)
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Cuando existe un alto grado de cohesién en el grupo de trabajo, los miembros
tendran un esfuerzo mayor por alcanzar las metas y objetivos. Cuando las
normas de rendimiento son altas (por ejemplo gran produccién, trabajo de
calidad, cooperacién con personas ajenas al grupo, etc.); un grupo con
cohesion serd mas productivo que un grupo con menor grado de cohesion.
Pero si la cohesion tiene un nivel bajo y las normas de rendimiento son bajas la
productividad ser4 baja. Si la cohesion es poca y las normas para el
rendimiento son altas, la productividad aumentara, pero en menor grado en la
situacion de mayor cohesién y normas altas. Cuando la cohesién y las normas

de rendimiento son bajas, la productividad tendera a bajar a un rango entre

bajo a mediano. Se resumen en la siguiente tabla.

COHESION
POCA

PRODUCTIVIDAD

MUCHA
PRODUCTIVIDAD MODERADA

POCA PRODUCTIVIDAD

PRODUCTIVIDAD MODERADA A
POCA

£
&
=
a
z
o
w
a
%
=)
2

<

Cuando el grupo de trabajo logra alcanzar las metas establecidas
eficientemente logra tener prestigio lo cual tiene influencia en la cohesion. Ser
reconocido es importante para los grupos de trabajo ya que obtienen poder y
estatus en la organizacion, los miembros se sienten satisfechos encontrando la
atraccion por los miembros (cohesion) por los éxitos obtenidos y un mayor
grado de atraccion por la tarea por el logro de un buen trabajo. Recordemos

que la cohesion es una de las caracteristicas que le brinda a un grupo mayores
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ventajas, tanto en estructura como en funcionalidad, le permite alcanzar sus
metas mas rapida y satisfactoriamente, de modo que su membresia manifiesta
sentimientos de pertenencia, los esfuerzos para alcanzar sus logros son
compartidos, resulta facil la identificacion con sus objetivos y se establece una
atraccion hacia y dentro de él. Un grupo alcanza lo que se propone cuando
esta cohesionado, de alli que la unidad de esfuerzos y objetivos comunes lo
fortifica, le facilita sus logros y lo lleva a altos niveles de desarrollo.

A continuacion se presenta una grafica donde se puede observar que la
cohesion se incrementa a medida que aumenta el prestigio por el logro de las

metas.

Sin embargo no
LACOHESION Y EL PRESTIGIO siempre se mantiene la

linea recta, y esto
tampoco implica que
los grupos de menor
prestigio siempre

tengan cohesion inferior

COHESION

0 que todos los grupos

de prestigio siempre

PRESTIGIO tengan una gran

cohesion.

Factores que intervienen en la cohesién de un gqrupo

Los factores que intervienen o bloquean o disminuyen la cohesion son los
siguientes:
1. la cohesién disminuye en la medida que hay subgrupos y éstos a su vez
buscan nuevos métodos para cumplir con la misma meta.
las diferencias en la meta

3. silas metas de cada uno de los miembros del grupo estan en conflicto.

Relacion de la cohesion y el liderazgo

En lo relacionado con el liderazgo, se trata de que los jefes desarrollen

caracteristicas que les permitan a los subordinados o entrenador influir sobre el

40
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grupo de tal forma que se lleve a cabo un trabajo fuerte y con esfuerzo, dirigido

hacia el logro de metas grupales.

Uno de los elementos mas importantes atribuidos al liderazgo es precisamente

que el lider logre tal identificacion con sus seguidores que éstos le ofrecen

lealtad y fidelidad practicamente sin exigir otra cosa que no sea el beneficio

mutuo, y éste principio es el que debe regir a las organizaciones.

