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INTRODUCCION

Es bien sabido que el quehacer del Administrador radica en la coordinacién de los
recursos materiales, financieros y humanos que, integrados y optimizados logran la
produccién de bienes y/o servicios bajo la prosecucion del objetivo organizacional.

Sin embargo, por excelente que sea Ia planeacidn y organizacion estas
permanecerdn estdticas si no logramos entender, aprovechar y encauzar positiva y
constructivamente los valores, capacidades, motivaciones e intereses de los seres
humanos. SSlo extrayendo este enorme potencial, lograremos que la planificacion y la
organizacion adquieran movimiento y se transformen en realidad.

Por lo que el éxito, de las funciones productivas de la empresa y el cumplimiento de
objetivos y programas en las instituciones publicas o privadas estd condicionado, en su
mayor parte, por la participacion, utilidad y esfuerzo de los individuos que la integran.

Recordemos que no es humano, ni siquiera efectivo a largo plazo, someter al hombre
a un trabajo no conforme a sus capacidades, a sus aspiraciones, o sencillamente a su
dighidad. Por ese motivo, al mismo fiempo que se busca mover a las personas a
trabajar, debe buscarse también que el trabajo sea realizado en condiciones fisicas y
psicoldgicas adecuadas a la naturaleza humana.

Al respecto, reviste importancia conocer la percepcidén de los individuos sobre el
clima laboral, que se gesta en el drea de trabajo, para prevenir y/o corregir ciertos
comportamientos nocivos para la organizacion.

Por tal motivo la presente investigacién se ha dividido en cinco capitulos bien definidos
a saber:

El capitulo uno se titula "Retrospectiva del pensamiento Administrativo” en el se
expone brevemente dos de las principales Teorias Administrativas que han surgido
como propuestas para explicar el comportamiento laboral de los individuos. Partimos
de la Escuela Cientifica, precursora de este comportamiento, y de la Escuela de las
Relaciones Humanas, sefialamos los enfoques que caracterizan a cada una de ellas,
asi como las aportaciones que han proporcionado para un mejor estudio sobre el
tema.

La exposicion de estas Teorias no pretenden ser extensivas, si no de referencia para
sefalar la necesidad de un nuevo enfoque acorde a las tendencias de la época en
que se vive,

En el capitulo dos titulado “El Clima Organizacional” se pretende caracterizar el
escenario que se gesta en cualquier organizacién con sus particularidades. Asi



partimos de la definicidn de este concepto, la diferencia que guarda con el medio
ambiente y las caracteristicas que la conforman.

El material que se presenia es suficiente para sefialar que no obstante de que se trata
de un concepto subjetivo y multidimensional, existen instrumentos como el WES, el cual
se detalla en el capitulo cinco, gue permiten medir que tan bueno o malo es el clima
que prevalece en cualquier organizacion.

Por lo que respecta al capitulo tres titulado “Los grupos en la empresa” citamos a los
dos grupos que suelen existir en cualquier organizacién: el grupo formal y el informal,
sefalando la inobjetable aparicidn de este grupo y su adecuado aprovechamiento
bajo el concepto de cohesidn, y de las relaciones que guardan enfre si. Incluye un
apartado que describe el comportamiento grupal bajo el andlisis de las caracteristicas
individuales. Cuando se habla del grupo formal se hace referencia al tipo de
liderazgo, ya que este determina el tipo de direccidn que guarda, asi como la
relacidén que se manifiesta entre éste y los subordinados.

El capitulo cuatro se titula “El ausentismo”, en el se analiza uno de los principales
problemas a que se enfrenta la organizacion y cuyas repercusiones no sélo de tiempo
sino también econdmico y de adecuacién de sustitutos ponen en predicamento las
politicas de liderazgo de parte de los jefes directos.

Finalmente el capitulo cinco titulado “Metodologia de la Investigacion de Campo” se
describe el desarrollo de la investigacion la que se realizd en la Subdireccidn de
Contabilidad de la dependencia Comisidn Nacional del Deporte, se describe el
instrumento de medicidn WES, se analiza los datos obtenidos a través de este, y se
generan las conclusiones relacionando la teoria con los sucesos observados.



CAPITULO 1 RETROSPECTIVA DEL PENSAMIENTO ADMINISTRATIVO

Desde el surguimiento del hombre como tal, la necesidad de conservacion y
produccidon como especie humana le ha condicionado valerse de sus cualidades y
actitudes de sobrevivencia al grado tal de ir sumando esfuerzos e integrandose en
grupos que le permita con un esfuerzo compartido obtener y satisfacer sus
necesidades preoritarias.

Con el advenimiento de las prdcticas agricolas, el hombre cesd de vagar por el
campo, llegando con ello a la etapa sedentaria y al surguimiento de pequenas
comunidades.

Por lo que a lo largo del devenir histdrico de la raza humana se han diferenciado vy
caracterizado distintos modos de produccion, es decir, distintas formas de actuacion
del hombre con los instrumentos de trabajo que han marcado para cada etapa una
mejor manera de obtener el mdaximo beneficio de esta relacion.

Por lo que en el fondo de toda economia descubrimos que cuando los hombres
trabajan para producir los presatisfactores y los satisfactores que necesitan,
indefectiblemente se relacionan unos con otfros, generando con ello un
comportamiento humano dentro de las organizaciones.

La organizacion del frabajo, a constituido un problema durante siglos han surgido
varias escuelas de la direccidn bajo un contexto cultural concreto, por lo que
debemos tener presente que lo que hoy puede parecer un procedimiento ingenuo,
en otro tiempo fue una Util solucién a un problema planteado.

A continuacion se hard una revision histdrica de la manera en que las organizaciones
han ido modificando su participacion con su entorno y los cambios que se han tenido
que realizar en el interior de estas organizaciones.

1.1 TEORIA CLASICA

En esta categoria, las teorias y escuelas de la direccién se refieren a cuestiones tales
como la forma en que las organizaciones han de ser estructuradas internamente,
funciones que deben agruparse, quien debe ser jefe de quien y que estilo de direccidn
se debe emplear.

Dentro de esta clasificacidn las escuelas mds representativas son:

*** Escuela Cientifica
*** Escuela de los Principios Universales de la Direccidn



1.1.1 ESCUELA CIENTIFICA

A principio de siglo, en Estados Unidos de Norte América, Frederick W. Taylor publicd el
famoso libro titulado “The Principles of Cientific management”. Esta obra fue resultado
de una investigacidn que se hizo para determinar cuantos lingotes de hierro fundido
podia llevar un obrero de un punto a otro. Estudiando los movimientos corporales de
los obreros y el fiempo necesario para ejecutarlos.

La principal preocupacion de Taylor durante la mayor parte de su vida fue la de
acrecentar la eficiencia en la produccidn, no sdlo disminuir los costos y elevar las
utilidades si no tambien hacer posible un salario mds alto para los obreros gracias a su
mayor productividad.,

Taylor decidié que el problema de la productividad era una cuestién de ignorancia
tanto por parte de la direccién como de los obreros; parte de esta ignorancia surgia
del hecho de que ni los gerentes ni los obreros sabian lo que significaba “trabajo justo
de la jornada” ni "retribucién justa de la jornada’, ()

Ademadas, creia que tanto los gerentes como los frabajadores se preocupaban
demasiado por como dividirian los superdvit que surgia de la productividad y no se
interesaban lo suficiente por acrecentar superdvit con el propédsito que tanto los
propietarios como los obreros pudieran obtener mds compensaciones.

Taylor hace énfasis en que el trabajo serd mas aceptable si se hace un estudio
racional de tiempos y movimientos. Su teoria se puede reducir a estos principios: 2

a) El objetivo primordial de cualquier industria es producir dividendos suficientes y
abundantes para los propietarios y salarios para los obreros.

b) El hombre es, por naturaleza, individualista; debido a ello es necesario fomentar la
competencia entre los obreros.

C) El trabajo es algo desagradable vy, por tanto, para que el individuo labore hay que
asociarle recompensas agradables.

d) El mejor incentivo para trabajar es el salario.

e) Para cada trabajo hay un sélo método éptimo al cual se deben sujetar los
operarios.

f) La politica general por seguir es la siguiente: escoger a los mejores hombres,
instruirlos en los mejores métodos e incentivarlos en forma de salarios.



La Escuela de la Direccidn Cientifica hace hincapié en la medicidén del trabgjo, y no
en la naturaleza de la organizacién o en sus principios de organizacidén. No obstante,
ejercid un efecto importante sobre los modos en que las tareas agrupaban en puestos
de trabajo y sobre como se unian las organizaciones. Los Tedricos de esta escuela
supusieron que el hombre es como una mdquina: que sus sentimientos, personalidad y
grupo de frabajo son relativamente poco importantes. Si el rendimiento no es
suficiente o la moral es baja, ello se atribuye a los siguientes factores:

* Movimientos superfluos que derrochan tiempo y energia.

* Fatiga debida a desgaste fisico.

* Defectos del ambiente, como iluminacién insuficiente, temperatura no adecuada,
etc.

Tal hipdtesis parece hoy completamente ingenua, pero en su época era eficaz operar
con arreglo de ella, dado que el potencial laboral era en gran parte inmigrado y que
un gran nuUmero de tareas no requerian mano de obra especializada.

1.1.2 ESCUELA DE LOS PRINCIPIOS UNIVERSALES DE LA DIRECCION

Es probable que el verdadero padre de la teoria moderna de la administracién sea el
industrial francés Henri Fayol, aungue la difusidn de sus articulos fueron dados a
conocer mucho tiempo después en Inglaterra y Estados Unidos, por lo que su
pensamiento comenzd a influir hasta 1949. Fayol describié que las actividades de una
empresa industrial podian dividirse en 6 puntos a saber: 3

1) Operaciones técnicas.- Produccién, fabricacién, transformacién:

2) Operaciones comerciales.- Compras, ventas, permutas:

3) Operaciones financieras.- Busqueda y administracién de capitales;

4) Operaciones de seguridad.- Proteccién de bienes y personas:

5) Operaciones de contabilidad.- Inventario, balance, precio de costo, estadistica,
etc.;

6) Operaciones  administrativas.-  Previsién,  organizacién, control, mando y
coordinacion.

Estos 6 grupos de operaciones o funciones esenciales existen siempre en toda
empresa, sea esta simple o compleja, pequefia o grande. Fayol observaba que las
cinco primeras eran bien conocidas y, por lo tanto, dedicd la mayor parte de su vida a
la sexta.

Al senalar que los principios de administracién son flexibles, no absolutos y deben de
usarse independientemente en las condiciones cambiantes y especiales, Fayol
enumerd 14, con base a su experiencia (ver anexo cuadro 1).



Al finalizar su explicacién de los principios, Fayol observd que no habia hecho un
intento por ser exhaustivo, si no que habia tratado tan sélo de describir aquellos que
habian tenido mds oportunidades de usar, ya que cierto tipo de codificacion de
principios parecia ser indispensable en cada empresa.

En todo el trabajo de Fayol existe una comprensién de la universalidad de los
principios, una y ofra vez sefiala que estos son aplicables no sdlo a los hegocios si No
también a organizaciones, ya sean politicas, religiosas, filaniropicas, militares y de otros
tipos.

Como todas las empresas requieren administracion, la formulacién de una teoria
administrativa es necesaria para su ensenanza eficaz.

1.2 EL FLUJO DEL TRABAJO

En esta clasificacidn las teorias de la direccion tratan fundamentalmente del flujo de
informacién producto del uso de los ordenadores y la simulacion. Estas teorias
surgieron de la investigacién operativa durante la Segunda Guerra Mundial.

1.2.1 INVESTIGACION OPERATIVA

Al igual que la mayoria de las escuelas sobre la direccidn, la investigacién operativa
(10) nacid para satisfacer unas necesidades organizacionales especificas. Al principio,
se estimd que formaba parte de las ciencias del comportamiento, sociales v fisicas. Sin
embargo, considerando el predominio de las matemdticas en este campo, la
investigacion operativa no ha sido fiel a su idea original.

Una de las caracteristicas distintivas de la 10 es el empleo de un modelo matematico
para sistematizar el problema especifico, calculando de este modo la solucidon dptima
para una situacién dada; otra caracteristica singular es que las diferencias individuales
de actuacidon entre hombres o grupos en diversas situaciones suelen excluirse del
modelo, aunque sus capacidades sean tenidas en cuenta.

Las caracteristicas esenciales de la investigacidon de operaciones, en cuanto a su
aplicacion a la toma de decisiones, puede resumirse como sigue: 4

1.- Pone de relieve los modelos, o sea la representacién fisica Idgica de una realidad o
problema. Los modelos, por supuesto, pueden ser sencillos o complejos.

2.- Hace hincapié en las metas en un drea del problema y el desarrollo de medidas

de eficacia para determinar si una solucidon dada muestra promesa de alcanzar
estas metas.



3.- Incorpora en un modelo las variables de un problema o, cuando menos, las que
parezcan ser importantes para su solucion.

4.- Coloca al modelo, junto con sus variables, limitaciones y metas, en términos
matemdticos para que puedan ser claramente identificados, sometidos a
simplificacién matemdtica y rdpidamente utilizados para el calculo por medio de
la sustitucidn de las cantidades por simbolos.

5.- Cuantifica las variables de un problema en lo posible, ya que solamente los datos
cuantificables pueden ser insertados en un modelo para que ofrezca un resultado
mensurable.

La aplicacién de la investigacidén de operaciones por lo general incluye los seis pasos
siguientes: 1)

a) FORMULACION DEL PROBLEMA. Como en cualquier problema de planeacion, el
investigador de operaciones debe analizar las metas y el sistema en fos que la
solucién debe operar.

b) CONSTRUCCION DE UN MODELO MATEMATICO. El siguiente paso es replantear el
problema como un sistema de relaciones en un modelo matemdtico. Para una sola
meta donde al menos algunas variables estan sujetas a control.

c) OBTENCION DE UNA SOLUCION A PARTIR DE UN MODELO. Existen dos procesos
bdsicos para llegar a una solucidén a partir de un modelo. En el procedimiento
analitico se utiliza la deduccion matemdatica a fin de llegar, lo mas cerca posible, a
una solucidn matematica antes de introducir cantidades para obtener una solucién
numeéerica.

El segundo procedimiento se conoce como “numérico”. En este, el analista
simplemente prueba diferentes valores para las variables controlables a fin de
determinar cuales serdn los resultados, y a partir de esto desarrolia un conjunto de
variables que pareceria ofrecer la mejor solucidn.

d) PROBAR EL MODELO. Debido a que un modelo, por su propia naturaleza, es sdlo una
representacién de la realidad y puesto que rara vez es posible incluir todas las
variables, en general los modelos deben ser probados. Esto se logra utilizando el
modelo para resolver un problema y comparar los resultados con lo que sucede
realmente.

e) ESTABLECER CONTROLES PARA EL MODELO Y LA SOLUCION. Un modelo puede dejar
de representar la realidad si las variables involucradas fuera de control pueden
cambiar o por la alteracion de las relaciones entre estas, por lo que se debe tomar
providencias para el control del modelo y la solucidn.



f) PONER EN PRACTICA LA SOLUCION. El paso final es poner en operaciéon el modelo y
los insuMmos.

El enfoque total consiste en tener en cuenta el mayor nimero posible de variables, de
forma que el resultado comesponda a unas lineas de conducta alternativas,
razonables y factibles.

1.3 TEORIA HUMANISTICA

El nuevo énfasis sobre las personas en el trabajo fue el resultado de tendencias que se
habian ido gestando en un largo periodo. Esto ayudo a gue resurgieran los valores
humanos de tal suerte que se equilibrardn con otros valores en el trabajo; sélo
entonces se reconocié la importancia de las necesidades, deseos y sentimientos de los
trabajadores.

1.3.1 ESCUELA DE LAS RELACIONES HUMANAS

La Escuela de las Relaciones Humanas surgié de la informacion de los efectos de la
intensidad de la luz sobre la eficacia de la produccidn. En 1924, la Compahia Western
Electric, en conexidn con el Consejo Nacional de Investigacidon de la Academia
Nacional de la Ciencia de los Estados Unidos emprendid la tarea de examinar dicha
cuestion. Al no hallarse una relacion logica entre la intensidad de la luz y la eficacia
del trabadjo, un grupo de cientificos del comportamiento, entre los que se hallaba Elton
Mayo y Fritz Roethlisberger, inicid su investigacion en la fdbrica de Hawthorne de la
Compafia Western Electric. Como parte de un conjunto global de estudios un grupo
de operarios fue separado de los demds y observado atentamente. Se varid la
iluminacidén en su zona de trabajo desde una intensidad moderada hasta llegar a un
nivel alto. Cada vez que se altero la intensidad el indice de produccion se elevd hasta
gue fue fisicamente imposible ver.

El resultado de estos estudios, asi como de otros, condujo al equipo de investigacidon a
concluir gue la productividad de los obreros no sélo se daba en funcidén de las
condiciones fisicas de trabdgjo, las psicologia de los trabajadores y los incentivos
econdmicos. Mds bien, los resultados parecian sugerir que las relaciones
interpersonales entre obreros, las normas de grupo y la forma de supervisién del
liderazgo también afectaba el nivel de productividad de los obreros. ()

En resumen, el resultado de los estudios Hawthorne reveld que, para comprender
plenamente la naturaleza de las organizaciones, es necesario observarlas como
colectividades sociales que contienen estructuras y relaciones formales e informales
donde los niveles de ejecucion son hasta cierto grado afectados por los sentimientos
de satisfaccidn en el trabajo, asi como por la moral de los obreros. Ademas, algunos
descubrimientos de las investigaciones cuestionaron seriamente la posicidn cldsica



qgue considera a los empleados como fundamentalmente motivados por razones
econdmicas. De hecho la informacidén del estudio Hawthorne se interpreté como
indicadores de que los factores social y psicoldgico podrian motivar a los obreros de
manera tan significativa como lo podrian hacer las necesidades econdmicas. )

1.3.2 LOS TEORICOS MULTIDIMENSIONALES

Aunque varias de las cuestiones implicitas en el aspecto humano de las
organizaciones tenian al principio una sola dimensidn, los tedricos empezaron a pensar
en los conceptos y practicas desde un punto de vista multidimensional a medida que
continuaba la investigacién y franscurria el tiempo. El primero en hacerlo asi fue,
quizds, Herzberg, que concibid la motivacion como un conjunto de dos dimensiones.
Antes de Herzberg, la motivacion habia sido considerada como un confinuo
escalonado; Maslow, por ejemplo, estimaba que las personas no trataban de
satisfacer las necesidades superiores hasta que no habian satisfecho las necesidades
de rango inferior mds fundamentales. ©)

Lo que hacia interesante la exposicion de Herzberg era el hecho de que las dos
dimensiones de la motivacidn no estuvieran demasiado relacionadas. Herzberg
averigud gque cuando ciertos aspectos contextuales del empleo, tales como las
condiciones de trabajo y la supervision, son favorables, no existe satisfaccion ni
insatisfaccion.