Las personas no desean sentirse obligadas a realizar la tarea, el trabajo ya es
bastante exigente como para que exista una sensacion adicional que
comprometa al esfuerzo que se realiza, sin embargo, cuando el empleado esté
identificado con la tarea y con la entidad para quien la cumple, ésta le resulta
placentera, la creatividad alcanza altos niveles y los resultados son superiores

a los esperados.
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Conclusiones.

La cohesion es una de las caracteristicas que le brinda a un grupo mayores
ventajas, tanto en estructura como en funcionalidad, le permite alcanzar sus
metas mas rapidas y satisfactoriamente, los esfuerzos para alcanzar sus
logros son compartidos, resulta facil la identificacion con sus objetivos y se
establece una atraccion hacia y dentro del grupo. Ahora bien, para determinar
la cohesién grupal, es necesario explorar sus componentes. Una vez formados
los grupos, sus miembros se sienten mutuamente atraidos en mayor 0 menor
grado. El grado en que los miembros de un grupo lo encuentran atractivo se

denomina cohesion.
La cohesion es la forma en que uno se relaciona con los demas y ayuda a los
individuos a adaptarse a su trabajo, ayudandola a satisfacer sus necesidades

de afecto y comunicacion.

Dentro del clima organizacional, la cohesion es un variable importante debido a

que muestra las relaciones como la cooperacion y apoyo, responsabilidades

compartidas, respeto, confianza, unidad, buena comunicacion, orgullo por la
membresia, y sinergia para el logro de metas y objetivos que se dan en los

empleados.

La influencia de la cohesién en el clima organizacional se da en el sentido en
donde las percepciones de los empleados hacia las relaciones con sus
compafieros de trabajo, dependen de éstas, en grado que se fomenten el
adecuado funcionamiento de estas interacciones, en éste caso cohesién, habra
un mejor clima organizacional, teniendo un impacto en el comportamiento de
los individuos y en el desempeiio

La forma en que interactian el comportamiento de los individuos y de los
grupos, la estructura y los procesos organizacionales, para crear un clima
organizacional que produzca los resultados adecuados a nivel de rendimiento

organizacional, individual o de grupo.
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CAPITULO IV

METODOLOGIA

OBJETIVO: Identificar el perfil del clima organizacional de la empresa

Distribuidora Industrial Mexicana, S. A.

PROBLEMA: ¢Cbmo influye la cohesion sobre la percepcion del clima
organizacional que tienen los trabajadores de la empresa

Distribuidora Industrial Mexicana, S.A.?

VARIABLES:

Variable independiente: Cohesidn

Definicion conceptual: se refiere a la extensién en la cual los empleados son

amistosos y se apoyan unos a otros.

Definicion operacional: La variable de cohesién se va a medir mediante 9
preguntas contenidas en la escala de ambiente laboral desarrollada por Moos
e Insel (1986) y pertenece a la dimension de relaciones. Las preguntas con las
gue se mide son: 2, 12, 22,32, 42,52, 62, 72, 82.

Variable dependiente: clima organizacional

Definicion conceptual: Son las percepciones que los trabajadores tienen
sobre el medio ambiente en que realizan su labor y que pueden afectar su

productividad y eficiencia.

Definicion operacional: El clima organizacional de la empresa Distribuidora
Industrial Mexicana, S. A. se va a medir mediante la aplicacion total de la

Escala de Ambiente Laboral de Moos e Insel (1986).
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Preguntas de investigacion:
1. ¢Qué relacion existe entre la cohesion y el apoyo del supervisor con
la percepcion del clima organizacional?

2. ¢Hay una relacion directa entre cohesion y compromiso?

Tipo de investigacion:

Es una investigacion ex post facto y descriptiva.

HIPOTESIS:

L El apoyo del supervisor que da a sus empleados influye directamente

en el grado de cohesion del grupo de trabajo.

Q A mayor cohesion mayor compromiso

INSTRUMENTO

Escala de Ambiente Laboral (WES: Work Environment Scale, Moos e Insel,
1986). Comprende 10 subescalas que miden el ambiente organizacional de
diferentes tipos de lugares de trabajo y evalla tres dimensiones fundamentales

(ver anexo 1):

Relaciones: integrada por las subescalas de compromiso, cohesion y

apoyo del supervisor

Desarrollo personal: autonomia, orientacién hacia la tarea, presion en el

trabajo
Mantenimiento y cambios del sistema: compuesta por las subescalas de

claridad, control, innovacién y ambiente fisico

Descripcion de las subescalas
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Compromiso: se refiere al grado en que los empleados estan interesados e

involucrados en sus tareas.

Cohesibn: se refiere a la extension en la cual los empleados son amistosos y

Se apoyan unos a otros.

Apoyo del supervisor: se refiere al grado en el cual la direccion apoya a los

empleados y los anima a apoyarse entre ellos.

Autonomia: trata sobre el grado en el que los empleados son animados a ser

autosuficientes y a tomar sus propias decisiones.

Orientacion hacia la tarea: es el grado de énfasis sobre la buena planeacion,

eficiencia y realizacion de las tareas.

Presién en el trabajo: es el grado en que la presion del trabajo y la urgencia del

tiempo dominan el ambiente laboral.

Claridad: evalua el grado en que los empleados conocen lo que se espera de

ellos en su rutina diaria y como son comunicadas las reglas y politicas.

Control: se refiere al grado en que la direccion utiliza las reglas y presion para

mantener a los empleados bajo control.

Innovacion: trata sobre el énfasis que se pone sobre la variedad, el cambio y

nuevos enfoques en el trabajo.

Ambiente fisico: se refiere al grado en que el entorno fisico contribuye a hacer

agradable el trabajo.

La escala estd integrada por 90 preguntas subescala est4 evaluada por 9

preguntas y e | tipo de respuesta es dicotdmico: Si o No
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ESCENARIO:

El cuestionario fue aplicado el dia 8 de junio de 2006 en la empresa:
@ Distribuidora Industrial Mexicana, S.A. (DIMSA), empresa dedicada a
procesar y distribuir papeles kraft de atentique y realizando operaciones de

reembobinado, corte y hojeado, asi como laminaciéon por extrusion,

recubrimientos siliconados y termosellantes e impresion por flexografia y

rotograbado.

@ Localizacién: Calle Lebrija No. 151, Colonia Cerro de la Estrella en la

Delegacion de Iztapalapa. México D.F.

SUJETOS:

El cuestionario fue aplicado a 44 sujetos del &rea operativa (laminadores,
ayudantes en general, cortadores, etc.) de género masculino; correspondiente
a los dos turnos (matutino y vespertino) en una sola sesion con una duracion,

aproximadamente de 20 minutos por cuestionario.

PROCEDIMIENTO:
1. El dia 8 de junio de 2006 nos presentamos en la empresa Distribuidora
Industrial Mexicana, S. A. para la aplicacion de los cuestionarios.
2. Se nos proporcionaron los 44 operarios en una sola sesion.

. Se les dieron las instrucciones para la correcta respuesta al cuestionario
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RESULTADOS

hrbucer Fdorll —edzae, e

Los resultados obtenidos en la empresa Distribuidora Industrial Mexicana, S. A.
aplicados a 44 operarios de género masculino para la medicién del clima

organizacional se muestran en la tabla 1.1:

Tabla 1.1

Ambiente Laboral Puntaje Promedio

Dimensiones de Relaciones

Apoyo del supervisor 4.30
Dimensiones del crecimiento personal

Autonomia

Orientacion hacia la tarea
Presion en el trabajo

Mantenimiento del sistemay

dimensiones de cambio del sistema

Edad (afios)

Antigtiedad (afios)

Al analizar la tabla 1.1 de la muestra total, observamos que la empresa se

encuentra dentro del los limites que Moos considera como medidas estandar.
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Las subescalas se analizaron a partir de utilizar como intervalo de la media que
se encuentra entre 5y 4.66 lo que origind que cinco de las subescalas se

encuentren por debajo de ésta.