Otfro de los tedricos multidimensionales es Robert Blake. En lugar de interesarse
directamente por la motivacion, presta mds atencién al estilo de direccidn que origina
una organizacion dptimamente eficaz.

Las dos dimensiones que el utiliza son el interés de la direccidn por la persona y el
interés por la produccidn.

Un tercer tedrico mutidimensional es Fred Fiedler. Su teoria del estilo del liderazgo,
basada en mdas de 20 estudios, identifica tres dimensiones: poder ostentado por el lider
en razon del puesto (fuerte o débil), relaciones entre el lider y los miembros (favorable
o desfavorable), y definicidon del puesto de trabajo (clara o bajamente definido).

En resumen, los enfoques humanisticos de la teoria organizacional pugnan por la
participacion de los empleados de niveles bajos en la toma de decisiones de la
organizacion, por el incremento de la comunicacidn abierta y la confianza entre los
miembros de la organizacién, por el flujo libre de la comunicacién por varios canales,
por un mayor interés y preocupacion hacia el desarrollo y autoactualizacidn de los
trabajadores, por el estilo de liderazgo centrado en el empleado, y en general por los
procesos amplios de interaccién.



En coniraste con los Tedricos Cldsicos, los Humanistas apelan también a una
organizacién justa que base su estructura en la atencién a los niveles mas bajos y en el
hincapié correspondiente en un alto nivel de integracion en la organizacién.

1.4 LA ORGANIZACION COMO SISTEMA

En la sociedad en que vivimos es muy frecuente relacionarnos con distintos tipos de
organizaciones ya sean estas formales o informales, de la cual obtenemos beneficios
al'participar en ellas.

Al examinar una organizacién nos damos cuenta que en ella interactuan: hombres,
directivos, insumos, politicas, reglamentos, departamentos y el inmueble fisico. La
infegracién de cada uno de estos elementos conforman y dan cuerpo a la
organizacidén como tal, a su vez esfas pueden ser consideradas como un sistema en si
mismo o como un subsistema que interactua reciprocamente con otros subsistemas y
con el sistema total.

Por lo expuesto brevemente podemos sefalar la importancia que tfiene en poder
estudiar a la organizacidn como un sistema que se relaciona con su medio ambiente y
a través de él obtiene informacion para ir adecuando su desempeno organizacional.

Cabe sefalar que se trata de un sistema dindmico y continuo que necesariamente
debe estar en un proceso de adaptacién y de equilibrio inmediato para alcanzar el
objetivo organizacional y justifique la razén de ser como tal.

1.4.1 TEORIA DE SISTEMAS

En 1951, 1956 y 1968 el bidlogo Alemdn Ludwig Von Bertalanffy publicd las obras en las
que expone la Teoria General de los Sistemas, una de Ias mayores contribuciones a la
ciencia moderna y, principalmente, a la Administracion.

La Teoria General de los Sistemas no busca solucionar problemas o intentar soluciones
prdacticas, si no producir teorias y formulaciones conceptuales que pueden crear
condiciones de aplicaciéon a la realidad empirica.

Algunos autores destacan que la empresa se presenta como una estructura
autébnoma con capacidad de reproducirse y sugieren que se le enfoque desde una
teoria de sistemas, capaz de propiciar una visualizacidn de un sistema de sistemas de
toma de decisiones, tanto desde un punto de vista individual como colectivo, o seq,
de la organizacidn como un conjunto. Segin aquellos autores, el enfoque sistematico
tiene por objeto representar en forma comprensiva y objetiva, el medio en que tiene
lugar la toma de decisiones, ya que la tarea de decision seria mucho mds facil si se

contard con una descripcidn concreta y objetiva del sistema dentro del cual debe ser
tomadallo),

10



Un sistema implica que hay muchas variables en las organizaciones y que cada una
afecta el resto de ellas en una relacidn muy compleja; para Harold Koontz * un
sistema es en esencia un conjunto o montaje de cosas interconectadas;
interdependientes, cosas que forman una unidad compleja *. (')

Bakke define la organizacién como “un sistema continuo que es capaz de diferenciar
e integrar actividades humanas que utilizan, tfransforman y unen un conjunto de
recursos humanos, materiales y de ofras clases en un todo que consigue alcanzar unos
objetivos deseados mediante la seleccidn de una solucion entre varias posibles”. (12

Ofra definicidn de sistema como organizacion es "como una serie de  partes
inferdependientes que se relacionan entre si, de modo que la interaccion o efecto
reciproco entre cualquiera de los subsistemas o partes afectan todo *. ('3

Por lo que la funcidn de la organizacién consiste en safisfacer determinadas
necesidades humanas en interaccidén con otros subsistemas de actividades humanas y
recursos, en su ambiente particular.

1.4.2 CARACTERISTICAS DE LOS SISTEMAS

Para Bertalanffy (14 sistema en su forma mas simple, es el conjunto de unidades (u
objetos) entre los cuales existen relaciones. Asi un sistema esta compuesto por dos
elementos criticos:

1. Las unidades (objefos o elementos);
2. Las relaciones entre esas unidades.

Aunque las unidades sean importantes, 1o que realmente caracteriza a un sistema son
las relaciones entre ellas, por lo tanto cualquier conjunto de partes unidas entre si
puede ser considerado como un sistema, siempre que en las relaciones entre las
partes y el comportamiento del todo sea el centro de atencion.

La definicion de un sistema depende del interés de la persona que pretenda
analizarlo. Una organizacion por ejemplo, podrd ser entendido como un sistema, o
subsistema o aun suprasistema, dependiendo del andlisis que se le haga. Es por lo
tanto cuestion de enfoque.

El sistema total es el representado por todos los objetos, atributos y relaciones
necesarias para la realizacidon de un objetivo, dado un cierto nimero de restricciones.

El objefivo del sistema total define la finalidad para la cual fueron ordenados fodos los

objetos, atributos y relaciones del sistema, mientras que las restricciones del sistema son
las limitaciones introducidas en su operacién, que definen la frontera del sistema vy
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hacen posible explicar las condiciones bajo las cuales debe operar.

No hay sistemas fuera de un medio especifico, los sistemas existen en un medio y estdn
condicionados por él.

Asi pues, medio ambiente es el conjunto de todos los objetos que, dentro de un limite
especifico, pueden tener alguna influencia sobre la operacidén del sistema. Por
consiguiente la frontera representa la condicidon ambiental dentro de la cual el sistema
debe operar.

Los limites (fronteras) entre el sistema y su ambiente admiten cierta arbitrariedad, por lo
que resulta dificil conocer donde comienza y donde termina dicho sistema.

De la definicion de Bertalanffly, se desprende dos conceptos: el de propdsito (u
objetivo), y el de globalismo (o totalidad). Estos dos conceptos retratan dos
caracteristicas bdsicas en un sistema. Las demds caracteristicas dadas a continuacidn
son derivadas de esos dos conceptos.

A) PROPOSITO U OBJETIVO: Todo sistema tiene uno o algunos propdsitos u objetivos. Las
unidades o elementos asi como las relaciones definen un arreglo con miras a un
objetivo que debe ser logrado.

B) GLOBALISMO O TOTALIDAD: Todo sistema tiene una naturaleza orgdnica por lo cual
una accion que produzca cambio en una de las unidades del sistema, con mucha
probabilidad deberd producir cambios en todas las otras unidades del mismo. En ofros
términos, cualquier estimulacion en cualquier unidad del sistema afectard a todas las
demds unidades, debido a la relacidn existentes entre ellas. El efecto total de esos
cambios o alteraciones se presentard como un ajuste de todo el sistema. El sistema
siempre reaccionard globalmente a cualquier estimulo producido en cualquier parte
o unidad. De los cambios y de los ajustes continuos del sistema, suelen resultar dos
fendmenos: el de la entropia y el de la homeostasia.

C) ENTROPIA: Es la tendencia que tienen los sistemas al desgaste, a Ia desintegracion,
al relajamiento de los patrones y a un aumento de la aleatoriedad. A medida que la
enfropia aumenta los sistemas se descomponen en sistemas mds simples.

D) HOMEOSTASIA: Es el equilibrio dindmico entre las partes del sistema. Los sistemas
tienen una tendencia a adaptarse a fin de alcanzar un equilibrio interno frente a los
cambios externos del medio ambiente.

F) EL SISTEMA ABIERTO: Es aquel que se encuentra en una constante interaccidn dual
con el ambiente. Dual en el sentido de que Io influencia y es influenciado por el, es
decir, actua al mismo tiempo como una variable independiente y como una variable
dependiente del medio ambiente. En contraste, el sistema cerrado no interactua con
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su medio ambiente.
1.4.3 TIPOS DE SISTEMAS

Como ya se menciond, las organizaciones se consideran equivalentes a sistemas, ya
que ambos estdn compuestas de actividades interdependientes y poseen, al menos
en un nivel abstracto, fronteras identificables.

Sin embargo, se debe tener cuidado cuando nos referimos a una organizacion como
sistema “cerrado” o como sistema “abierto” ya que su tratamiento es distinto en cada
caso.

Los tedricos de la organizacion cldsica, asi como muchos de los que sostienen el
enfoque humanista, suelen contemplar las organizaciones como sistema cerrados.
Una perspectiva de sistema cerrado de las organizaciones deja ver que éstas se
contienen a si misma y operan en forma muy racional y determinista, con
independencia de su medio ambiente.

Por ofro lado, si se observan las organizaciones desde el punto de vista del sistema
abierto, se considerara la organizaciéon como un sistema en transformacién que estd
en relacién dindmica con su medio ambiente. En consecuencia, “la perspectiva del
sistema abierto evoca un patron mds incierto, menos determinista en las relaciones
internas de la organizacion”.(19)
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CAPITULO 2 CLIMA ORGANIZACIONAL

Cualquier empresa o institucion no es Unicamente un sistema integrado por hombres,
mdquinas o instrumentos, es sobre todo, una realidad viviente en medio de un
determinado entorno social, cuya existencia es un proceso de constante adaptacion
a los cambios que en la sociedad se van sucediendo a través del tiempo.

Toca a la alta administracién de cualquier empresa o institucién no sdlo coordinar
internamente la actividad del sistema, si no ademds establecer el propdsito
fundamental de la empresa u organismo, ir adecuando dicho propdsito a los cambios
que la sociedad experimenta, establecer metas concretas y especificas que la
institucién debe ir alcanzando en determinados piazos vy, finalmente, senalar en
grandes lineas la forma como se deben alcanzar dichas metas.

Es importante remarcar que utilizamos el concepto de organizacion indistintamente
para referimos a la empresa, organismo e institucion. Bennis define a la organizacion
como "unidades sociales complejas en busca de una meta”. (1)

Para lo cual, cada organizacién disefa la manera mds adecuada de organizarse y
operar para alcanzar dichos objetivos organizacionales, es decir, define |la estructura,
los niveles jerdrquicos, la participacion del personal ocupada, las prdcticas para
contratar, los principios de organizacion, etc., que la hacen Unica con respecto a
otraf2,

Sin embargo, las organizaciones por si solas no tienen razén de ser, necesitan del
elemento humano como medio transformador para alcanzar los objetivos previstos; asi
las organizaciones dependen de la gente, y la gente esta dependiendo cada vez mds
de las organizaciones. @

Por lo anterior resulta necesario conocer y comprender a la gente en el contexto de la
organizacidn, determinar las caracteristicas del clima organizacional y cdémo
repercute en la personalidad de la organizacion.

2.1 EL MEDIO AMBIENTE Y EL CLIMA ORGANIZACIONAL

Es conveniente senalar que es frecuente confundir al clima organizacional con el
medio ambiente de la organizacion, pareciera ser que se habla de lo mismo cuando
se emplea una u otra palabra, sin embargo no es asi.

Utilzando el enfoque de sistemas podemos ubicar al medio ambiente como el
universo que rodea a la organizacidn, es decir, el suprasistema, en tanto que el clima
organizacional es la conducta producida por la interaccidén de los individuos con su
medio ambiente, por lo que constituye un subsistema de este.
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Por ejemplo, cuando una persona enfrenta la responsabilidad de “ganarse la vida”,
tiene dos posibilidades de hacerlo: trabajar en forma independiente, o frabajar en
relacién de dependencia. En el primer caso, ella misma se crea el medio ambiente
gue lo envolverd mientras que trabaja. En el segundo caso, cuando ingresa a una
empresa sea pequefia o grande esta tiene su propio medio ambiente en el cual se
verd inmerso. 4

Cuando la persona ingresa a la organizacién, trae consigo su “forma de ser”, es decir,
siente, piensa y actia de una manera personal, frae todo aquello que ha heredado
mas lo que ha aprendido, posee sus creencias, ideas, mitos costumbres, etc.

Al entrar a la organizacion, seguramente tendrd que adoptar todo lo que es a lo que
exige la organizacion, a la cual se incorpora y al medio ambiente que esta le brinda.
Algunos tendrdn que modificar en gran medida, otros en menor cantidad y algunos se
irdn por no poder o querer hacer modificaciones.

Tendrd que adaptarse a una entidad con sus normas, politicas y reglamentos. A un
jefe que guste o no, a una tarea que a veces es agradable y en otras totalmente Io
contrario, a un grupo que suele ser acogedor y en ocasiones desalentador. En fin, a
una empresq, que es ese “algo” que para unos no existe, pues o que existe realmente
son las personas, mientras que los que afirman su existencia predican el paso de las
personas y la perpetuidad de las empresas.

A todo eso deberd adaptarse lo que se le llama el medio ambiente.

Han escrito Deal y Kennedy que quiza, cuando las personas inician su carrera laboral
creen que un empleo es sélo eso, un empleo, pero en realidad lo que hacen al
obtener un trabajo, es iniciar una forma de vida, pues la cultura existe en su trabajo
moldeard sus reacciones de manera firme vy sutil, llegando a convertirlos en
trabajadores eficientes o mediocres. )

En otfras palabras lo que incide sobre la persona al grado tal de modificar su actitud y
hacerla sentir bien o mal, y por ende motivar su desempefio es el medio ambiente de
la empresa.

Por lo tanto, una persona tiene cierta capacidad para desarrollar su trabajo. Cuando
ingresa a trabajar lo hace regularmente con entusiasmo y un potencial integro. Pero la
organizacién para la cual habrd de colaborar lo recibe en su medio ambiente, el cual
tiene elementos que actlan de dos maneras posibles: o colabora e incentiva su
potencial, o por el contrario, incide negativamente y hace que tal potencial decaiga
y no sea aprovechado plenamente. De tal manera que lo que aqui se plantea es que
las personas cuando no trabajan satisfactoriamente estdn envueltas en un medio

turbulento del cual no pueden escapar, que indudablemente incide en su
desenvolvimiento.
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Por lo anterior se tiene que la forma de comportarse de un individuo en el trabagjo no
depende solamente de sus caracteristicas personales si no también de la forma en
gue éste percibe su clima de trabajo y los componentes de su organizacion.

Para centrar nuestra atencidén en el comportamiento de los individuos es mejor hablar
del clima organizacional que del medio ambiente de una organizacion. Como se
indicé al comienzo de este apartado el clima es un concepto menos general y menos
basto que el medio ambiente.

El clima organizacional constituyen una configuracidn de las caracteristicas de una
organizacion, asi como las caracteristicas personales de un individuo constituyen su
personalidad.

El clima organizacional es un componente multidimensional de elementos al igual que
el clima atmosférico.

El clima dentro de una organizacion también puede descomponerse en términos de
estructuras organizacionales, tamafos de organizacidn, modos de comunicacion,
estilo de liderazgo de la direccidn, etc., todos estos elementos se suman para formar
un clima particular dotado de sus propias caracteristicas que representa, de cierto
modo, la personalidad de una organizacion influye en el comportamiento de las
personas en cuestion. (€

Esta forma de personalidad que caracteriza a una empresa puede ser sana o de
malestar. Si esta es danina trastornara las relaciones de los empleados entre si y a su
vez con la organizacion, por lo tanto tendrd dificultades para adaptarse a su medio
externo.

Hasta aqui podemos sefalar que el medio ambiente y el clima estdn sobre los
individuos que laboran en una organizacion incidiendo sin duda alguna en su
desempenio.

2.2 CONCEPTO DE CLIMA ORGANIZACIONAL

El clima organizacional es un concepto relativamente nuevo en el estudio del
comportamiento de la organizacion y su definicién varia a menudo en funcién de los

investigadores que lo estudian.

No obstante la mayoria estd de acuerdo en que significa las caracteristicas generales
por las cuales difieren las organizaciones.

El desacuerdo principal gira alrededor de cudles son especificamente estas
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caracteristicas y como deberan medirse. Algunos arguyen que el concepto de clima
deberia incluir primeramente las caracteristicas objetivas medidas objetivamente.

Otros sostienen que deberia incluir o reflejar las caracteristicas subjetivas,
principalmente las percepciones de sus empleados.

Litwen y Strienger definen el clima organizacional como “...los efectos subjetivos
percibidos del sistema formal, el “estilo” informal de los gerentes y ofros importantes
factores del medio en actitudes, creencias, valores y motivacion de las personas que
trabajan en una organizacion especifica™ )

De tal manera Litwen y Strienger ven al clima organizacional como un conjunto de
percepciones y sentimientos que los miembros de la organizacién tienen acerca de
ciertos aspectos amplios de la organizacién.

Asi los investigadores de este tema han querido mds bien circunscribirse al aspecto
metodoldgico de la investigacidon sobre el clima que llegar a una definicidn en
comdun.

Por lo anterior existen tres enfoques metodoldgicos que definen a este concepto, éstas
son: la medida multiple de atributos organizacionales y la medida perceptiva de los
atributos organizacionales y la medida perceptiva de los atributos individuales. ©

a) MEDIDA MULTIPLE DE LOS ATRIBUTOS ORGANIZACIONALES

Considera al clima como un conjunto de caracteristicas que describen una
organizacion y la distinguen de ofras, son relativamente estables en el tiempo e
influyen en el comportamiento de los individuos dentro de la organizacion.