En nuestra muestra en la dimension de relaciones observamos que existe un

alto compromiso en el trabajo.

Respecto a la cohesion si tomamos como base la media, ésta se encuentra
alta, podria deberse a que el personal se encuentra en la misma éarea, lo que
origina que las relaciones informales sean ilimitadas dado por los factores de la

cohesion (dependencia, el tiempo que pasan juntos, comunicacion, etc.)

Los operarios de la empresa DIMSA estan altamente cohesionados, segun lo

demuestran los datos; esto nos permite concluir que hay un alto compromiso
de los trabajadores hacia la empresa, es interesante observar que en este
sentido de responsabilidad y compromiso por cumplir las tareas no estar
implicada a la ayuda por parte de los supervisores, pues de hecho ésta es muy
baja. Esto podria deberse a que el tipo de liderazgo esta desaprovechando el

grupo de trabajo que tiene. (Ver grafica 1)

Puntajes Promedio

Gréfica 1. Clima organizacional empresa DIMSA
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Dado que la orientacién a la tarea se desprende del modelo de los factores
determinantes en la satisfaccion laboral (reto del trabajo, sistema de
recompensas justas, condiciones favorables de trabajo y colegas que brinden
apoyo) los empleados se sienten comprometidos con su trabajo y con una

cohesion alta lo que influye directamente en ésta subescala.

Las hipotesis hecha donde el apoyo del supervisor que da a sus empleados
influye directamente en el grado de cohesion del grupo de trabajo es falsa;
debido a que la subescala de apoyo al supervisor con un puntaje de 4.3 esta
muy por debajo con respecto a la cohesion con un puntaje de 5.36, por lo cual
podemos concluir que la cohesion existente de la empresa DIMSA puede

deberse a otros factores.

Con respecto a la relacién de la cohesiéon y el compromiso, esta hipétesis es
verdadera ya que si existe una relacion directa entre ambas, porque la
cohesion esta dada por dos formas de atraccion: compromiso hacia las tareas

del grupo y hacia los miembros del grupo.

En la empresa Distribuidora Industrial Mexicana, S. A. hay un nivel importante
de compromiso debido a la cohesion de los operarios, y viceversa.
Sin compromiso del empleado, no puede haber mejora en cualquier area del

negocio.

Esto requiere el compromiso entusiasta de todos los empleados el cual puede

ser alcanzado solamente con practicas gerenciales mejores. Un liderazgo que

es flexible ante las mdltiples situaciones laborales que se presentan, y que
ofrece un trato a la medida de cada colaborador, genera un clima de trabajo
positivo que es coherente con la mision de la empresa y que permite y fomenta

el éxito.

Un grupo de trabajo cohesionado regula sus conductas y actitudes, lo cual
ejerce una presion para realizar sus tareas, por el hecho de obtener un
reconocimiento y poder, lo cual impacta en el desempefio y la productividad.

Por lo tanto si existe cohesion existe compromiso; y viceversa.
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Por el otro lado es necesario la integracion de los supervisores con los

subordinados, como se menciond antes, el apoyo del supervisor se encuentra

por debajo de las subescalas de compromiso y cohesion.

La influencia del apoyo del supervisor en la cohesion se puede observar ya que
hay una relacion directa entre ambas subescalas. Es indudable que el apoyo
del supervisor en el desarrollo de las actividades de los operarios esta
presente, por lo cual los operarios estan alcanzando sus metas y son
productivos, el supervisor esta siendo adecuadamente orientado a la tarea, sin
embargo los operarios perciben que seria bueno tener mayor interaccion, es
decir que el supervisor debe de desarrollar sus habilidades de interaccion con
el grupo, de manera que lo perciban como un lider flexible, y capaz de
comunicarse y escucharlos, aun en sus asuntos personales pues esta

comprobado que el entorno familiar afecta la productividad en el trabajo,

Por lo tanto un grupo de trabajo cohesionado, comprometido con su trabajo y
motivado y con una relacion estrecha con los supervisores y el resto de la
organizacion tendra un impacto en el clima organizacional, hacia al interior del

grupo, impactando en el desempefio.
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CONCLUSIONES GENERALES

Para una mayor productividad y desempeiio en la empresa Distribuidora

Industrial Mexicana, S. A. se les recomienda cambiar el estilo de liderazgo.

En la definicion de clima organizacional se tiene que son las percepciones que
los trabajadores tienen sobre el medio ambiente en que realizan su labor y que

pueden afectar su productividad y eficiencia.

En esta definicion se puede encontrar que los procesos humanos que se llevan
a cabo en la organizacién son parte fundamental en la explicaciéon del clima; de
ahi es donde radica la importancia de cambiar las percepciones del

trabajadores en el sentido que se logre una mejora en la organizacion.

La integracion de los subordinados con los supervisores es de suma
importancia, debido a que el grupo de trabajo de produccién estd cohesionado
y existe un compromiso con el trabajo, el cambio del estilo de liderazgo traeria
un impacto en el comportamiento organizacional. Por ejemplo tener un
liderazgo de apoyo tiene el resultado psicologico de un sentimiento de
participacion y de colaboracion con los miembros del grupo de trabajo; debido a
al impacto directo que tienen las relaciones entre supervisor y subordinado,
fomentando éste estilo de liderazgo los empleados se sentirAn mas motivados
por que sus necesidades de status y reconocimiento estaran satisfechos, lo
que traerd como consecuencia una mayor productividad y eficiencia en ésta

area.

Al haber una percepcion por parte de los subordinados de apoyo del supervisor

habr& mayor cohesion, por lo tanto mayor compromiso.

Un grupo cohesionado y comprometido con sus trabajo tiene un gran potencial
para tener un mejor desempefio y elevar la productividad; mediante la creacion

de relaciones estrechas con el jefe y sus subordinados.
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Conforme se incrementa el compromiso es de esperarse un mayor esfuerzo,

representado aqui por el tempo dedicado al trabajo y la intensidad del mismo

Si los trabajadores perciben que la organizacion se interesa por ellas, procura
su bienestar y les brinda ayuda ante problemas personales cuando es
necesario, las consecuencias son muy favorables para la organizacion en

cuanto al desempefio y permanencia.

Cuando en una empresa en su totalidad o en una de sus divisiones, secciones
o departamentos la relacion existente entre el jefe y subordinado se encuentran
debidamente integrados; el jefe actla y sabe ejercer adecuadamente la
autoridad, apoya y comprende al subordinado, premia sus aciertos y esté

dispuesto a desarrollar a sus subordinados.

Respecto al subordinado, acepta la autoridad de éste, ademas esté dispuesto a
colaborar estrecha y eficientemente con el supervisor; se tiene una relacion
ajustada y armonica, existiendo una plena satisfaccion tanto para el jefe como

para el subordinado; esto lleva a un mejor clima organizacional.

En este caso de ajuste y armonia la relacion jefe-subordinado se convierte en
un foco y en una causa de buenas relaciones humanas.

En lo relacionado con el liderazgo, se trata de que las personas desarrollen
caracteristicas que le permitan al jefe o supervisor influir sobre el grupo de tal
forma que se lleve a cabo un trabajo fuerte y con esfuerzo, dirigido hacia el
logro de metas grupales, y en consecuencia el logro de los objetivos

organizacionales.