Bajo este vocablo aparece un reagrupamiento objetivo de los atributos
organizacionales que son, de hecho, una representacidén de la naturaleza fisica de la
organizacion. El clima se convierte entonces en un término general sindnimo de
ambiente organizacional.

Este enfoque presenta algunos limites, la principal es que debe involucrar varias
variables las cuales son numerosas para andlizarlas todas, generalmente se limita al
estudio de la relacidon que existe entre el tamano de una empresa y el rendimiento de
sus empleados, a través del andlisis de la tasa de rotacidn, el ausentismo y el nimero
de accidentes, deja a un lado una causa importante del comportamiento vinculada
a la interpretacion que el individuo hace de su situacidn en el trabajo.
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b) MEDIDA PERCEPTIVA DE LOS ATRIBUTOS INDIVIDUALES

Representa mds bien una definicién deductiva del clima organizacional que responde
a la polémica que vincula la percepcion del clima a los valores, actitudes u opiniones
personales de los empleados, y considera, incluso su grado de satisfaccion. Los
principales defensores de estas tesis definen el clima como elementos meramente
individuales relacionado principalmente con los valores y necesidades de los
individuos mds que con las caracteristicas de la organizacidn. Esto significa que el
individuo percibe el clima organizacional Unicamente en funcidén de las necesidades
que la empresa le puede satisfacer. De esta forma, el clima organizacional no puede
ser estable en el tiempo, ni uniforme denfro de una organizacién o departamento,
puede entonces cambiar segun el humor de los individuos a los que se refiere.

El hecho de considerar el clima organizacional como un atributo individual no aporta
nada nuevo al punto de vista de las teorias organizacionales ya que se hace a un
lado a la organizacidén en provecho de un elemento que ya es conocido, es decir, el
hombre. En este orden de ideas el clima se vuelve entonces en sindnimo de opiniones
personales y el clima sentido por los empleados es mds una funcidn de sus
caracteristicas personales que de los factores organizacionales.

c) MEDIDA PERCEPTIVA DE LOS ATRIBUTOS ORGANIZACIONALES

El clima estd definido como una serie de caracteristicas que son percibidas a propdsito
de una organizacidn y de sus unidades (departamentos) y que pueden ser deducidas
segun la forma en la que la organizacion y sus departamentos actdan, consciente o
inconsciente, con sus miembros y con la sociedad.

Las variables propias de la organizacidon, como la estructura y el proceso
organizacional, interacttan con la personalidad del individuo para producir las
percepciones. Mediante la evaluacidén de estas percepciones es como se puede
analizar la relacion entre las caracteristicas propias de la empresa y el rendimiento
que éstas obtiene de sus empleados. Al formar sus percepciones del clima el individuo
actia como un filtrador de informacién que utiliza la informacién que viene: 1) de los
acontecimientos que ocurren dalrededor de él, de las caracteristicas de su
organizacidn, y 2) de sus caracteristicas personales.

Para efecto del presente estudio utilizaremos el tercer enfoque como el que permite
definir al clima de una manera mds integral y objetiva, del cual desprendemos la
siguiente definicion:

La percepcion del clima organizacional es una funcidn de las caracteristicas del que
percibe, de las caracteristicas de la organizacidn y de la interaccion de estos dos
elementos. @
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Asi, es posible determinar dos aspectos importantes en el estudio del clima. Un primer
aspecto concierne al clima organizacional en fanto que hay una serie de
caracteristicas, relativamente estables en el tiempo, que describen una organizacion y
la distinguen de otras, e influyen en el comportamiento de los empleados. Un segundo
aspecto llama la atencién sobre el hecho de que el clima emerge de los sistemas y
de los procedimientos como el estilo de gestidn, las politicas organizacionales y los
procedimientos generales de operacion tal como son percibidos por los empleados.

En una forma global, el clima refleja los valores, las actitudes y las creencias de |os
miembros, que debido a su naturaleza, se transforma a su vez en elementos del clima.

2.2.1 CARACTERISTICAS DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

Se sefialo en pdrrafos anteriores que el clima organizacional es el estado animico que
el grupo revela ante la interaccidén con la organizacidon y que puede ser, obviamente
bueno o malo.

El clima organizacional estd referido directamente a lo que con frecuencia se
denomina “la moral del grupo” compuesta de las actitudes de los diversos individuos
empleados en una misma empresa.

El clima revela si las personas estan conformes con la tareaq, si se sienten aceptados
por el grupo, vy si piensan que sus objetivos coinciden con los del grupo.

Las caracteristicas del concepto del clima organizacional son:

*** Es un determinante directo del comportamiento porque actia sobre las actitudes y
expectativas.

¥+ Bl clima esta basado en las caracteristicas de la realidad externa tal como las
percibe el observador o el actor.

*** El clima esta determinado en su mayor parte por las caracteristicas, las conductas,
las apftitudes, las expectativas de otras personas, por las realidades socioldgicas y
culturales de |la organizacion.

*** El clima tiene una connotacién de continuidad pero no de permanencia, es decir,
puede cambiar después de una intervencidn particular.

*** El clima organizacional es la suma de los climas de los distintos departamentos que
integran a la organizacion, de tal manera que se puede referir de manera particular a
un clima especifico departamental sin que éste sea igual al que impera en la
organizacion.
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*** | g percepcion del clima difiere del nivel jerdrquico de los individuos, ya que cada
individuo posee una percepcidn particular.

**+ | q estructura y los procesos organizacionales son las dos grandes variables que
componen el clima y que definen todas y cada una de sus dimensiones.

*** £l clima constituye la personalidad de una organizacion y contribuye a la imagen
que ésta proyecta a sus empleados e incluso al exterior.

En la medida en que la organizaciéon logre propiciar un clima agradable y estable,
repercutird de manera favorable en la satisfaccion y participacion en la tarea de su
personal, de ahi la importancia por analizar y diagnosticar el clima para el beneficio
de la organizacion.

2.3 COMPONENTES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

La interaccion de los componentes tales como el comportamiento de los individuos y
de los grupos, la estructura y los procesos organizacionales, para crear un clima
organizacional que, a su vez, produce los resultados que se observan en una
organizacidn proviene de su tipo de clima que es resultado de los diferentes aspectos
objetivos de la realidad de la organizacion como la estructura, los procesos y los
aspectos psicoldgicos y de comportamiento de los empleados.

Anteriormente vimos que la definicion mds comUnmente aceptada del clima
organizacional es aquella que descansa en la naturaleza subjetiva de los atributos
organizacionales y que estipula que la percepcion del individuo se apoya en una serie
de caracteristicas presentes en la organizacion.

Por lo que el comportamiento de los individuos en una organizacidén estd bajo la
influencia de numerosos estimulos que provienen del medio organizacional. En efecto,
la organizacion, que constituye en cierta forma una especie de sistemas social, esta
caracterizada por varias dimensiones susceptibles de afectar el comportamiento de
los individuos.

2.3.1 INDICADORES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

Hay varios comportamientos puntuales en el dmbito laboral, que son claros
indicadores del clima organizacional, que revela a simple vista la percepcién de los
individuos.

1)LAS QUEJAS. El personal eleva su queja cuando algo relativo a la relacién laboral no
safisface sus expectativas, siendo un claro indicador que el clima no es bueno.
Aunque es cierto que se debe estar atento, pues a veces no hay reclamaciones por
diversas razones, por ejemplo temor, y el clima sin embargo no es bueno.
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2) LA INDISCIPLINA. Toda ruptura de las normas, sean estas explicitas o no, estd
indicando una forma de reaccion hacia la empresa, siendo un ejemplo de ello la falta
de puntudlidad en la entrada al trabagjo, el producir comportamientos no acordes con
lo esperado, etc. Cuando abunda casos de indisciplina en un grupo, esfo estd
indicando que el clima no es el apropiado.

3) PAROS O HUELGA. Son una forma de protesta confra la empresa, o sus autoridades,
o sus politicas o sus decisiones; por lo cual claramente deben ser tomados como
indicadores de mal clima.

4) BAJO RENDIMIENTO. Muchas veces el rendimiento es bajo intencionalmente,
también como una forma de protesta hacia la empresa, siendo por lo tanto un
elocuente indicador de un mal clima de trabagjo.

5) AUSENTISMO. En muchos casos el ausentismo no es justificado, siendo, cuando asi
ocurre, una clara manifestacion de no tener interés por trabajar, o en el peor de los
casos, de intentar causar un mal clima laboral.

6) ALTA ROTACION. Cuando el personal cambia de trabajo, abandonando la
empresa, con mayor frecuencia de lo normal es indice de disconformidad, y por ente
de mal clima. "

En resumen los individuos cuando perciben una alteracion en el clima laboral optardn

por manifestarlo de una manera objetiva, aunque disfrazada a través de un sin
numero de comportamientos o actitudes tendientes a reflejar el malestar que vive.
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CAPITULO 3 LOS GRUPOS EN LA EMPRESA

Otra forma de encontrar indicadores del clima de una organizacion es observando a
la empresa como un grupo humano. La empresa es por naturaleza un grupo humano.

El grupo humano al cual la persona se adaptard o no, es algo dindmico, algo que
tiene ciertas leyes de comportamiento. De la observacion de esta dindmica se
pueden deducir indicadores positivos o negativos que, junto con oftros indicadores,
permiten conocer el medio ambiente de una empresa.

Para comprender la dindmica del grupo proponemos observarlo desde dos
perspectivas. La primera es la dindmica horizontal, y la segunda la dindmica vertical
de la empresa, las que se describen a continuacion.

3.1 LOS DOS GRUPOS BASICOS QUE CONVIVEN EN LA ORGANIZACION

La empresa, como se menciond, es fundamentalmente un grupo humano; y un grupo
humano es algo complejo, tiene una estructura, tiene leyes que rigen su
comportamiento, es algo vivo, activo y cambiante.

El grupo humano que conforma la empresa influye por un lado sobre los individuos
gue la integran, sobre sus actitudes y conductas, sobre sus valores, su forma de pensar,
y por otra parte, influye en la empresa como institucion y en sus resultados.

En una organizaciéon, cualguiera que sea, hay dos grupos claramente diferenciables:
un grupo pensando, tedrico, que estd representado por el organigrama vy las personas
friamente ubicadas en una casilla, y otro grupo real que convive dentro de éste, cuya
generacidn ha sido seguramente mdas informal, mds natural, mas espontdneo,
formado por esos mismos hombres que, al conocerse, han adoptado otfras formas de
relacidn diferentes de las que ordena al organigrama.

Son estas las dos organizaciones que conviven dentro de la empresa: la organizacion
formal y la organizacion informal o real.

3.1.1 EL GRUPO INFORMAL

Cuando hablamos de la dinadmica horizontal de la organizacién nos referimos al grupo
humano que compone a ésta sin pensar en jerarquias ni en niveles. Por ejemplo,
dentro de cualquier organizacion se detectan grupos menores, que se mueven con
vida propia dentro del gran contenedor que es la empresa. Podemos observar que
estos grupos tienen ciertas fuerzas que rigen sus movimientos, se encaminan hacia
determinados objetivos, y estos estan determinados por ciertos “valores” o “creencias”
gue hay dentro de quienes infegran esos grupos; no todos los grupos tienen igual
grado de madurez, dentro de esos grupos hay algunos con cierta formalidad dada
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por la propia organizacién, y otros totalmente informales nacidos por iniciativas de los
propios componentes, y a veces también aparecen dentro de las empresas grupos
externos que conviven dentro de éstas.

Tales grupos no aparecen en el esquema de la organizacién, sin embargo, tienen su
propio liderazgo, metas, reglas de conducta aceptables y modos de controlar a sus
miembros, son ellos en parte creadores y en parte mantenedores de las tradiciones de
la organizaciéon y de su cultura.

El impacto de tales grupos se hace especiaimente notable cuando sus objetivos
toman procedencia sobre las metas de la organizacidn formal. No obstante, no se
debe concluir que los grupos informales estdn, necesariamente, opuestos a la
organizacion formal, los grupos informales, que pueden tener tanto una influencia
positiva como negativa en la mayor parte de las organizaciones, se desarrollan para
satisfacer una variedad de necesidades que |la organizacidn formal no satisface. Asi,
SU presencia no es una indicacidon de que la organizacidon formal sea inadecuada o
deficiente, si no una indicacién de que el grupo humano estd activo adn dentro de los
mas rigidos sistemas.

3.1.2 EL ASPECTO TEORICO DE LOS GRUPOS HUMANOS

Durante muchos afios los especialistas en ciencias del comportamiento aplicadas al
trabajo ignoraron la importancia de los grupos humanos.

Entre 1920 y 1930, de forma casi casual aparecen indicadores que hablan de la
importancia de los grupos en las organizaciones.

Al respecto es sumamente conocido el caso de las investigaciones en la compafia
Western Elecrtic, donde se realizd un experimento con un claro objetivo; demostrar la
incidencia que tenia la iluminacién y otras condiciones de trabajo en los resultados del
mismo.

Elton Mayo fue uno de los investigadores que dirigié el experimento; éste se inicid de
Una manera y con un objetivo, pero derivd por un camino no previsto, durd unos cinco
afos y sus protagonistas fueron seis trabajadoras especialistas que se seleccionaron en
la empresa mencionada y que eran las encargadas del ensamble de fransistores
eléctricos.

El experimento, ademds del cambio en la iluminacidn, comprendid otros cambios: los
periodos de descanso, los métodos de pago, el suministro de comidas y la duracién
de la semana laboral.

Los estudiosos de este experimento descubrieron mucho mds de lo que esperaban al
fijar el objefivo y que al final era comprobar que resultados se obtenian cuando se
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cambiaban ciertas condiciones de trabajo. Se descubrid asi que, en los resultados
influfan ciertos aspectos que surgian de la convivencia misma de los componentes del

grupo.

Asi descubrieron la influencia del sentfido de identidad del grupo, el sentimiento de
apoyo social y cohesién, todo lo cual estaba demostrado por la fuerte interaccion de
las trabajadoras participantes en el experimento.

En conclusidn se descubrid, tal y como lo dicen Huse y Bodwitch, que el
comportamiento en el trabadjo “no sélo esta atectado por relaciones formalmente
definidas, si no también por relaciones mas informales” que en sintesis, “dentro de una
estructura formal existe un patrén de relaciones sociales o grupos informales que no
apdrecen en el organigrama”(!)

Entonces, a partir de ahi, se ha profundizado sobre la influencia de los grupos
informales en la dindmica de una organizacion.

En consecuencia, el ser humano vive en sociedad, y normalmente necesita hacerlo.
Dentro de esa sociedad se mueve los grupos. Un grupo humano no es simplemente
una suma de personas. Por ejemplo, los pasajeros que van casualmente viagjando
juntos en un autobus, no forman un grupo, porque no tienen un objetivo comudn, por no
interactuar para el logro del mismo y porque naturalmente no se sienten formando
parte del mismo grupo.

Asi al referirnos al grupo humano en la organizacidn se debe tener presente la
siguiente definicidn “un grupo es un conjunto de personas, las cuales tienen un objetivo
o bien comun, que interactban entre si mismos como parte del grupo”. @

Se menciond que en cualquier organizacidn conviven dos grupos fundamentales, y
estos se pueden definir de la manera siguiente:

a)GRUPO SECUNDARIO O FORMAL. Es aquel en el que las relaciones de sus
componentes son frias, impersonales pero formales. Las comunicaciones son indirectas
y formales, los miembros muchas veces no se conocen mutuamente en su totalidad.

b)GRUPO PRIMARIO O INFORMAL. Es en el que los miembros interaccionan directa vy
cercanamente, cara a cara. Su generacion es casi siempre informal y espontdnea.

Los grupos son dindmicos, tienen vida y movimiento. Tienen una fuerza de avance, que
mueve al grupo hacia delante, hacia al objetivo fijjado, y tfiene otra fuerza, de
cohesidn, que es la que provoca que cada miembro del grupo tienda a quedarse en

el grupo.

Cuando mds cohesion tiene un grupo, es decir cuando mds integracién hay, mayores
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son las posibilidades de llegar al objetivo del grupo; por lo consiguiente cuando menos
cohesidn exista, menos avance, es decir, mds retrasado es el logro de los objetivos.

A veces son los individuos los que restan cohesidn por no identificarse con los principios
del grupo, porgue sus objetivos estdn en ofro sitio. También pueden ser grupos internos
los que, por tener un objetivo contrario al de la organizacidn, producen un retraso en
su avance.

El hombre integra los grupos formales por fuerza, por alguna necesidad que lo obliga
a ello, en cambio integra los grupos informales por su voluntad, espontaneamente los
elije.

Como se ha mencionado, los grupos informales tienen su propia dindmica y su
estructura propia: aparece el lider, el idedlogo, el negativo, el creativo, etc.

Las necesidades que este tipo de grupo satisfacen son multiples y variadas, lo cual
impide que se pueda especificar que satisface cada quien en un grupo pero, por ofra
parte, diversas investigaciones que se han realizado en los Ultimos afios han
demostrado algunas dreas en las cuales los grupos informales safisfacen las
necesidades de sus miembros.

Sin pretender que la lista sea exhaustiva, algunas de las mas importantes son las
siguientes:

1.- EL COMPANERISMO. La dafiliacién al grupo provee una oportunidad para la
asociacion con ofros que, por si misma, es una fuente de satisfaccion; ademds genera
un sentido de pertenencia y de valorizacidn de si mismo al considerarse una persona
en lugar de un nUmero.

2.- LA CONFIANZA Y EL RESPALDO. El saber que ofra persona o grupo lo respalda
puede darle a un individuo el valor de expresar una conviccidn o de asumir una
posicidon en un tema que le interesa. El respaldo de un grupo unido provee confianza,
de que puede enfrentarse a la situacion de trabajo con ecuanimidad. Sin respaldo, el
ambiente organizacional se volveria intolerable, frustrante y amenazador.

3.- LA REDUCCION DE LA TENSION. Los grupos informales contribuyen,
frecuentemente a reducir la tensidon interna por medio del humor y las bromas, que
impiden que los miembros del grupo se tomen, tanto asi como a los problemas que
enfrentan, muy en serio. Las tensiones se reducen también por medio de la catarsis, el
proceso mediante el cual sdlo con hablar liboremente acerca de un problema, o
fuente de imitacion, se siente desahogo.