El alto grado de apoyo y cohesién en un grupo potenciado contribuye a una
comunicacion méas fluida entre los miembros del grupo. Algunos de estos

resultados son importantes porque se asocian, a su vez, con otros resultados

organizacionales positivos. Por ejemplo, los trabajadores que estan mas

satisfechos con su empleo se ausentan y cambian menos de trabajo (Carsten'y
Spector, 1987).
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Uno de los elementos mas importantes atribuidos al liderazgo es precisamente
que el lider logra tal identificacion con sus seguidores que éstos le ofrecen
lealtad y fidelidad practicamente sin exigir otra cosa que no sea el beneficio
mutuo, y éste principio es el que debe regir a las organizaciones. Las personas

no desean sentirse obligadas a realizar la tarea, el trabajo ya es bastante

exigente como para que exista una sensacion adicional que comprometa al

esfuerzo que se realiza, sin embargo, cuando el empleado esta identificado con
la tarea y con la entidad para quien la cumple, ésta le resulta placentera, la
creatividad alcanza altos niveles y los resultados son superiores a los

esperados.
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ANEXOS

Anexo 1

ESCALA DE AMBIENTE LABORAL
Instrucciones:

Lea cuidadosamente cada afirmacion y, después, en la Hoja de Respuestas, marque con
una X en el renglon sefialado con la palabra cierto, si cree que la afirmacién es
verdadera para su ambiente de trabajo o una X en el renglén sefialado con la palabra
falso, si la afirmacién no es cierta para su ambiente de trabajo.

Use una X como en el ejemplo. Por favor use lapiz con goma, no use pluma.

Esté seguro de igualar cada nimero de las preguntas de la escala con el nUmero en la
Hoja de Respuestas.

. El trabajo que realiza es algo que verdaderamente le reta.

. Los compafieros de trabajo se interesan por ayudar a hacer sentir bien al nuevo
empleado.

. Los supervisores les hablan cordialmente a los empleados.

. En esta empresa, pocos empleados tienen responsabilidades importantes.
. El personal pone mucha atencion en terminar su trabajo.

. En esta empresa hay presion constantemente.

. En la empresa, los reglamentos estan desorganizados.

. En la empresa, hay un estricto interés por cumplir las politicas y
reglamentos.

. En la empresa, se valora hacer las cosas de manera diferente.
. En general, en el lugar donde se trabaja se siente mucho calor.
. En la empresa, no hay espiritu de trabajo en grupo.
. El ambiente laboral en esta empresa es individualista.
. Los supervisores usualmente felicitan a los empleados por hacer bien su trabajo.
. Los empleados tienen libertad para realizar su trabajo como a ellos les gusta.
. En la empresa, se pierde mucho tiempo debido a la ineficiencia.
. En la empresa, siempre parece haber urgencia para todo.
. En la empresa, las actividades siempre estan bien planeadas.
. El personal puede usar cualquier tipo de ropa en el trabajo si asi lo desea.
. Siempre se estan probando ideas nuevas y diferentes.
. En la empresa, la iluminacion es muy buena.
. La mayoria del personal sélo asiste para cumplir con su horario de trabajo
. El personal se interesa por sus comparieros.

. Los supervisores no aceptan las criticas de sus subordinados.
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24. Los empleados son motivados a tomar sus propias decisiones.

25. En la empresa, raramente el trabajo se deja para mafana.

26. El personal no puede descansar durante las horas de trabajo.

27. Las reglas y los reglamentos no son claros.

28. Se espera que el personal siga las reglas al trabajar.

29. Esta empresa apoya la participacion y las nuevas ideas.

30. Hay mucha gente en el lugar de trabajo.

31. El personal esta orgulloso de pertenecer a la empresa.

32. Los empleados muy raramente conviven después del trabajo.

33. Usualmente los supervisores dan el crédito a las ideas que aportan los empleados.
34. En la empresa, el personal usa su propia iniciativa para hacer las cosas.

35. Esta empresa es altamente eficiente y orientada hacia el trabajo.

36. Nadie trabaja en exceso.

37. Las responsabilidades de los supervisores estan claramente definidas.

38. Los supervisores mantienen una vigilancia muy cercana sobre los empleados.
39. La variedad y el cambio no son importantes en esta empresa.

40. Esta empresa tiene una apariencia agradable y moderna.

41. El personal pone mucho esfuerzo en lo que hace.

42. El personal expresa francamente lo que siente.

43. Los supervisores a menudo critican a los empleados por cosas sin importancia

44, Los supervisores animan a los empleados a confiar en si mismos cuando surge un
problema.

45. Hacer mucho trabajo es importante para el personal.

46. No hay presiones de tiempo para realizar el trabajo.

47. La forma de hacer el trabajo se explica detalladamente.

48. En la empresa se siguen las reglas y los reglamentos estrictamente.
49. El método de realizar el trabajo es el mismo desde hace mucho tiempo.
50. A este lugar le favorecerian algunos decorados interiores nuevos.

51. Pocas personas se ofrecen para realizar voluntariamente actividades adicionales a
su trabajo.

52. A menudo los empleados comen juntos.

53. Los empleados generalmente tienen confianza para pedir un aumento.
54. Por lo general, los empleados tratan de ser Unicos y diferentes.

55. En esta empresa es mas importante trabajar que divertirse.

56. Es dificil mantener al mismo ritmo la carga de trabajo.

57. A veces, los empleados estan confundidos porque no saben qué es lo que tienen que
hacer exactamente.

58. Los supervisores siempre estan vigilando de cerca a los empleados.
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59. Rara vez se prueban nuevas formas de hacer el trabajo.

60. El color y la decoracién hacen al lugar agradable y célido para
trabajar.

61. Le gusta trabajar en esta empresa.

62. Los empleados que tienen problemas con otros en la empresa no desempefian bien
su trabajo.

63. Los supervisores esperan demasiado de sus empleados.

64. A los empleados se les anima a aprender cosas nuevas aun cuando no estén
relacionadas con el trabajo.

65. Los empleados trabajan muy duro.
66. Los empleados pueden realizar su trabajo tranquilos y sin presion.

67. A los empleados se les explican claramente las prestaciones a las que tienen
derecho.

68. Algunas veces los supervisores tienden a ceder a la presion que ejercen los
empleados.

69. En la empresa, las formas de trabajar tienden a permanecer iguales.

70. En el lugar de trabajo, se sienten muchas corrientes de aire.

71. Es dificil hacer que el personal trabaje tiempo extra.

72. Los empleados a menudo hablan con otros sobre sus problemas personales.

73. Los empleados comentan sus problemas personales con sus supervisores.

74. Los empleados trabajan bien alin en ausencia del supervisor.

75. El personal es bastante ineficiente.

76. Siempre hay limites de tiempo para cumplir con el trabajo.

77. Las reglas y las politicas cambian constantemente.

78. Se espera que los empleados acepten estrictamente las reglas y las costumbres.
79. Hay un ambiente agradable y novedoso en el lugar de trabajo.

80. En la empresa el mobiliario esta ordenado.

81. El trabajo que realiza es muy interesante.

82. A menudo el personal causa problemas al hablar a espaldas de los compafieros.
83. Los supervisores realmente apoyan a sus empleados.

84. Los supervisores se rednen regularmente con sus empleados para discutir metas de
trabajo futuras.

85. El personal regularmente llega tarde a trabajar.
86. A menudo, el personal tiene que trabajar tiempo extra para terminar su trabajo.
87. Los supervisores animan a sus empleados a ser limpios y ordenados.