4.- EL SENTIDO DE IDENTIDAD. La asociacidén a un grupo al que se identifica uno
mismo como parte viva de €l, proporciona un espiritu de identidad y lealtad.
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5.- MEJORAMIENTO DE LAS COMUNICACIONES. Los grupos informales se desarrollan,
en ocasiones, alrededor de personas que tienen acceso a informacidn que contribuye
a la seguridad del grupo.

También denfro de esta estructura aparecen los valores que orientan la conducta del
grupo, sus Usos, costumbres y normas de comportamiento.

Estos grupos conviven y se interrelacionan dentro de las organizaciones. A veces
conviven bien, lo cual es indice de cooperacidn, a veces convive mal, lo cual es senal
de conflicto.

Es decir, en el grupo humano que forma la empresa juegan factores psicoldgicos que
hacen complejo su funcionamiento.

3.1.3 EL COMPORTAMIENTO HUMANO

Los valores es la directriz que orienfa el comportamiento de los hombres como
individuos y de los grupos humanos.

Los valores inducen a los grupos a movilizarse en determinado sentido: marcan su
conducta, influyen realmente en dindmica y orientan el objetivo tras el cual se
mueven.

Por encima de los valores se encuentra la cultura que es la forma de ser, la
personalidad de un pais, de un pueblo, o de un grupo social menor. La cultura de un
grupo es generado por los hombres y mujeres que van pasando por el mismo, y es
condicionante del grupo actual y vigente. La cultura es una fuerza que parte desde el
centro de los grupos y que los orienta en su funcionamiento. Estos, ante un mismo
estimulo, no muestran necesariamente la misma conducta.

En este caso se dice que ello se debe a una actitud, o una personalidad distinta, que
tiene el individuo por herencia genética o por procesos educativos. Lo cierto es que

las personas reaccionan de forma particular ante estimulos iguales.

Los grupos también tienen distinta personalidad pues cada uno responde de forma
particular en circunstancias similares. En este caso diremos gue tienen distintas culturas.

Las principales caracteristicas individuales que determinan el comportamiento de
cada persona son:
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a) Personalidad

De una manera muy general, se puede decir que personalidad es todo lo que una
persona es. Utilizando la perspectiva de la escuela de los gestalistas, cuando se esta
hablando de personalidad se habla del individuo completo y no de partes de su
comportamiento.

Existen innumerables definiciones para personalidad pero una de las mds conocidas es
la de Allport, que indica que: "Personalidad es la organizacidn dindmica, dentro del
individuo, de aquellos sistemas sicofisicos que determinan sus ajustes particulares en su
medio ambiente™.)

En gran medida, la personalidad tiene que ver con la apariencia externa y el
comportamiento, con el concepio que uno fiene de si mismo, con una serie de
caracteristicas que pueden ser medidas y con interacciones en diferentes
situaciones4.

Definir a la personalidad no es cosa facil, mucho menos lo es determinar los elementos
que conforman a la personalidad, existen diferentes ideas a este respecto, casi todos
los estudiosos de campo consideran que la personalidad de un individuo es la
resultante de una serie de factores bioldgicos, en donde las caracteristicas heredadas
juegan un papel principal; de factores ambientales, en donde la cultura, y los
elemento familiares y sociales influyen primordiaimente; y de los factores situacionales
a los que cada persond se enfrenta.

Estos nos lleva a comentar un poco sobre los elementos que forman la estructura de la
persondalidad de un individuo. Posiblemente el criterio mds conocido sobre la
estructura de la personalidad sean los conceptos de Id, ego y super ego de Sigmund
Freud. Desde su punto de vista, el individuo se compone de elemenios conscientes,
subconscientes e inconscientes que identificd de la siguiente manera:

~Id.- Es el componente principal del subconsciente y el inconsciente, manifestdndose
como una fuerza primitiva e instintiva en la busqueda de gratificacién y placer.

Ego.- Es el elemento representativo del consciente, la I16gica vy la interpretacion de las
realidades del medio ambiente. Es el elemento ejecutor de la personalidad.

Super ego.- Se puede interpretar como la consciencia que establece las normas lo
que permite que el ego determine lo que esta bien o mal.

Quizds la mayor contribucidn de las teorios de Freud en lo que respecta al
comportamiento organizacional es la perspectiva de que la personalidad del
individuo sufre un desarrollo que pasa por diferentes etapas lo que sirvié de base para
otras teorias.
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b) Valores y Actitudes

De acuerdo a Milton Rokeach valores son: "creencias duraderas de que un modo
particular de comportarse, o de que un modo particular de existencia, es personal ©
socialmente preferible a un modo de comportarse, o a un estado particular de
existencia, contrario a éste. Un sistema de valores es una organizacién duradera de
creencias, concernida con modos de comportarse o estados particulares de
existencia, a lo largo de un continuo de importancias relativas®.

Las creencias son, en cierta forma, valores menos duraderos y, por lo tanto, mds
susceptibles a ser modificados por los hechos cotidianos, mientras que los valores, por
regla general, estdn arraigados porque son generados por la cultura y reforzados
continuamente por sus instituciones.

Dicho en otros términos, los valores representan juicios morales de caracter general y
ampliamente extendidos dentro de cierto contexfo culfural, sobre una situacion
tederminada, mientras que las creencias son producto de hechos, opiniones y
conocimientos generales que cada individuo en particular posee sobre la misma
situacién. ©

Debido a su origen estrechamente relacionado con la experiencia personal, las
creencias son modificables mediante el aprendizaje, mientras que la connotacién
cultural y social de los valores, les oforga un cardcter mds estable y mas dificimente
alterables.

La alteraciéon conjunta de creencias y valores es o que determina la forma en que un
individuo enfrenta las situaciones que presenta la vida, dando origen a las actitudes. 7

Las actitudes indican la inclinacién de las personas ante ciertas circunstancias
especificas y son, en gran medida, antecedentes inmediatos del comportamiento.

c) Percepcidn

Conjuntamente con aprendizaje y motivacion, la percepcidon forma parte de fos
procesos cognoscitivos del individuo, la forma en que los individuos procesan la
informacion que reciben. Estos procesos afectan, desde luego, la forma en que las
personas se comportan.

Aungue existen varias definiciones para la percepcidn, la siguiente tiene en cuenta sus
aspectos principales considerdndola: "un proceso mediante el cual los individuos
organizan e interpretan sus impresiones de los sentidos, para darle significado a su
medioc ambiente.” ©



No todos los individuos van a percibir las mimas cosas de forma idéntica porque el
proceso perceptual es altamente subjetivo y estd influenciado por muchos factores
personales. En situaciones ambiguas o imprecisas, lo que cada quien cree gque es la
realidad, y no, necesariamente, el mundo real, cualquiera que ésta sea. ¥

Los principales factores en el proceso perceptual son los siguientes:

1.-Seleccidén perceptual. Este es el proceso mediante el cual se filtran la mayoria de
los estimulos, de manera que se consideren sélo los de mayor importancia para
cada individuo. Esto depende, claro estd, de sus preferencias y expectativas, asi
como de sus experiencias previas.

La seleccidn perceptual se ve afectada por factores externos tales como:

*** Tamano del objeto: cuanto mds grande, mayor probabilidad tiene de ser
percibido;

*** Intensidad del estimulo: a mayor intensidad, aumenta la probabilidad de que sea
percibido;

** Contraste: cuanto mds resalte un objeto o estimulo de su contexto, mayor la
probabilidad de que sea percibido;

*** Movimiento: un objeto maovil tiene mayor probabilidad de ser percibido que uno
estacionario;

*** Repeticidn: un estimulo tiene mayor probabilidad de ser percibido mientras mds se
repita;

*** Novedad y familiaridad: lo novedoso o lo familiar fienen mayor probabilidad de ser
percibidas.

La seleccion perceptual fambién se ve afectada por factores internos de aprendizaje,
determinados por la experiencia anterior que se haya tenido con estimulos iguales o
similares; por factores internos de motivacion, que sensibilizan al individuo a percibir
aquello que mejor pueda satisfacer sus necesidades y por factores de la personalidad.

2.-Organizacion perceptual.- Este el proceso mediante el cual el individuo agrupa los
estimulos del ambiente en patrones definidos que él pueda reconocer. Una vez que
se ha realizado las seleccién perceptual, hay que organizar lo que se ha escogido
percibir de manera que tenga sentido para quien selecciona.

La organizacion perceptual se basa en factores tales como el campo de la figura, que
el fondo que se establece para percibir claramente lo que se desea percibir.
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Ademds los individuos involucran ciertas defensas perceptuales, que son tendencias
protegerse contra objetos o situaciones que uno considera amenazadoras para el
concepto de si mismo.

Por ejemplo, estereotipar, es la tendencia a asignar atributos a alguien basdndose,
Unicamente, en determinada categoria a que la persona pertenece; esto trae como
consecuencia que se consideren similares todas las personas que pertenezcan a un
mismo lugar o profesidén ignorando las caracteristicas que los distinguen como
individuos.

El efecto de la aureolaq, es otra defensa perceptual, es el proceso mediante el cual se
utiliza una sola impresién, favorable o desfavorable, para evaluar la totalidad de la
persona.

Por ofra parte, atribucion es la tendencia a juzgar a una persona en base de su
comportamiento en un momento dado, sea o no que este comportamiento refleje a
la persona como es, o como realmente se siente. (10

La percepcidn juega un papel de mucha importancia para una gran cantidad de
actividades organizacionales, debido a que es el eslabdn por excelencia que une al
individuo particular con el mundo real fuera de él. La percepcién afecta la manera en
que cada individuo se comunica con ofro.

d) Aprendizaje

Este se define usualmente como cualquier cambio en el comportamiento
relativamente permanente, que ocurra como resultado de la experiencia.
Posiblemente, el aprendizaje afectd y fue afectado por la forma en que el individuo
percibe los estimulos, por sus actitudes y, a su vez, por su personalidad, todo lo cual
debe de haberse modificado para que se comportard de una manera diferente.

Casi todos los autores coinciden en clasificar los tipos de aprendizaje de la siguiente
manera:

1.-Condicionante cldsico. Consiste en que un sujeto emita una respuesta refleja ante la
presentacion de un estimulo que sefaliza o sustituye al que originalmente
provocara dicha respuesta.

2.-Condicionante operativo. Este tipo de condicionamiento trata de lograr un cambio
en el comportamiento voluntario del individuo. Es este tipo de condicionamiento se
espera que el individuo aprenda de las consecuencias de su comportamiento,
positivas o negativas. Esto de manera muy simplificada, significa que si la
consecuencia es positiva el individuo posiblemente repetird el comportamiento que
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la obtuvo, mientras que si la consecuencia es negativa, muy probablemente se
abstendrd de repetir ese comportamiento.

3.-Aprendizaje por imitacidén. El aprendizaje por imitacidn de un modelo que se
observa, se obtiene a través de la observacién de la experiencia en otros. Este tipo
de aprendizaje, sin embargo, requiere que la persona, con el tiempo ejecute el
comportamiento; de lo contrario el concepto de comportamiento que imita no se
mantendrd en el individuo por mucho tiempo.

4.-Comportamiento auto controlado. Es aquella que ocurre en el individuo a traveés
del reforzamiento que él mismo realiza sobre su comportamiento. Dicho de otra
maneraq, las personas tienen la capacidad para desarrollar la administracién de su
comportamiento mediante el establecimiento de sus propias metas, sus propios
esfuerzos e inclusive sus propios castigos. Por otra parte la capacidad del individuo
por auto controlar su comportamiento es una demostracion de la etapa de
madurez que ha alcanzado su personalidad y, mds aun importante, es una
demostracion de su capacidad para realizar su labor con efectividad.

Bajo estas caracteristicas del comportamiento individual las personas se incorporan a
la organizacion de tal manera la percepcidn que obtengan del lugar de trabajo y de
la tarea por desempenar le condicionard a permanecer y trabajar con entusiasmo o
abandonar la organizacién ya que ésta no cubre con las expectativas individuales.

Como se sefald al principio del presente capitulo las organizaciones no se componen
de individuos aislados que realizan trabajos particulares independientes. Por el
contrario, las organizaciones se componen de grupos de individuos que, formal o
informaimente, exhiben comportamientos propios muy similares a lo que es el
comportamiento de la organizacién.

3.1.4 TIPOLOGIA DEL GRUPO INFORMAL

Mirando a los grupos, podemos apreciar también su grado de "madurez’ en cuanto a
su evolucidn; este es un indicador importante para orientarnos en el conocimiento de
la organizacion.

Los grupos, tal y como ocurre con las personas, evolucionan a lo largo del tiempo. Asi
es que hay grupos que por su comportamiento puede decirse que estdn en infancia,
adolescencia o madurez. Obviamente un grupo es realmente productivo cuando
llega a la madurez. Esta se d& cuando sus miembros han aprendido a trabajar en
equipo, alejandose de su posicidn egoista, actitud que prevalece en los grupos
infantiles.

Louis Allen al hablar de esta evolucidon menciona dos tipos de grupos: los maduros y
los inmaduros. ()
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a) El grupo inmaduro. Es aquel en el que cada miembro se preocupd por si mismo
antes que por el grupo. Predomina la actitud egoista. Son incompatibles los
objetivos del grupo y del individuo. Hay resistencia a la autoridad. Escasa libertad
personal. La direccidn es autoritaria, rigida, dura, y la cohesidn, es decir, la
aportacién de los individuos a los intereses de grupo, mdas que a sus propios intereses
personales, se debe lograr "por la fuerza". Cuanto mayor es la divergencia entre los
intereses del grupo y del individuo mdas fuerte y dura debe ser la direccidn para
mantener asi el funcionamiento unitario del grupo.

b) El grupo maduro. Es aquel donde la preocupacion de los individuos por el grupo
estd por encima de los intereses personales.

Evidentemente para que un grupo llegue a la madurez total es necesaria una
madurez notoria en los individuos.

Se ha comprobado que el grupo inmaduro es el mds comuin. Da la impresidon de que
la postura egoista parece que es mas frecuente que la altruista. No es facil llevar un
grupo a un estado de madurez, pues como dice Louis Allen, “pensar ante todo en el
grupo y luego en nosotros mismos es tan contrario a nuestros institos... es algo que
debemos aprender y exige auto disciplina®. 12

Entre las principales caracteristicas de los grupos maduros se tiene: (13)

1.-La atmdstera de trabajo es informal, comoda, relajada, hay participacion, interés y
no aburrimiento.

2.-Hay discusién y en ella participan todos.
3.-La tarea u objetivo del grupo es bien conocida y comprendida por todos.

4.-La mayoria de la decisiones se foman por concenso y logrado esto, todos se
disponen a avanzar.

5.-La critica tiene una orientacion constructiva.
6.-El jefe no domina al grupo, y por otro lado no muestra indiferencia.
7.-Todos se sientes afraidos por el grupo y se tienen gran lealtad y confianza mutua.

8.-Todos se ayudan entre todos, para que cada uno logre sus propias metas
personates.
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9.-Existe la aportacién de ideas y sugerencias para lograr en conjunto un mejor
resultado.

En cuanto a su composicion tenemos:

c) Grupos formales internos. Son grupos con cierta formalidad insertos dentro de la
empresa y que conviven con los grupos informales.

Un grupo formal tiene su estructura, sus normas, sus politicas, sus valores, sus
costumbres, en fin tiene una cultura propia.

A veces un grupo formal se instala dentro de otro grupo formal.

Son grupos externos, que actian como grupos formales de la empresa, tienen sus
propios objetivos que generalmente, son positivos, pero a veces la practica da
ejemplos de casos en los que los objetivos son contradictorios con los de la propia
empresa. Por ejemplo, un sindicato es un grupo formal dentro de otro grupo formal.

En sintesis, dentro de las empresas también actian grupos formales pero que son
externos, cuyos objetivos deben ser coherentes con los de la empresa.

d) Grupos sectoriales o departamentales. Estos grupos son los que estdn indicados en
el organigrama, donde por razones bdsicamente laborables sus miembros actian de
forma muy cercana.

Son las distintas areas o departamentos en que se encuentra organizada la entidad en
funcidn de la tarea que realizan dentro de ésta.

Estos grupos, que tienen un origen formal en la prdctica tienen parte de grupos
informales, pues en si son un conjunto de personas, con un objetivo y se perciben asi
mismos como parte del grupo.

Cuando interactian los distintos departamentos entre si pueden manifestar tres formas
de convivencia: la cooperacion, la competencia y el conflicto. La primera es la
convivencia positiva para las organizaciones, la segunda no tanto y la tercera es
realmente negativa.

Cuando dos grupos entran en competencia negativa, aparece el conflicto. Cada uno
por su lado hace lo imposible por ganar, y en consecuencia para que el ofro pierda. Y
en esta actitud, hasta pueden llegar a utilizar elementos de agresidn, no
necesariamente fisicos, con tal de ganar. Se critican mutuamente y lo difunden
abiertamente; se buscan defectos, se cargan responsabilidades, se celan y se culpan
unos a ofros.
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Por lo tanto, dentro de una misma organizacién no puede existir ni la competencia ni
el conflicto entre grupo. Sélo es aceptable frente a otras empresas pues asi colaboran
en el crecimiento interno.

3.1.5 COHESIVIDAD DE GRUPOS

A pesar de todos los criterios antes mencionados, un grupo se convierte
verdaderamente en organizacién informal, que mantenga su forma y su influencia
dentro de la organizacidn formal, a menos que sus metas se cumplan, la influencia
sobre sus miembros se mantenga y su eficacia continué a largo plazo. El elemento
Jnico que conftribuye a que lo anterior ocurra se conoce como cohesividad del grupo.

La cohesividad se define como la unidad de propdsito y de accidn. Es una expresion
del grado en que los miembros del grupo se comprometen a metas comunes, y a fijar
normas que guien la conducta. A medida de que la cohesividad de un grupo
aumenta, sus miembros asumen una mayor responsabilidad con los resultados
obtenidos. Los individuos que tienen poca motivacion llegan a tener mds motivacion
cuando se coloca en situaciones que fomentan la motivacidén del grupo para lograr el
éxito. El que estd moflivacion beneficie a la organizacién formal dependerd por su
puesto, de la orientacion del grupo hacia dicha organizacion formal. (14

Existen varias definiciones para este concepto una de ellas es “"el conjunto total de
fuerzas que actiuan sobre los miembros del grupo, que les hace permanecer en el
mismo como parte de éste”. 19

Moss define a la cohesion como "las relaciones de amistad y apoyo que viven los
trabajadores entre si. (16

De la definicidn se desprende que la cohesividad se determina por varios factores que
se afectan los unos a los otros, y por este motivo su aislamiento para el andlisis crea
una situacion algo artificial. No obstante, es prdctico abstraer algunas causas de la
cohesividad del grupo, para poder comprender su importancia en la conducta
emergente. Estas son: (17)

I.-Homogeneidad. La homogeneidad de un grupo depende de la semejanza de las
caracteristicas e interés de los miembros.