88. Si un empleado llega tarde, puede reponer el tiempo quedandose después del tiempo
de trabajo.

89. En la empresa, las situaciones laborales siempre parecen estar cambiando.

90. El lugar de trabajo siempre esta bien ventilado.
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Anexo 2
La importancia del lider y la comunicacién dentro de los

grupos
Dentro de un grupo, un lider debe ser capaz de combinar sus caracteristicas
personales, y también sus propias ambiciones, con las del grupo. Debe poseer
una mente abierta, y debe ser capaz de comunicar claramente sus ideas, pero
también debe ser capaz de entender a los demas y sobre todo, debe mantener
su mente abierta frente a nuevas ideas. Ser lider no significa manejar a las
personas ejerciendo un poder otorgado por la jerarquia. Sino debe de tener la
integridad y habilidad para poder conducir el grupo hacia los objetivos
previstos. La importancia del apoyo del supervisor es grande, ya que a traves
de liderazgo adecuado se motiva a los individuos a la participacion y a alcanzar
las metas fijadas, aumentando la productividad y el desempefio del grupo.
El buen lider con su accionar desarrolla grupo de trabajo, utilizando la mezcla
adecuada de lealtad, motivacion y confianza que todo ser humano necesita
para creer y emprender.
El papel del lider dentro del grupo de trabajadores de la empresa DIMSA en el
area operativa se sugiere la integracion de los jefes con los subordinados, asi
como la apertura de canales de comunicacion para que haya mayor claridad en
las reglas, normas, y objetivos; esto es importante debido a que cuando una
empresa, en su totalidad o en una de sus divisiones, se maneja de manera
armoénica y debidamente integrada existe una plena satisfaccion tanto para el
jefe como para el subordinado.
El comportamiento del supervisor (lider) debe responder a las siguientes
pautas:
Iniciacion: el lider inicia, facilita o resiste nuevas ideas y practicas.
Calidad de socio: el lider se mezcla con el grupo, interactia e intercambia
servicios personales con los miembros.
Representacion: el lider defiende al grupo contra el ataque, manifiesta los
intereses del grupo y actia en nombre de éste.
Integracion: el lider subordina el comportamiento individual, estimula una

atmosfera agradable, reduce los conflictos y promueve al ajuste individual al

grupo.
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Dominio: el lider limita el comportamiento de los miembros o del grupo en
accion, toma decisiones y expresa opiniones.

Comunicacion: El lider suministra y obtiene informacion de los miembros, y
muestra conocimientos de cualquier materia relacionada con el grupo.
Reconocimiento: el lider expresa aprobacion o desaprobacion de la conducta
de los miembros del grupo.

Produccion: El lider fija niveles de esfuerzo o cumplimiento y estimula a los
miembros en cuanto a su rendimiento.

El lider ideal tiene el apoyo de los miembros de su grupo en cada dimensién de

su actividad.

El hecho de contar con un grupo cohesionado y comprometido con su trabajo
es una ventaja para la organizacion debido a que los empleados son
productivos y se sienten satisfechos con su trabajo.

Las recomendaciones para aprovechar ésta ventaja, son las siguientes:
Promover la participacion de los empleados es un proceso participativo que
aprovecha toda la capacidad de los empleados y esta fomentado el

compromiso y por ende la cohesion del grupo con el éxito de la organizacion.

Promover canales de comunicacion, tanto formales como informales,
eliminando al mismo tiempo las barreras comunicacionales y fomentando
ademas una adecuada retroalimentacion entre los supervisores y el resto de la

organizacion.

Aumentar la participacion de los empleados y algunas formas de participacion

es:

Administracion participativa: Proceso por el que los subordinados
comparten un grado significativo del poder de tomar decisiones con sus

superiores inmediatos.

Participacion representativa: los trabajadores participan en la toma de
decisiones de la organizacion a través de un grupo pequefio de
representantes. Las dos formas mas comunes de participacion
representativa son los consejos laborales y los consejos de

representantes. Los consejos laborales son grupos de empleados
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nominados o electos a los que la administracion debe consultar cuando

toma decisiones que atafien al personal. El consejo de representantes

es una forma de participacion representativa.

Circulos de calidad: grupo de empleados que se relnen regularmente
para analizar sus problemas de calidad, investigar las causas,

recomendar soluciones y emprender las acciones correctivas.
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