La cohesividad aumenta cuando los atributos comunes de los miembros son
particularmente pertinentes a los propdsitos y metas del grupo.

Varios estudios sostienen la hipdtesis general de que los grupos homogéneos tienen un
grado mas alto de satisfaccion con el grupo y mayor cohesividad. Por ofra parte,
aparentemente los grupos homogéneos son menos eficaces en resolver problemas
que los que tienen mayor diferenciacion entre los miembros.
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Asi, la homogeneidad del grupo puede ser de beneficio o no para el grupo y para la
organizacion formal de la cual es parte.

2 -Tamafio del grupo. Mientras mds grande sea un grupo, mds heterogéneos son los
miembros y menos intereses comunes retienen; como en el caso de las
organizaciones formales, los grupos grandes se vuelven impersonales.

Cuando a los miembros les es dificil conocerse bien, los grupos grandes tienden a
disolverse y a producir pequefios grupos homogéneos.

Los miembros del grupo se relnen con ofros que posean intereses, actitudes, valores y
habilidades similares; y esta atraccidon interpersonal es mayor entre pocos individuos
gue se conocen bien.

3.-Oportunidades de comunicarse. Los grupos en que los miembros pueden
comunicarse libremente serdn mdas cohesivos que los grupos en donde la
comunicacidn cara a cara es dificil.

4.-Aislamiento del grupo. Las condiciones del ambiente pueden disminuir la
cohesividad al aislar a los miembros del grupo unos de otfros. En contraste, el
aislamiento de un grupo respecto a ofros grupos aumenta la cohesividad interna.

5.-Amenaza externa. Cuando los miembros de un grupo se siente amenazado por
regla general se unen para sobrevivir.

Dentro de organizaciones de negocio, la direccidn es la fuente mds probable de
amenazas.

6.-El éxito del grupo. Cuando los miembros del grupo perciben que su grupo prospera
destacadamente, se enorgullecen, obtienen vigor personal de su poder y estado, y
no escatiman esfuerzos para mantener el prestigio del grupo.

7.-La movilidad individual. Donde el cambio de empleados es alto a causa de
renuncias, despidos, traslados o ascensos, la cohesividad del grupo es dificil de
mantener. El liderazgo informal y el respaldo grupal son dificiles de establecer, y el
impacto de los nuevos miembros evita la cristalizacion de las normas del grupo.

8.-Sociedad con ofros grupos. Asociarse a varios grupos reduce la influencia o el
control que cualquier grupo, por si sélo, puede ejercitar sobre un individuo. Los
grupos de trabajo mdas cohesivos y eficaces estdn compuestos de miembros para
quienes el grupo ocupa una posicidén central en la vida.
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9.-Disponibilidad del liderazgo eficaz. En muchas ocasiones un grupo se une
primordialmente debido al impacto de una personalidad dominante y carismatica.
Un miembro se puede destacar tanto que préacticamente todos los miembros se
identifican con él, es quien provoca la solidaridad del grupo.

El lider debe hacer posible que los miembros alcancen sus metas particulares tanto
como las metas del grupo. Cuando habla, el grupo le escucha y es influenciado. Pero
si trata de infroducir cambios demasiado rapido, puede perder su liderazgo.

3. 2 EL GRUPO FORMAL

Ahora bien, desde el punto de vista vertical se detecta los movimientos que
acontecen en los distintos niveles jeradrquicos, la ubicacidon del dpice de autoridad vy el
estilo de liderazgo que permea a la organizacidon en su conjunto. Ademdas se puede
observar los distintos canales de comunicacidén y la departamentalizacidn bdsica para
el alcance de los objetivos organizacionaies.

Uno de los principales problemas observables desde esta perspectiva es la seleccion
de sus dirigentes. Es sumamente importante que el grupo acepte de forma natural, y
de buen grado, la autoridad de quien formalmente lo dirige. Sin embargo muchas
veces se encuentra dirigentes en accidn, no aceptados por el grupo, lo cual define
una situacién critica, que entorpece cualquier proceso para la direccion eficiente del
personal.

Por lo que el liderazgo asume una importancia decisiva en el desarrollo y el
mantenimiento de la esfructura de tareas y de la direccion de objetivos, necesarios
para el desempeno efectivo del grupo. (18)

Dice Louis Allen respecto de esto: "es notable que muy pocos de los dirigentes de
nuestro dias, aun los que estdn a la cabeza de las grandes empresas, han tenido un
adiestramiento formal y metddico en el arte de la direccidn...". Y completa este
pensamiento, que parece irebatible, de esta manera: "... casi todos los jefes de
gobierno, los gobernadores, los presidentes o los directores ejecutivo de empresas, y
los dirigentes de agrupaciones religiosas, educacionales y otros tipos de instituciones
son verdaderos expertos en politica, finanzas, sermones, ensefanza, venta o
inversiones. Sin embargo, muy pocos han tenido adiestramiento como dirigentes”. (19

El liderazgo es un asunto complejo que implica los rasgos, la conducta del lider, las
caracteristicas y la conducta de los subordinados individuales y del grupo
subordinado, los rasgos y la conducta del superior, los objetivos de la empresa y la
infrincada configuracion de procesos y sistemas organizacionales pertenecientes a
asuntos tales como disefio y requerimientos de puestos, colocacidn, capacitacién y
compensacion.
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El liderazgo en organizaciones formales es altamente interdependiente con la
administracién del personal, y destacamos la importancia de este factor ya que,
como hemos dicho, uno de los indicadores fundamentales sobre el medio ambiente
estd dado por el grado de aceptacidon y de confianza que tiene el grupo en sus
dirigentes, en sus dos campos de conocimiento: en el técnico y en el directivo.

3.2.1 TIPOLOGIA DE LIDERAZGO

Dado que se utilizan ampliamente una cantidad de términos en las obras acerca del
liderazgo, seria conveniente examinar esta terminologia: los términos laissez-faire,
autocrdtico, autoritario, burocrdtico, democrdtico, estructura de iniciacién vy
consideracidn son particularmente conspicuos en la literatura.

a) Liderazgo de laissez-faire.

Laissez-faire significa, literalmente, "dejar actuar’. La conducta del lider en tales
situaciones implica poca direccién de tareas, el permitir la completa libertad grupal o
individual en la toma de decisiones y no evaluar o regular el desempefio de los
subordinado. 2 Esta clase de liderazgo sugiere una ausencia del mismo.

b) Liderazgo autocrdtico

Autocratico y autoritario son usualmente sinénimos que implican un alto grado de
direccion del lider y participacién minima o nula en la planeacién y control por parte
de los subordinados.

c) Liderazgo Burocratico

El liderazgo burocrdtico, se refiere a "... regla por regla”. La conducta del lider se
caracteriza por un alto grado de confianza en las reglas v los reglamentos y por el uso
de procedimientos a los que los lideres y los subordinados se someten 21, Aunque no
se examina en detalle este tipo de liderazgo, implica un fuerte elemento de liderazgo
autocrdtico y estructura inicial.

d) Liderazgo Democratico

Como se usa en las obras sobre el liderazgo, democrdtico puede describir una
diversidad de situaciones que van desde la eleccidn de lideres por sus subordinados y
la votacidon acerca de todo asunto, incluyendo objetivos de grupo, hasta un lider

nombrade que alienta la discusidn grupal sélo en ciertos asuntos seleccionados.

Por lo general, democrdtico implica un alto grado de participaciéon grupal en la toma
de decisiones y con frecuencia implica un alto grado de apoyo del lider, pero

39



usualmente no implica que los subordinados toman decisiones de las cuales seran los
objetivos de la empresa.

Es importante notar que el liderazgo democrdtico tiende a implicar una interaccidn
mds amplia dentro del grupo que con estilos autocraticos.

e) Estructura de Iniciacién y Consideracion

Estructura de Iniciacién y Consideracion son términos desarrollados por medio de un
andlisis de factores en declaraciones acerca de la conducta de lideres. Surgieron dos
tipos principales de conducta y se les dieron esas denominaciones. Estructura de
iniciaciéon o estructura es una conducta de lider tipificada por actos fales como
asignacion de tareas, critica de trabajo deficiente y establecimiento de fechas limite y
procedimientos. Implica un énfasis en la consecucion de objetivos organizacionales.

La consideracion es una conducta de el lider tipificada por actos tales como hacer
favores personales, ser amigable y accesible, obtener aprobacién de los
subordinados, en asuntos principales y tomarse fiempo para escuchar a sus
subordinados, y de esta manera sugerir interés en sus necesidades. Estas dos clases de
conductas se ven como interdependientes una de la ofra y ocurriendo en
convinaciones diversas en diferentes lideres.

Aplicando estos dos términos a las otras categorias de conducta del liderazgo;
liderazgo democrdtico incluird un alto grado de consideracidn y un grado de
moderado a alto de estructura de iniciacidon. Ambos, el liderazgo autocratico y el
burocrdatico, estarian caracterizados por un alto grado de estructura de iniciaciéon y un
bajo grado de estructura de consideracidn. El liderazgo de laissez-faire estaria
caracterizado por una ausencia casi total de ambas.

Obviamente estos tipos de liderazgo son raros en su forma pura; dependiendo de sus
personalidades bdsicas, sus actitudes y la situacion, los administradores tenderdn a
mostrar convinaciones o variaciones de estas conductas. Por ejemplo, un autdcrata
benevolente; esto es, altamente directivo pero generoso acerca de salarios,
prestaciones y condiciones de frabajo 2. Un supervisor democrdtico puede alentar la
participacidon en ciertos asuntos pero ser firme acerca de conservar la autoridad
unilateral de toma de decisiones en otras tareas.

3.2.2 TEORIA DE LIDERAZGO DE MC. GREGOR

Douglas Mc. Gregor ocupa un lugar prominente entre los cientificos de la conducta
que han tenido influencia en la administracién. Es el iniciador de la escuela de las
relaciones humanas en la administracién. Su punto de partida para explicar el estilo
del liderazgo de cada quien es el examen de como el lider se ve a si mismo, cual es
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su percepcidn del mundo vy su filosofia acerca de la naturaleza de las personas en el
dmbito del trabagjo.

Sobre la base de una serie de creencias fundamentales y supuesto sobre como es el
hombre, desarrollé dos teorias:

Llamd a una teoria X y a la otra teoria Y. 29)
Teoria X

La teoria X se indica como una concepcidn convencional para utilizar dptimamente la
energia humana de los requerimientos organizacionales. La suposiciones de la teoria X
son:

1.-La mayoria de los seres humanos tienen muy poco gusto por el trabajo vy si lo
pueden lo evitan.

2.-Debido a su poco gusto por el frabajo, deben ser cohersionados, controlados,
dirigidos o fratados con castigo para que pongan el esfuerzo adecuado en la
consecucidn de los objetivos organizacionales.

3.-La mayoria de los seres humanos prefieren ser dirigidos, desean evadir
responsabilidades, tienen poca ambicion y quieren seguridad sobre todo.

Mc. Gregor establece que los supuestos contenidos en la teoria X, han provocado que
la administracion conciba su misidon en dos posiciones extremas, la administracion dura
y la administracion suave, las cuales descarta no como correcta o incorrecta si ho
como ineficientes.

Dura o fuerte, Ia administracion se caracteriza por el uso de la cohercidn y del castigo.

Suave o débil, la administracién se caracteriza por ser tolerante y generalmente trata
de mantener la armonia de la organizacion.

El acercamienfo duro da como resultado un rendimiento limitado, antagonismo y
debilitamiento de los objetivos de la administracion.

La administracién suave da como resultado la abdicacién de las responsabilidades,
produciendo empleos armoniosos pero inofensivos; una ignora y la otra mal interpreta

los resultados de la investigacidn del drea de g motivacidn humana.

La teoria X ha sido la forma tradicional de pensamiento acerca de la productividad y
la motivacion, dice Mc. Gregor.
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Teoria Y

Mc. Gregor basd la teoria Y, en la acumulacion de conocimientos acerca de la
conducta y la motivacion humana, que se ha obtenido en este siglo.

Los supuestos de la teoria Y son:

1.-El gasto de energia fisica y mental en el trabdgjo es tan natural como jugar o
descansar.

2.-El control externo y el castigo no son los Unicos medios para lograr el trabajo del
hombre. Los hombres actuardn con su auto control para la consecucidn de los
objetivos que tienen a su cargo.

3.-La consecucion de los objetivos es una funcidn de las recompensas asociadas con
el logro, como es la autorrealizacion, etc.

4.-La mayor parte de los seres humanos aprenden bajo condiciones normales, no sdlo
a aceptar si no a buscar responsabilidades.

S.-Las personas son capases de imaginacion y creatividad para resolver problemas
organizacionales.

6.-Bajo las condiciones de la vida industrial contempordnea, un nUmero considerable
de personas con un grado potencial intelectual, son utilizadas sélo parcialmente.

Es una revisién del trabajo realizado por Mc. Gregor varios afios después de su muerte,
Schein establecié que los gerentes de teoria X tienden a ser menos flexibles en su
enfoque de liderazgo que los gerentes de teoria Y, y mds limitados en sus
capacidades de diagndstico. Schein cree que los administradores con cualquiera de
las orientaciones necesitan adiestramiento y experiencia gerencial, pero que las
personas de la teoria X necesitaria experiencias bastante significativas de
crecimiento o desarrollo a lo largo de un periodo...” para convertirse en personas de
teoria Y. (24
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CAPITULO 4 EL AUSENTISMO

4.1 INTRODUCCION

A través de los afios, las empresas han probado numerosos y variados métodos para
mentener el indice de ausentismo a un nivel aceptable.

Hubo expertos que opinaban que “mayores salarios” serian la solucion del problema.
Si el empleado, dice el argumento, sabe que le va a costar dinero el dejar de trabgjar
un dia, lo pensard dos veces, sobre todo si a ello va acompanado de pérdida de
pago por tiempo extra. Lo cierto es que a pesar de que los salarios han subido, el
ausentismo se ha mantenido constante y en algunas empresas hasta ha aumentado.

La “seguridad” fue otro de las soluciones para evitar el ausentismo, se crearon foda
clase de beneficios marginales para suprimir el temor del empleado a la enfermedad,
el retiro, la vejez, etc. Pero el ausentismo continud causando perjuicios a la empresa.

La “identidad” fue otra medida adoptada, se buscaba hacer sentir al empleado que
forma parte de un equipo, sin que ello incidiera notablemente en disminuir el
ausentismo.

Finalmente los “premios” fue un ataque directo al ausentismo. Algunas empresas
adoptaron la modalidad de retribuir con excelente en efectivo por puntualidad y
asistencia.

Los cdlculos de cuanto les cuesta a las empresas anualmente el ausentismo es un
pardmetro de comparacion para revisar al respecto el origen y consecuencias de
esta actitud laboral.

Existen medios constructivos para combatir el ausentismo, y medios que son ineficaces
y hasta perjudiciales.

Desde un punto realista, la empresa media debe esperar tener una tasa de 3 a 4% de
ausentismo, lo cual equivale a que tres a cuatro de cada cien empleados, faltardn a
sus labores. (I Pero cuando la cifra supera eso, quiere decir que algo anda mal.

Cuando el ausentismo es un problema, corresponde al supervisor solucionarlo, y a la
direccion cuidar de que lo haga.

4.2 DEFINICION Y CAUSAS DEL AUSENTISMO
Aunque el ausentismo es una manifestacién clara del comportamiento del trabajador,

las causas que lo producen no corresponden a un Unico motivo, por lo que se hace
necesario analizar cada caso de manera particular a fravés de un registro histérico del
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desempefio del trabajador en cuanto asistencia y los argumentos que utiliza en cada
caso en que incurra a faltar.

Por ofra parte se hace necesario utilizar una definicion que permita normar la
incurrencia o no al ausentismo.

Revisando la Ley Federal del Trabajo 12 se observa que existe una mencién clara e
explicita de las caracteristicas del ausentismo, a traves de las obligaciones y
prohibiciones del trabajador se puede derivar una definicion al respecto.

Asl en el articulo 135 de la Ley citada se menciona la no autorizacion al trabajador
para faltar al trabajo sin causa justificada o sin permiso del patrén, por lo que una
definicién de este término es: “ausentismo en la no presentacion del trabajador al
trabajo para el cual estd contratado”, este término se aplica al tiempo perdido por
enfermedad o accidente, asi como por atrds razones no autorizadas.

De la definicidn se deriva que un empleado estd contratado para trabajar, cuando un
empleador tiene trabajo disponible para él, y dicho empleado estd consciente de
ello, careciendo el empleador de razén alguna para asumir o tener conocimiento
previo de que el empleado no estard disponible para el trabajo a la hora programada
para iniciarlo. B

Podria pensarse que una persona que disfruta de un periodo de vacaciones cae
dentro de la clasificacion de ausente, sin embargo en este caso no procede el
argumento anterior, ya que dicho empleado no se le considera programado para
trabajar por estar programado para utilizar el periodo de vacaciones, por lo que no
entra en la categoria de ausente. No asi para una persona que se reporta justificada o
injustificadamente para faltar por algun problema personal o familiar.

En consecuencia, es importante que las comparaciones entre las actitudes hacia el
ausentismo estén guiadas por una definicién especifica y de lo que el término significa
para cada organizacion en particular.

Son muchos los factores que inciden en el ausentismo comercial e industrial.

Se puede notar que la causa sobre la que recae las mayores sospechas de
ausentismo es sobre las enfermedades imaginarias o fingidas, asi mismo se sefiala a los
problemas de alcoholismo como un problema.

Existe o deberia existir una distincidn entre “causas comunes” y “causas reales”.

Nos referimos a ambas con la esperanza de suministrar ideas prdcticas y Utiles para la

evaluacion de los factores organizacionales que pueden ser causal de reduccidn en
la tasa de inasistencia.
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Analizando las razones de los empleados para faltar al trabajo podemos ver que
existen dos tipos de ausentismo:

1.-Voluntario o confrolable.- La ausencia debida a una enfermedad fingida o
imaginaria constituye un claro ejemplo de esta incurrencia, es el propio frabajador
quien utiliza un argumento fingido para justificar ante su jefe la no presentacion al
centro de frabajo.

2.-lnvoluntario o inconirolable.- La debida a enfermedad personal real o ha
problemas imprevistos que cae fuera de la anficipacién y control del trabajador.

Asl las enfermedades son la causa principal de ausentismo, tal vez mayor que todas
las ofras causas probables. Sin embargo faltar al trabajo por esta razén, no es la
explicacién sencilla que parece a primera vista. Participan en ella muchos otros
factores, y a menudo son ofras razones muy distintas las verdaderas causantes de la
falta, aungue el empleado mismo crea que es por enfermedad.

Hay trabajadores que se ausentan de tiempo en tiempo porque quieren alejarse de
sus labores y por ello aducen en contrarse enfermos. Mds esto no quiere decir que
siempre se trate de un engano, pues habrd casos en que el descontento con su
trabajo se traduzca en males fisicos reales.

La actitud del empleado hacia el ausentismo es el enfoque mas eficaz para mejorar la
asistencia y controlar el ausentismo.

Se apela al ausenfismo cuando las necesidades bdsicas, deseos, quejas y reclamos,
no reciben la atencion apropiada de la gerencia.

El factor de "malas condiciones de trabajo” es una causa comun de ausentismo
excesivo,

Ofro posible factor importante es la posible relacién entre la calidad de herramientas,
magquinas y equipo y la actitud del trabajador hacia su asistencia al trabajo. Sabemos
desde hace tiempo que la moral del empleado sufre cuando su mdaquing, su equipo o
sus herramientas no son las apropiadas para realizar el trabagjo o si carece de lo que
necesita para hacerlo.

Por lo anterior se sabe que el trabajador es muy susceptible a las condiciones en que

trabaja, puesto que tiene a asistr con mayor gusto a su trabajo cuando dichas
condiciones le son agradables.
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4.3 TIPOLOGIA DEL AUSENTISMO

Como es conocido a nivel empresarial es donde se manifiesta el fendmeno del
ausentismo, y puede ser caracterizado a partir de las siguientes variables bdsicamente:
condiciones de trabajo, tipo de organizacidén a la que se incorpora, tamaho de la
empresa y composicidon del personal (edad, sexo, estructura familiar, estado civil,
antigledad, especializacién, nivel educativo, personalidad, etc.)

Para poder entender este fendmeno serd necesario realizar una clasificacidon de este a
partir de dos variables: conducta individual y sexo.

4.3.1 ANALISIS DE LA CONDUCTA INDIVIDUAL

Se refiere a la relacion que en los individuos se establece entre los fines que les son
propuestos para la organizacidén de la empresa y la sociedad, y los medios legitimos
que dichas instancias aceptan como vdlidos para lograr dichos fines.

Todo individuo vive en un marco social, en el que se halla incluida la empresa, que le
propone una serie de fines como vdlidos, deseables y alcanzables. Estos fines son
generaimente econdmicos {dinero), socicles {progreso, prestigio, éxito), personales
(realizacion individual), etc. La manera en que estos fines se proponen al individuo es
variada: va desde la empresa hasta la educacién, la publicidad y la familia. “

Mientras que los medios previstos y aceptables para lograr los fines son en generadl,
trabajo, estudio, esfuerzo, ahorro, etc.

Asi el individuo recibe una doble propuesta: que hacer y cdmo hacerlo. Aparecen
entonces una serie de respuestas individuales posibles de acuerdo a la aceptacidn de
los medios y los fines, como puede verse en el cuadro siguiente:

Medios Fines
A + + Colaborador
B + - Ritualista
C - + No colaborador
D - - Retraido

+ Significa aceptacidn por parfe del individuo.
- Significa rechazo.
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1) A - COLABORADOR

El primer tipo es el que corresponde al individuo adaptado, que acepta tanto los fines
como los medios institucionalmente propuestos para lograrlos. Desde el punto de vista
de su conducta dentro de la empresa, es el individuo, que puede ser caracterizado
como colaborador. Su actitud frente al ausentismo es normal: falta cuando hay
causas justificadas.

2) B - RITUALISTA

Es el individuo que, por diversos motivos, ha rechazado los fines. Puede ser que haya
percibido que no estén a su alcance, o que su personalidad lo lleve a resistirse
demasiado a los cambios y prefiere perpetuar la situacidn en que se encuentra. Pero
mantiene la aceptacion de los medios y hasta lo convierte en fines en si mismo.Desde
la dptica de su ausentismo, generalmente es la persona de asistencia perfecta o casi
perfecta.

3) C - NO COLABORADOR

Es el individuo que realmente estd motivado hacia los fines, pero no acepta los medios
propuestos, buscando medios alternativos no institucionalizados. Su conducta es
bdsicamente racional o econdmica: trata de obtener la mayor cantidad posible de
beneficios con el minimo empleo de recursos. Desde el punto de vista del ausentismo
es la persona de mala asistencia pero justificada.

4) D - RETRAIDO

Es la persona que, ademds de renunciar a los fines por inalcanzables o carentes de
afractivos, rechaza los medios institucionales y no se propone otfros en su reemplazo.
Desde el punto de vista del ausentismo es la persona de mala asistencia, y con un alto
grado de injustificacion.

4.3. 2 ANALISIS DEL SEXO

Un factor personal que debe tomarse en cuenta para comprender mejor las patrones
y las causas del ausentismo es el sexo. Debido al creciente nUmero de mujeres dentro
de la fuerza de trabajo, este factor es importante y complicado puesto que muchas
politicas sobre ausentismo y tardanza se han establecido sin diferenciar entre hombres
y mujeres.

El ausentismo es mas predominante entre las mujeres que entre los hombres. La mujer
que trabaja no tiene, en general, las mismas necesidades econdmicas de los hombres.
Su motivacion no es siempre la misma. Generalmente no son el Unico soporte de sus
familias como es el caso de muchos hombres. Cuando ambos cdnyuges trabajan, Ia
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muijer rara vez tiene la responsabilidad como cabeza de familia. Si uno de los dos tiene
que dejar el trabajo, es usualmente la mujer al que lo hace.

Las trabajadoras casadas tienden a presentar mds ausentismo que los hombres
casados.

La causa o las razones del ausentismo de las mujeres solteras no pueden ser idénticas
ni pueden compararse con las razones de las casadas, asi como tampoco son iguales
los patrones de ausentismo entre mujeres y hombres.

Por ejemplo las mujeres solteras, regularmente frabajan unos cuantos anos hasta que
se casan. Puesto que en esta etapa no esperan trabajar por siempre, no enfocan sus
trabajos con una dedicacidn total aunque la mayoria son conscientes y les consideran
buenas empleadas.

Caso confrario es el de las mujeres profesionales, son ambiciosas, su enfoque del
trabajo es similar al de los hombres y tienden a ser empleadas permanentes. Valorizan
su trabajo; su patrdén de ausentismo es comparable al de los hombres.

Por lo anterior se espera que el ausentismo sea mayor en cierto grupo de mujeres que
en los hombres. Debido a que sus necesidades econdmicas, sociales, fisioldgicas y
psicolégicas son diferentes, las condiciones personales asumen prioridad sobre las
demandas de mejor asistencia al trabajo.

4.3.3 CALCULO DE LA TASA DE AUSENTISMO

Para definir la amplitud del problema de ausentismo se hace necesario conocer la
tasa dentfro de cada empresa en particular. Para ello se requiere un sistema eficaz de
registro de asistencia del personal y control de ausentismo.

La tasa de ausentismo debe calcularse al final de cada mes calendario a fin de
establecer un patrén.

Se recomienda utilizar la siguiente férmula: ©

NUmero de dias hombre perdidos
Por ausencia durante el mes

Tasa de ausentismo= x 100
Num.de empleados X Num.de dias
laborables

Una vez establecida la "tasa de ausentismo” para la organizacién, se puede calcular la
tasa para cada uno de los renglones requeridos: turno, sexo, departamento, etc. Se
podrd comparar entre siy con la tasa global para la empresa.
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La Unica observacion al respecto es de utilizar los datos correspondientes para cada
uno de los niveles en que se desea obtener el ausentismo. Por ejemplo para la tasa

individual:

Dias de ausencia
% de ausentismo =

Dias trabajados + dias ausentes
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CAPITULO 5 METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION DE CAMPO

En los capitulos precedentes se ha realizado una exposicion sintética delos principales
factores que participan en el clima organizacional, asi como algunas de las acftitudes
o comportamientos humanos que manifiestan ante un determinado estado de
situacion.

El objetivo del presente capitulo es vincular la teoria revisada sobre el clima
organizacional con los sucesos veridicos dentro de una empresa en particular, y cuyo
estudio serd la percepcidn del clima de las personas que ahi laboran.

Bajo esta condicidn, la investigacion a efectuar serd en una dependencia del sector
pUblico denominada COMISION NACIONAL DEL DEPORTE, especificamente en la
SUBDIRECCION de CONTABILIDAD.

Buscando una manera facil y entendible para la presentacidn de la presente
investigacion, se ha decidido seguir una estructura convencional de la manera mas
recomendable en el desarrollo de cualquier investigacion, fijando la preferencia de
los puntos a fratar como fundamentales y prioritarios para el desarrollo de ésta.

5.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Partiendo de la importancia que reviste el factor humano para cualquier organizacién
como elemento determinante en el cumplimiento del objetivo organizacional, y
tomando en cuenta que cada individuo piensa y siente de una manera muy
parficular, se formula el siguiente problema:

PROBLEMA GENERAL

3Como influye el clima organizacional percibido por el personal que labora en la
Subdireccion de Contabilidad, de la dependencia Comisidn Nacional del Deporte
(CONADE), en la tasa de ausentismo?

PROBLEMA ESPECIFICO

3Como influye la Cohesidn del personal que labora en la Subdireccién de
Contabilidad en la tasa de ausentismo?

5.2 DISENO DE LA HIPOTESIS

En base al planteamiento del problema citado la hipdtesis fue estructurada de la
siguiente forma:



HIPOTESIS 1

Entre mayor sea el grado de cohesién de recurso humano que labora en la
Subdireccidn de Contabilidad menor serd la tasa de ausentismo.

HIPOTESIS 2

Entre menor sea el grado de cohesidon del recurso humano que labora en la
Subdireccién de Contabilidad mayor serd la tasa de ausentismo.

5.3 DISENO DE LA INVESTIGACION

Para la presente investigacion se aplica un diseho de tipo ex post facto, la que se
define como "...una buisqueda sistematica empirica, en la cual el cientifico no tiene
control directo sobre las variables independientes, porque ya acontecieron sus
manifestaciones o por ser intrinsecamente no manipulables..." (1, es decir, se carece
de una manipulacion conciente y deliberada de las variables que se investigan de tal
forma que no se puede adelantar la relacidon que guarda las variables independiente
y dependiente.

5.4 ESCENARIO

La presente investigacion se llevd a cabo en la dependencia publica Comisidn
Nacional del Deporte (CONADE), especificamente en la Subdireccion de
Contabilidad.

La dependencia cuenta con recursos federales que la Secretaria de Educacidn
PUblica hace llegar a ésta mediante la comprobacién comrespondiente del uso que se
le da al dinero.

La CONADE es una dependencia de creacién reciente, data del aho de 1988 por
Decreto Presidencial. Al igual que cualquier organizacidn mantiene una estructura
formal para la prosecucion de la tarea encomendada (Ver cuadro No.1).

Actualmente se encuentra repartida en dos inmuebles que se coordinan de una
manera eficiente para dar forma a un sélo cuerpo organizacional; estos inmuebles
estan ubicados en Serapio Renddn, en la Colonia San Rafael, y en Av. Camino a Santa
Teresa, Col. Parques del Pedregal. En esta dltima direccidn se localiza la Subdireccidn
de Contabilidad que sirve de escenario para la presente investigacion.

Esta dependencia cuenta con una plantilla total de 1872 empleados (Ver cuadro No.
2), distribuidos de la siguiente manera.

230 Mandos Medios y Superiores
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790 Operarios Sindicalizados o de Base
574 Operarios de Confianza

De esta plantila aproximadamente 1,100 personas se les aplica un control de
asistencia.

Por lo que respecta a la Sudireccidén de Contabilidad, materia de esta investigacion,
en ella laboran 25 personas: (Ver cuadro No. 3)

1 Subdirector de Area
2 Jefes de Departamento
20 Operarios

5.5 SUJETOS

Para efectos de esta investigacion los sujetos encuestados cumplieron con las
restricciones siguientes:

*rxxx Ser frabajador de la CONADE
*Rkx | aborar en la Subdireccidn de Contabilidad

A su vez los encuestados fueron divididos en dos grupos de acuerdo a la relacion jefe-
subordinado.

Esta clasificacidon obedece de la necesidad de obtener datos mds confiables sobre la
percepcidn del clima en el que ambos participan.

Dado que la plantilla que labora en la Subdireccidén de Contabilidad es sélo de 23
integrantes fue conveniente aplicar el instrumento de medicidn que se detalla en el
punto 5. 7 a la totalidad de la muestra.

5.6 DEFINICION OPERACIONAL DE LAS VARIABLES

Por operacional se entiende la relacidon que guardan las variables del problema a
estudiar, es decir, la designacion de las variables dependiente e independiente. Asi ia
“variable independiente es la supuesta de la variable dependiente que seria su
efecto... la variable dependiente es aguella que se predice, mientras que la variable
independiente es aquella a partir de la cual se predice...” 2

Para esta investigacion se manejan las siguientes variables:
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Variable dependiente.

Tasa de ausentismo.- La no presentacion al centro laboral por motivos injustificados
para la direccién.

Este suele ser irelevante cuando se carece de una cuantificacidon clara y precisa, por
ello es necesario determinar una tasa o porcentaje que refleje en que proporcidn y
frecuencia se presenta esta situacién, y de esa manera definir su importancia en la
incidencia sobre el clima organizacional.

Por otra parte las variables independientes son:

Clima Organizacional.- Se refiere al conjunto de percepciones y sentimientos que los
miembros de la organizacién fienen acerca de un amplio espectro de fendmenos
organizacionales.

Para medir esta variable independiente se hard a través del instrumento denominado
WES el cual consta de 90 reactivos, agrupados en 10 subescalas para tal efecto.

La mdxima puntuacidn para cada subescala es de 9 puntos, por lo que la percepcidn
del clima serd aceptable si por lo menos los resultados obtenidos se localizan cerca
de la media que es de 5 puntos.

Cohesion.- El conjunto total de fuerzas que actian sobre los miembros del grupo que
les hace permanecer en el mismo como parte de este.

Al igual que para la anterior variable, se utilizara el WES para medir esta subescala,
tomando sdlo como base las preguntas: 2, 12, 22, 32, 42, 52, 62, 72 y 82. Se manejan los
mismos criterios para cuantificar esta variable.

5.7 INSTRUMENTO

Moss e Insel elaboraron un cuestionario, titulado 'The Work Enviroment Scale”,
suceptible de ser utilizado en la mayoria de las organizaciones privadas, piblicas y
escolares. Este instrumento se compone de 90 preguntas y mide el clima en funcién
de 10 subescalas, a su vez estas definen y delimitan tres dimensiones a saber:

a) DIMENSION DE RELACIONES

1.- COMPROMISO. Esta subescala mide hasta que punto los individuos se sienten
implicados en su trabajo y lo que comentan de sus empleos.

2.- COHESION. Esta subescala se basa en la relaciones de amistad y apoyo que viven
los trabajadores entre si.
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3.- APOYO DEL SUPERVISOR. Esta subescala se refiere al apoyo y estimulo que da la
direccion a sus empleados.

) DESARROLLO Y CRECIMIENTO PERSONAL

4.- AUTONOMIA. Esta subescala mide hasta que punto la organizacién anima a sus
trabajadores a ser autdbnomos y tomar decisiones.

5.- ORIENTACION A LA TAREA. Esta subescala evalla hasta que punto el clima estimula
la planificacion y la eficiencia en el grupo.

6.- PRESION EN EL TRABAJO. Esta subescala se basa en la presion que ejerce la
direccién sobre los empleados para que se lleve a cabo el frabajo.

c) MANTENIMIENTO Y CAMBIO DEL SISTEMA

7.- CLARIDAD. Esta subescala mide hasta que punto los reglamentos y las politicas se
explican claramente a los trabajadores.

8.- CONTROL. Esta subescala se refiere a los reglamentos y a las presiones que puede
utilizar la direccidn para controlar a sus empleados.

9.- INNOVACION. Esta subescala mide la importancia que la direccidn puede dar al
cambio y a las nuevas formas de llevar a cabo el trabajo.

10.- AMBIENTE FISICO. Esta subescala se refiere a los esfuerzos que realiza la direccion
para crear un ambiente fisico y agradable para sus empleados.

El instrumento se integra por 56 reactivos directos, respuestas afirmativas y 34 reactivos
invertidos respuestas falsas.

Cada una de las subescalas descritas consta de ? reactivos para su medicidn, ef valor
permitido para cada respuesta comrecta por reactivo es de un punto, por lo que el
valor méximo para cada una de las subescalas es de 9 puntos.

Para obtener estos valores se acompand el cuestionario con una hoja de respuesta,
para que en el los encuestados pudieran vertir las respuesta a cada uno de los
reactivos descritos.

5.8 PROCEDIMIENTO

La aplicacion del instrumento de medicion se realizd previa presentacion del propdsito
de la investigacién al Subdirector de Contabilidad la Srita. C. P. Adriana Y. Villafuerte
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Limas, a quien se le expuso la estructura del cuestionario, los alcances y el objetivo del
mismo para un mejor conocimiento.

Se aprobd la solicitud para la aplicacidon de la investigacion, bajo las siguientes
condiciones:

No aplicar a mds de 5 personas por dia los cuestionarios, dirigirse de manera individual
y personalizada al encuestado para evitar desorden.

Utilizar un horario que no interrumpiera los trabajos del personal, y si fuese posible el
horario de 9 a 9:30 am para tal propdsito u ofro compatible con el drea.

Dado las condiciones descritas, fue posible visitar el lugar fisico donde se realizan las
labores de los encuestados: el espacio es bastante amplio, cada persona cuenta con
un escritorio y su respectiva silla, no existe uniformidad en el mobiliario, algunos tienen
escritorios de metal de modelo antiguo, mientras otros muestran uno mds reciente. El
espacio que comparten es una drea comuin donde todos se pueden ver las espaldas.

Existen tres privados dos de ellos sin ventilacidn, son ocupados por los respectivos jefes;
la ubicacidén de estos es de espalda a los empleados.

De cara a los empleado se localiza el personal que laboran para la Subdireccién de
Presupuesto. Lo cual implica que en el mismo espacio conviven las dos Subdirecciones
y los respectivos espacios que ocupan estdn delimitados por una linea imaginaria.

Por ofra parte el contacto que se tuvo con los encuestados fue breve utilizando
Unicamente el tiempo necesario para la explicacion del cuestionario y de la hoja de
respuestas.

Se decidid por dejar los cuestionarios en manos de los interesados, por lo que
desconocemos si la contestacion del mismo se hizo en el centro de trabajo o fuera de
el.

El tiempo que utilizamos para la aplicacién de los mismos no se incurié en alguna
duda relevante por parte de los encuestados.

Cabe sefialar que se les hizo referencia del anonimato de las respuestas por lo que
creemos que fue un factor importante para generar mayor confianza y objetividad en
las respuestas.

Una vez recibidas las hojas de respuesta se procedid a calificar de manera individual
cada cuestionario, utilizando para ello una hoja plantilla con las respuestas correctas
para cada uno de los reactivos.
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Al final del cotejo se las respuestas, se indicd la calificacion para cada una de las
subescalas de acuerdo a la percepcidn individual, para posteriormente generar un
concentrado general de la muestra.

El mismo procedimiento se siguid para los cuestionarios de los supervisores salvo la
diferencia de utilizar una marca para diferenciarlos con los del personal operario.

En resumen se empleo 15 dias para la aplicaciéon del cuestionario.

A nivel operativo se mostrd poco interés para responder al mismo, esto se expresa por
la demora en que fueron entregados los cuestionarios.

Aungue hubiera sido mds conveniente permanecer con los encuestados el tiempo
necesario para resolver dudas e inquietudes, no se pudo por las restricciones de

tiempo que aquellos tenian para responder.

A nivel supervisor se mostré mdas interés, no existié tardanza para la entrega de los
mismos.

5.9 RESULTADOS

Los datos recopilados se encuentran concentrados en el siguiente tabulador general;
en cuanto al ausentismo se fiene :

En base a datos proporcionados de manera verbal se tiene que durante el mes de
junio del presente la Direccidn de Recursos Humanos registrd 440 inasistencias.

Cabe hacer mencion que la CONADE lleva la siguiente politica para registrar la
incidencia de este comportamiento.

Se considera falta si:

** El frabajador incurre en 4 retardos injustificados durante el mes.
** Si omite checar la tarjeta en la hora de entrada o salida.

** La inasistencia al centro de trabajo.

Para determinar la tasa de ausentismo tenemos:

Num. de inasistencias registradas
Tasa de ausentismo= X 100

Num. de empleados

T. A= (440/1100) X 100 = 40%
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Esto indica que el 40% del personal que esta obligado a checar presenta por lo menos
una inasistencia al mes.

En cuanto a la repercusidn en el tiempo laboral disponible se tiene:
Tiempo efectivo= a num.de empleados X 8 horas

T.E. = 1100 x 8 horas = 8800 horas al dia

Ahora bien de reporte de inasistencias se tfiene un fiempo desaprovechado o
inutilizado de:

T.E. = 440 X 8 horas = 3520 horas

Los datos reportados por la Subdireccidon de Contabilidad es de 12 inasistencias
durante el mismo periodo sitado.

T.A. = (12/20) x 100 = 60%

Este valor indica que el 60% del personal que labora en este departamento incurrid
por lo menos en una falta durante este periodo.

A nivel de toda la Dependencia representa el 1.09 % de las inasistencias registradas.
Por lo anterior se concluye la importancia que reviste conocer las causas que
provocan este comportamiento, por ello analizaremos el clima que prevalece en la
incidencia sobre este.

V.10 ANALISIS DE LOS RESULTADOS

El andlisis de los resultados se hard en dos segmentos, por un lado en base a los datos
demogrdficos y a fravés de la percepcidn promedio del clima laboral.

a) Andlisis demografico

Los datos demogrdficos obtenidos nos permiten caracterizar o los dos grupos
encuestados de la forma siguiente:

(1) Operarios

Este grupo estda integrado por 13 hombres (65% de la muestra) y 7 mujeres (35% de la
muestra). (Gréfica 2)
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El 65% representa una edad menor a los 36 afios contra un 15% de mas de 46 anos
como el grupo de mayor edad. De este dafo se concluye que se investiga a un grupo
joven y homogéneo. (Grafica No. 3)

Por ofra parte el estado civil del 55% de la muestra es casado y el 45% restante es
soltero {Grdfica No. 4).

Por lo que respecta al nivel de escolaridad se obtiene un 10% (2 personas) con nivel
de secundaria, es el grado mds bajo de la muestra, contra un 40% en bachillerato y el
mismo porcentaje en licenciatura (Grdfica No.5).

De lo anterior se deduce que existe un aceptable nivel escolar dentro de la muestrq,
esto obedece a las caracteristicas del desempeno y destreza que exije el drea de
trabajo analizada.

Un dato que nos parece interesante es el de la antigledad en el trabajo, el 55% (11
personas) tienen una antigbedad menor o igual a un ano, el 30% (6 personas) de dos a
5 afos y el 15% restante (3 personas) mas de 11 aios (Grdfica No. é)

Este resultado nos hace pensar en una renovacion o reestructuracion del drea laboral,
y que repercute en la percepcion de los individuos por estar en una etapa de
adaptacion al mismo.

Finalmente existen tres tipos de relacion empleado- dependencia: 30% (6 personas)
son de base o sindicalizadas, 45% (9 personas) son de confianza y el 25% restante (5
personas) son profesionales por honorarios (Grafica No.7).

Consideramos que estos datos son relevantes para el andlisis posterior.

(2) Supervisores

En total fueron 3 los supervisores encuestados, dos de ellos del sexo masculino {67%) y
uno del sexo femenino (33%). El 100% tiene una edad comprendida entre los 26 a 35

anos y grado de licenciatura.

En cuanto a la antigbedad en el trabajo, el 67% (2 personas) tiene de 2 a 5 afios y el
33% {1 persona) 1 afio.

En resumen la muestra senala que existen mds hombres que mujeres, lo cual genera
una proporcién de casi 2:1, esto nos permite argumentar que no es un factor

determinante y decisivo en el reclutamiento del personal el sexo.

Por ofra parte la edad que prevalecen en la muestra fluctla entre el intervalo de 16 a
35 anos que equivale al 70% de esta, contra un 13% que registra mds de 46 afios. Esto

61



indica que el recurso humano se encuentra en plena etapa productiva, por lo que no
existe problema a corto plazo de renovacién del personal o jubilacidn del mismo.

Por lo que los directivos deben tomar este factor para aprovechar al mdximo el
potencial nato del grupo, ya que en la medida que sean reconocidos sus esfuerzos se
involucraran en los fines particulares det deparfamento.

Sin embargo las expectativas a esta edad tienden a buscar un reconocimiento
laboral, y a ila medida que se logre una homogeneidad entre |os intereses individuales
con los de la organizacién propiciard un mejor clima laboral, que se traducird en
mejorias para ambas partes.

b) Andlisis de la percepcion del clima.

Observando la grdafica No.8 que involucra las 10 subescalas se aprecia una marcada
dispersidn en la percepcidn del clima organizacional en operarios y supervisores.

Asi por ejemplo, la subescala de compromiso se registra una mayor puntuacién
promedio en los supervisores con 4 puntos, muy cercano al promedio que se escogid,
que es de 5.

Es muy probable que a mayor nivel jerdrquico los beneficios que ofrece la
organizacion a los mandos medios, resulte atractivo y reconfortante al grado tal de
manifestar un orgullo por pertenecer a la institucién.

Consideramos que no sélo el factor econdmico motiva a que los supervisores denoten
un mayor compromiso, si ho es la misma tarea o quehacer laboral que los posibilita a
manifestar una satisfaccidén, aunado al prestigio que reviste el puesto que se ocupa.

Caso contrario es el de los operarios quienes sdlo obtuvieron 3 puntos al respecto. Este
dafo nos hace pensar en un cierfo grado de renuencia hacia la institucion, y en

particular hacia el drea en que labora.

Es probable que la idea que se tiene sobre la empresa publica de la Suboptimacion
del recurso humano, incida en la percepcion de este grupo.

Ademas entre mas simplificado resulte la tarea, es decir, entre més segmentado sea la
labor a desempenar produce apatia y monotonia por que carece de un verdadero

enriguecimiento el trabajo a realizar.

Si a lo anterior se le agrega el factor econdmico, del que sélo conocemos que a nivel
operativo las remuneraciones son bajas la situacién tiende a acentuarse.

En cuanto a la subescaia de cohesion nuevamente los supervisores manifiestan un alta
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puntuacion, cinco puntos, e iguala el valor promedio previsto para dicha subescala.

Este grupo considera que existe un ambiente de companerismo y amistad, en el que
las diferencias jerdrquicas no son fomadas en cuenta.

Sin embargo al cotejar la respuesta de los operarios nos cabe la duda que tan cierfo
es la percepcion de aguel grupo.

Al referirnos a la cohesion hablamos de la cordialidad, armonia y amistad que priva en
el departamento, creemos que la percepcion de los operarios es la mds apropiada y
objetiva.

Podemos argumentar que no existe un grupo informal homogéneo, sino varios grupos
independientes y ajenos a los intereses mutuos.

Por otra parte en la subescala de apoyo del supervisor se presenta un gran confraste
en las respuestas vertidas al respecto.

Los supervisores obtuvieron 6 puntos de 9 probables, argumentando con esta
puntuacién un decidido apoyo al personal que labora bajo sus drdenes.

De un interés inobjetable por apoyar al subordinado en todo lo referente al trabagjo y
mds aln en generar una relacidén de amistad.

Por el confrario los operarios manifiestan un nulo apoyo del supervisor y con ello una
idea de una relacion fria e impersonal, carente de afecto y reconocimiento por parte
de los supervisores.

Esta falta de apoyo real provoca desinterés en el personal operario por brindar un
mejor rendimiento, y mds aun por participar en forma voluntaria y espontdnea en la
mejora de lo que se hace.

De las 10 subescalas incluidas en el instrumento de medicidn, Unicamente en la
subescala de autonomia existe homogeneidad en la percepciéon tanto en operarios
COmMo en supervisores.

La puntuacion registrada de esta subescala es de 3 puntos, este resultado nos indica la
restriccion para hacer el trabajo de una manera independiente a lo estipulado.

Esto obedece principalmente al hecho de las caracteristicas de la tarea a realizar,
recordemos que la muestra en cuestidn se dedica a trabajos del registro contable de
las operaciones de la Dependencia, y por lo consiguiente, existe una manera ortodoxa
de llevar a cabo el trabaijo.
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Sin embargo, en la medida de que se pudiera avanzar hacia la autonomia se refleja
en un enriquecimiento de la tarea y optimizaciéon del potencial humano .

En la subescala de orientacién a la tarea se registra cinco puntos para los supervisores,
contra 4 puntos en los operarios.

Esto nos demuestra una vez mds gque el supervisor percibe las actividades planeadas y
bien conocidas por ellos, las responsabilidades y derechos de acuerdo a su jerarquia
mientras a los operarios no le son muy precisos, esto quizd se deba a la falta de
infegracién o de herramientas como manuales que permitan corregir esta anomalia.

De esta relacién se destaca una marcada preferencia por cubrir con las exigencias
del trabgjo.

La subescala de presidn nos refleja una mayor percepcion sobre el mismo en los
operarios con cinco puntos.

Aungue el valor registrado se ubica en el promedio esperado es necesario destacar
que esta obedece a la carencia de claridad en lo referente a las politicas, lo que
condiciona que se manifieste cierta premura de tiempo para hacer las cosas.
Podemos considerar este resultado como bueno, sin embargo es conveniente
observar la carga de trabajo para cada persona y nivelar en la medida que se pueda
la amplitud de la tarea.

Entre las diferencias mds marcadas se registra la relativa a la subescala de claridad.

Los supervisores obtuvieron 8 puntos de 9, lo que nos indica un claro conocimiento de
las politicas, procedimientos y dominio pleno de Ias funciones inherentes a su cargo.

Por lo que se refiere a los operarios, se registra una puntuacion de 3, lo que denota un
desconocimiento de las exigencias del dreq, esto se puede traducir en ambigledad y
demora en el trabagjo.

En cuanto a la subescala de control se registra 6 puntos para los supervisores contra 5
puntos en los operarios. Ambos resultados se ubican por arriba del promedio esperado,
esto representa que pese a que no existe claridad de las politicas y reglamentos en los
operarios, estos se ven obligados a realizar los trabajos bajo un control riguroso acorde
a los lineamientos que la direccidn impone para normalizar el trabajo.

Por ofra parte en la subescala de innovacidn la percepcidn del supervisor es
congruente con el valor promedio esperado, lo que indica que tiene la posibilidad de
proponer nuevos métodos de trabajo o de adecuacion de como hacer las cosas para
romper con las formas tradicionales.
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El operario no percibe la innovacidén, para este grupo parece que las cosas
permanecen estaticas y rutinarias, asignan un valor de dos puntos. Por lo que pueden
presentar una resistencia ante los cambios inesperados.

El ambiente fisico es percibido por los operarios de una manera no agradable, y esta
repercute no sélo en el desempefo de sus funciones si no también en el estado de
dnimo y en las relaciones interpersonales.

Los supervisores manifiestan una mejor percepcidén del ambiente fisico, por lo que no
repercute sensiblemente en el desempeno.

5.10.1 ANALISIS DE LAS VARIABLES

En pdginas anteriores se determiné la tasa de ausentismo de esta drea la cual es del
60%, este porcentaje por si sdlo refleja una situacidn que debe ser objeto de
investigacion, ya que la teoria asigha de 3 a 4% como una tasa de ausentismo
aceptable.

Las repercusiones de este comportamiento son varias, sélo por citar dos de ellas, se
tiene: retraso en el procesamiento y registro de la informacién contable y presidén para
cumplir con los compromisos con los distintos programas.

En cuanto a la cohesion como variable independiente, se deduce de |la grafica No.9,

Unicamente 8 de 20 encuestados asignan un valor de mds de cuatro puntos a esta
subescala, representa el 40% de la muestra.
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5.11 CONCLUSIONES

En base al andlisis anterior, podemos concluir que la hipdtesis de trabajo no se cumple,
debido a que la cohesidn no es un factor determinante para que se presente o no el
ausentismo.

La cohesién puede influir para que disminuya la incidencia al respecto mds no para
erradicarlo y/o evitarlo. Bajo esta condicidn no se puede hablar de una relacidn
inversamente proporcional como se menciond en la hipdtesis, si no de una relacidn
indirecta.

Podemos con certeza decir, que existe otfros factores dentro del clima organizacional
analizado que repercuten de una manera mds significativa, en el génesis de este
comportamiento.

Con lo anterior no queremos decir que la cohesidn sale sobrando en la manifestacion
del ausentismo, por que al final de cuentas las relaciones interpersonales son
necesarias y fundamentales para la adaptacion de los individuos al grupo de frabajo,
si no que forma parte de una de las posibles causas.

Podemos sefialar que esta actitud se presenta por los problemas existentes en la
Dimensidn de Relaciones, en la que se mide la manera en que los dos grupos de la
organizacion operarios y supervisores se prestan ayuda para generar un ambiente
laboral. El valor promedio que se reporta para este es de tres puntos.

El ausentismo se manifiesta por las siguientes causas:

a) Falta de apoyo del supervisor

En primer lugar se observa la falta de apoyo del supervisor hacia el operario, el valor
registrado para esta subescala representa la mdas baja a la par con la subescala de
innovaciéon con dos puntos.

Esta percepcion manifestada por el operario determina una gran medida la ausencia
de motivacidn para adentrarse en la tarea al no contar con el respaldo, ni el
reconocimiento del esfuerzo vertido.

Asi podemos pensar que el interés primordial del supervisor se centra en una actitud
de sélo cumplir con los objetivos del departamento sin importar como y bajo que
condiciones se redlice.

b} Un bajo grado de compromiso

A su vez esta falta de apoyo repercute en el estado de dnimo del operario, el que
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refleja un grado bajo de compromiso tres puntos promedio, con respecto al promedio
sefialado que es de cinco puntos, hacia el departamento en que labora, y también
hacia la institucion.

Esto se puede traducir en una actifud de desinterés por apoyar en labores
extraordinarias y carencia de espontaneidad para enriquecer la tarea a realizar.

c) Falta de cohesividad del grupo

Por otra parte la subescala de cohesidon es baja en los operarios, se registra una
calificacion de tres puntos promedios, lo cual nos hace pensar de la existencia de
pequefos grupos que propician un comportamiento heterogéneo o simplemente
individuales cuyos intereses se contraponen entre si y que imposibilitan la cohesividad
del grupo.

Sin embargo bajo los datos que tenemos a la mano podemos argumentar que la
cohesidn no se lleva a cabo por los siguientes factores:

a) La incorporaciéon de personas de recién ingreso

El 52% de la muestra presenta una antigledad menor o igual a un ano; es este
periodo donde los individuos tratan de identificarse con el grupo al que se incorporan,
de mediar el interés particular con el del grupo y de sentirse aceptado por éste. Por lo
que resulta un periodo relativamente corto para reafirmar unos lazos de
compaherismo.

Sin embargo existen elementos que pueden facilitar la cohesividad del grupo a corto
plazo y estos se manifiestan en la similitud de edades que como se menciond en los
resultados es gente joven, y el grado de escolaridad en el que el 80% tiene nivel
medio superior.

b) Presion en el trabajo

Otro factor que impide la cohesidn es la presidon hacia el trabajo, que curiosamente
fue la Unica subescala de los operarios que estuvo por arriba de la escala de los
supervisores, y aungue se sitUa en el promedio esperado, se puede deducir que
repercute en los tiempos de relajamiento que pudiera existir.

Cabe hacer mencidn que este argumento se puede corroborar con mayor
objetividad si recurrimos al Tabulador general, el cual registra puntuaciones de 0 hasta
8 puntos. Lo cual conlleva a pensar que las tareas o funciones que cada persona
realiza no son equitativas, es decir, hay personas con demasiado trabajo, y otros que
solo “pasan el tiempo”.
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c) El espacio fisico

Un tercer factor que imposibilita la cohesividad del grupo, es el ambiente fisico, que
como se sefialo todos se ven las espaldas y no asi la cara, esto es, la distribucion del
mobiliario no es la adecuada lo cual no permite que el espacio sea agradable y
permita la integracion del grupo.

La cooperacién enire la organizacién formal y la informal es algo deseable ya que
cuando un grupo informal cohesivo posee metas ligadas a los de la administracion, se
obtiene mayor productividad, una moral mds elevada, menos ausentismo y menos
fracasos.

Cabe sefialar que los resultados obtenidos corresponden a la percepcidn de la forma
expeciativa, es decir, lo que opinan los actores involucrados en el clima laboral. Esto
significa que los datos obtenidos no necesariamente son los que estdn presentes en la
forma real, ya que cada persona tiene un grado de percepcidon particular ante
eventos iguales.

Sin embargo, no se puede destacar que los resultados obtenidos y promediados
presenten un gran acercamiento del clima organizacional real.

Por ofra parte la falta de una cohesividad en el grupo imposibilita la satisfaccion de
necesidades humanas como son companerismo, identificacion, pertenencia, prestigio
y reconocimiento. Esta necesidad de pertenencia se satisface mds facilmente a nivel
de grupo informal.

A través de él se alcanzan juicios y decisiones sobre el trabajo y provee un clima
propicio para probar nuevos procedimientos y crear normas de cooperacién.

La falta de cohesividad de la muestra obedece a otro factor que esta directamente
relacionado con las practicas de supervisién, falta de innovacidn en el trabagjo,
ademds si la administracion promueve la competencia entre los miembros del grupo
habrd una disminucién de la cohesidn.

5.12 ALTERNATIVAS

Para reducir la tasa de ausentismo e incrementar la cohesividad en el grupo se
recomiendan las siguientes medidas:

1.- Motivar al frabagjador en la farea que redliza, de tal manera que exista un
compromiso real y una satisfaccion personal de que su desemperio es importante, por
medio de una promocidn por ejemplo.
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2.- Reconocimiento del mérito de los empleados. Una persona desea sentirse
importante y necesaria, el reconocimiento de la personalidad y el cardcter individual
en el trabajo es una necesidad bdsica, de tal manera ios empleados que reciban este
tipo de reconocimiento hardn lo que puedan para asistir a su centro de trabajo, pues
no querran perder la estimacién de la empresa ni la suya propia.

3.- Una adecuada seleccion del personal vy la respectiva ubicacidon de acuerdo al
perfil presentado permitird una mayor satisfacciéon en el trabajo, al sentir un mayor
interés e identificacidn con su tarea. El tfrabajador estard menos inclinado a faltar a su
trabajo por conviccidn propia.

4.- Capacitar a los supervisores en Relaciones Laborales y comportamiento grupal
para lograr una mayor atencion hacia los operativos de tal manera que éstos no se

sienten desprotegidos.

5.- Sensacion de pertenencia mediante el disefic de un programa de actividades que
permitan la integracidn y fortalecimiento del grupo informal.
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UNIVERSIDAD AUTONOMA METROPOLITANA

LICENCIATURA EN ADMINISTRACION
C U E S T I O ™M A R I O

INSTRUCCIONES .

EL PRESENTE CUESTIONARIO TIEME COMO FIMALIDAD CONOCER EL CLIMA LABORAL QUE
PREVALECE EN SU CENTRO DE TRABAJO, POR LO QUE LA VYERACIDAD DE SU RESPUESTA
PERMITIRA CUMPLIR COM TAL OBJETI¥O, LA INFORMACION QUE SIRUA USTED
PROPORCIOMAR ES DE USO CONMFIDENCIAL;POR SU ATEMCION ¥ COLOBORACION GRACIAS
PESPUES DE LEER CUIDADOSAMEMTE CADA PREGUNTA, MARQUE COM UNA CRUZ ¢ ¥ > EN
LA HOJA DE RESPUESTA: C ( CIERTO > O F ¢ FALSO ) SEGUN SEA EL CASO.

1.~ EL TRABAJO ES YERDADERAMENMTE ALGO QUE TE RETH.

Z.- LOS COMPANEROS LE TRABRJO SE IHTERESAN POR AaYUDAR A4 HECER SEMTIR
BIEH AL HUEUD EMPLEARDC,

2.~ LOS SUPERVISORES LES HABLAM CORDIALMEMTE A LOS EMPLEADDS.

4.~ EM ESTH EMPRESA, POCOS EMPLEADOS  TIEMEM  RESPOMSAEBILIDADES
IMPORTANTES.

.- EL PERSZOMAL POME HMUCHA ATEHCION EW TERMIMAR SUY TRABAJO,

.- EM ESTH EMPRESH, HAY UMA PRESIOH CONZTAMTE PAaFRA TRAEBAJAR.

7.~ LAS CTOSAT ESTAM A MECES BHSTAMTE DESORCAMIZADAS,

Z.- HAaY UM ESTRICTO IMTERES SOBRE SEGUIR POLITICAS ¥ REGLAMEMTOZS,
P.~ SE UALORA HACER LAS C0SH5 DE MAMERG DIFERENTE.

i2.- EM GEMERAL, EM EL SITIO DOMDE SE TRABAJA A YECES SE SIEMTE MUCHO
CRLOFE.,

11.~- MO HAY MUCHO ESPIRITU DE TRABAJO EM GRUPO,
12.- EL AHBIENTE %0<IAL EM ESTA EWMPRESH, ES IHDIUIDUALISTA,

12.- LO% SUPERYISORES USUALMEMTE FELICITAH A LOS EMPLEADOS QUE HACENH
ALGO BIEH,

i4.- LO0% EMPLEADOS TIEMEM LIEBERTaD PARa HUCER LO QUE CQUIEREM,
i%.- %E PIERDE MUCHO TIENMPO DEBIDC @ LA IMEFICIENS TG,

1.~ ZI1EHMPRE PARECE HABER WURGEMCIa EM TODO.

17.~ LAS aCTIVIDADES ESTAM BIEM PLAMEADAS.

12.~ EL FERZOMAL PUEDE UZAFR  CUARLOUIER TIPO DE ROFA EHM EL TRABAJO 1
el L0 DESEA.

17.~ SIENMPRE SE ESTAM EMSAYAHDC IDEAS HUEYAS ¥ DIFEREMTES,
Z2.- LA ILUMINGCION ES EXTREMADAMEMTE BUEHA.

La AR I |




UNIVERSIDAD AUTONOMa METROPOLITANA
LICENCIATURA EN ADMINISTRACION
C U E S T I O M A R I O
MUCHC  DEL PERSOHAL  SOLO ASISTE PARA  CUMPLIR COM SU HORARIO DE
TRABAJO,

Y
IS
i

4N EL PERZOMHAL SE INTERESH PUR SUS COMPANERDS .

fsnl
t
H

%]
Ll
{

LoZ SUPERYUISORES HO ACEPTAN LAS CRITICAZ DE SUS EMPLEADOS,
F

LoZ EMPLEADOZ ZOM MOTIUADOS 6 TOMAR SUS PROPIAS DECISIOMES,

0
L
i

FAFPAHEHTE LAt COSAS SE DEJAW PAFRHA MAHaNA.

|3
[}
!

=
s

£, EL PERSOMAL HO TIEME POSIBILIDAD DE RELAJARSE DURAWTE LAS HORAS
DE TE#BARJU.

T
3

.~ LAS REGLAS Y LOZ REGLAMEMTOZ HO SOM CLAROS,

oy
o
!

. “E EZPEFA QUE EL PERSOMaAL S1GA LA RECLAZ al. TRABAJAR.

ESTH EMPRESH, AFOYA LA PUESTA EN PRACTICH DE MUEUAS IDEAS.

[\
w
.

i

28.- EL EZPALIO DE TREABAJO ESTa MUY LLEMO DE GENTE,

1.~ EL FERSOMAL ESTA ORGCULLOSO LE PERTEMECER A LA EMPRESH.

)
£
|

.~ LOZ EMPLEALOS MUY RAFRAMENTE COHUIUEW DESPUES DEL TRABRJO,

0
L}
i

.~ UZUALHMEHTE LO% ZUPERVIZORES DaM TODO EL CREDITO A LAS IDEAS QUE
APORTAM LOS EMPLEADOS.

34.- EL PERSOMAL UZA SU PROPIA IMICIATIVA PARA HACER LAS COSAS.
2%.~- ESTA EMPRESH ES ALTAMEMTE EFICIEMTE ¥ ORIEMTADA HACIA EL TRABAJO.

MAlE TRAaBaJa EH EXCESO,

LER]
Pia
-

i

27.~ La% RESPOMSABILIDADES DE LOS SUPERMISORES E<TaM  CLARAMENTE
DEFIMIDAE,

2%.- LO% CUPERVISORES MaMTIEMEM WUMa  UIGCILAMGCIA  ESTRECHA SOBRE LOS
EHPLEARDOZ.

.~ LA UYARIEDHD Y EL CAMBLIO MO SOM MUY IMPORTAMTES EH ESTA EWMPRESH.
42, - EZTA EMPRESH TIEME UMA GPARIEMCIA ELEGANTE ¥ MODERHA.

41 .~ EL PERSOHAL FOME MUCHO ESFUERZO EM LO OUE HACE.

42, EL PERSOMAL EXYPRESA FEAMCAMEHTE LO GQUE SIEHTE.

4%,- LOT  SUPERUISORES A  MENUDO CRITICAM & LOS EWMPLEADOS SOEBRE COSAS
SIM O IMPORTRH LA,

44.~ LOS SUPERVICSORES GLIENTAH & LOS EMPLEADD
CUAHDO SURGE UH PROBLENA.

oW

A COMFIAR EH 1 MISHOZ

A%.- HACEFR MUCHO TRABAJO ES IMPORTANTE PARA EL PERSOMAL.
4.~ HG HaY PRESIOMES DE TIEHPO,

HMOTO F
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UNTUERSIDAD AUTONOMA METROPOLITANA

LICENCTATURA EN ADMINISTRACION
< L E S X )4 O ™M OoA n b <

Log DETHRLLES DE LO9% TRABAJADORES S1GHEDOZ, ZE EXAPLICAM A LOT

EMPLEADOS,
SE SIGUEM LAS REGLAS ¥ REGLAMEHTOS ESTRICTAMENTE.

Lgs MIisMos METODOS DE TEABAJO SE HAM EMPLEADO DESDE
TIEWPG.,

fi ESTE LUGCAR LE FAUORECERIAM ALCUMOS HUEWOS DECORADOS

POCH GENMTE ZE PRESTa COMO WOLUHTARIO,

LOS EWMPLEADCE A MEHUDO COMEM JUMTOLZ,

LoZ EMPLEADOS CGEMHERALHMENMTE TIENEM COHFIAMZA PAFA PEDIR
LOS EMPLEADOS GEMEFRALMENMTE MO TRATAM DE SER UHICOS % D
TE EHFa4TIZA SOEBRE PRIMERO TRABAJAR %Y LUEGO DIVERTIRSE.
ES DIFICIL MAHTEMER 4L MISHO RITHMO LA CARGA DE TRABAJO

LOS EWPLEADOS @4 YECES ESTAM  COHFUMDIDOS SOBRE O
TIEHEH QUE HACER EXACTAMEMTE.

LOS SUPERYISORES SI1EMPRE ESTAN CHECAMDO DE CERCA A LOS
RARAMEMTE SE EMSAYAM MUEVAS FORMAS DE SOLUCIOMAR LAS

EL  COLOR ¥ La DECORACION  HACEM AL LUSGAR AGRADAEBL
JOUIAL PARAs TRaBaJAR,

UALE La PEHa TRABAJAR EM ESTH EWPRESA.

Lo< EWMPLEADOT QUE TIEMEM PROBLEMAS COM OTROS EM LA
DEZEMPEHaAM BIEN SU TRABAJO,

LO% SUPERUISORES ESPERAM DEMASIADO DE SUS EMPLEADOS,

L% EHWPLEADOS APREMHDEH COSAT MUEUAS auM CuaMDo
FELACIOHADAS <OH EL TRaEBaJO,

LoS ENMPLEADOZ TRABAJaH MUY DURD,
L% EHMPLEADCS PUEDEN TERMIMAR TRAMQUILOS SU TRABAJO Y

Las PRESTHCIOMES SE LEZ EXPLICAM CLARAMENTE 4 LOS EMPL

HATE MUCHO

IMTERIOQRESZ.

UH AUMMENTO

IFEREMTES.

E ES LO QUE

EMPLEADOS,
QSAT.

E, CaLIDO ¥

EHPREZA MO

HO  ESTEM

SIH PRESIOM

EADOS,

A MEHUDO LO% SUPERUWISORES CEDEM # La PRESIOH DE LOS EMPLEADOS.

Las <0%a% TIEMDEM A PERMAMNECER !GUALES,
# VECES SE SIEHTEH MUCHAS CORRIEMTES DE AlRE.
£E% DIFICIL HACER QUE EL PERSOMAL LAUBORE TIEMPO EXTEQ.

LO% EMPLEADOS A MEHUDO HAELAM  CON OTROS  SOBRE Sus
PERZOMALES,

HOT e ®

PEOBLEMAS
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UNIVERSIDAD AUTONOMA METROPOL ITANA

LICENCIATURA EN ADMINISTRACION

C u x S T X < ™M oA n I L
Lot EMPLERDOS COMENTAN sUS PROBLEMAS PERSONALES COH LOS
SUPERVISORES.
LOS EMPLEADOS TRABAJAM BIEM AUM EN AUSENCIA DEL SUPERVISOR.
EL PERSOMAL PARECE SER BASTANTE INEFICIENTE.
SIEMPRE HaAY LIMITES DE TIEMPO PARA CUMPLIR CON EL TRABAJO.
LAS REGLAS ¥ LAS POLITICAS CAMBIAN CONSTANTEMENTE.

SE ESPERA QUE LOS EMPLERDOS SE AMOLDEM ESTRICTAMENTE A LAS REGLAC
¥ COSTUMBRES.

HAY UM AMBIENTE AGRADABLE ¥ NOVEDOSO EN EL LUGAR DE TRABAJO.
LOS MUEBLES ESTAM USUALMENTE BIEN ARREGLADOS.
EL TRABAJO ES MUY INTERESANTE.

A MENUDO EL PERSOMAL CAUSA PROBLEMAS AL HABLAR A ESPALDAS DE LOS
COMPANEROS .

LOS SUPERVISORES REALMENTE DEFIEHDEN A SUS EMPLEADOS.

LOt SUPERVISORES SE REUNEM REGULARMENTE COM SUS EMPLEADOS PARA
DISCUTIR METAS DE TRABAJO FUTURAS.

EL PERSONAL REGULARMENTE LLEGA TARDE A TRABAJAR.

EL PERSOHAL TIEME QUE TRABAJAR TIEMPO EXTRA PARA TERMINAR SU
TRABAJO.

LOS SUPERVISORES ALIENTAN A LOS EMPLEADOS f SER LIMPIOS ¢
ORDENMADOS .

81 UN EMPLEADO LLEGA TARDE, PUEDE REPONER EL TI1EMPO QUEDANDOSE
DESPUES DEL HORARIO DE TRABAJO.

LAS COSAS SIEMPRE PARECEM ESTAR CAMBIANDO.

EL LUGAR DE TRABAJO SIEMPRE ESTA BIEN VENTILADO,

MOLT L &




UNIVERSIDAD AUTONOMA METROPOLITANA

LICENCIATURA EN ADMINISTRACION
HOJA DE RESPUESTA

SEXO:  MASCULINO ( M) FEMENINO ( F )
EDAD: 16-25( ) 26-35( ) 36-45( ) 46omas( )
EDO.CIVIL: CASADO  SOLTERO OTRO
() () S
ESCOLARIDAD: PRIMARIA ~ SECUNDARIA  BACHILLERATO
() () ()
TECNICA  LICENCIATURA OTRO
() ()
ANTIGUEDAD: 0-1 2-5 6-10 11omas
() () () ()
12 3 4 5 6 7 8 9 10
CJc CJc CJC CJ c CJc
FF FF F|F FF F|F
11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
CJC CJc CJc CJc CJc
FF FF FF FF F|F
21 22 23 24 25 26 27 28 29 30
CJC CJc CJc CJc CJc
FF FF FF FJF FF
31 32 33 34 35 36 37 38 39 40
CJcC CJc CJc CJLc CJ ¢
FF F [ F FF FF F | F
41 42 43 44 45 46 47 48 49 50
CJc c [ c cCJc CJc CJc
F | F FF FF FF FF
51 52 53 54 55 56 57 58 59 60
cCJc CJc C L c CJLc CJcC
FF FF F[F FIF FIF
61 62 63 64 65 66 67 68 69 70
CJLc CJ c CJc CJ C CJc
FF FF FLF FF FIF
71 72 73 74 75 76 77 78 79 80
C L C C L c Cc C [ ¢ C [ C
FF F | F F | F FF FF
81 82 83 84 85 86 87 88 89 90
CJC CJ c CJc CJ c CJc
FF FF FF FF F|F




UNIVERSIDAD AUTONOMA METROPOLITANA
LICENCIATURA EN ADMINISTRACION

HOJA DE RESPUESTA
SUBESCALAS

1.- COMPROMISO 6.- PRESION SOBRE EL TRABAJO
2.- COHESION 7.- CLARIDAD
3.- APOYO DEL SUPERVISOR 8.- CONTROL
4 - AUTONOMIA 9.- INNOVACION
5.- ORIENTACION A LA TAREA 10.- COMFORT FISICO
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
M flcompA su |[auto ORIEN INNO
: PRE cLARID| coN coMm
BIEN || NERIS pervI|| No TA VA
1 || mo SION || miA cion |[ SN AD |l TROL cion || FORT
SO I O I e I e A e
ToTAL} 1L 1 1 |
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
C C C C C C
F F F
11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
C C C C (03 C
FF F F
21 22 23 24 25 26 27 28 29 30
C C (03 C C C
F F F F
31 32 33 34 35 36 37 38 39 40
C C C C C C C
F F F
41 42 43 44 45 46 47 48 49 50
C C C C C C
F F Fr
51 52 53 54 55 56 57 58 59 60
C (03 C C C C
F F F F
61 62 63 64 65 66 67 68 69 70
C C C C
F F F F F | F
71 72 73 74 75 76 77 78 79 80
C C C C C C C
F F F
81 82 83 84 85 86 87 88 89 90
C C C C C C C
F F F




