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INTRODUC CTON
El presente trkajo es fruto principalmente de un gran
interdts por lograr un conacimiento mas profundo del
aspecto psi1coldgico vy su dinamica en las erganizaciones.
Con Bl se pretende r1gqualmente aportar mayores conccimilentos
del Desarrollo Organizaclonal, tenienda en cuenta el 1nareso

cada vez mas signyficativo de 1la muzer en ezte medio-

Como la hrgarnizacibn es un si1stema en el mque et homhre
forma parte, no podemos desligar la 1mportamcia de su
desempe’ en este. Ya que como miemhro del sistema, &ste
ionteracthba enn el, anfluye y es influido por las personas
gque con k1l lakoran, llegando a formar una dinamica gue en
la organizacibrn lleva a lograv los ohjetivas por los cuales

ella existe.

ConcentrAdndome en las relacirones ejecutivod(a) mediro
lakoral, llamado Clima Niganizacional, llegk al problema
que me 1nteresa, el cual 1ncluve Estilos de Diceccibn vy
Clima Qrganitzacional. Entendibndose ei pyrimero como 1a
manera de cocordinar direrventes actividades orientadas al
logro empresarial. E1 aspecton humano de elle incluve
comportamientos Ubnicos de acuerdo con la persona que se
desempehe ern un cargo directivo- BDemostrando asi
caracteristicas de personalidad propias gue han sido
adgquiridas a traveés del proceso de sccializacidn y gque se

provectarn en el amhiente de trabaje.



Como es hien sahido., estos carges a wmivel directivo han
venido siendo desempefhados pov hombres, lo cual ha generado
un estereotipo de comportamiento masculino en la gerencia.
Es por esta razdn que la MUJer que GCURFR Wi C&rgo & ecte
nivel, debe enfrentarse no soclo & su adaptacibn a un nuevo
puests de trahalo sino a la demostracibn de su capacidad y

sus hahilidades en el hbuern cumplimiento Ade suw lakor.

Aunfque caracteristicas masculiras v femeninas avortan
diferentes elementos al Estilo de Direccidn. no se puede
entrar en rivalidades sexnales vy determinar cual de los dos
es el mads eticiente dehido a que tanto uno come otro
ofrecen elementns altamente waliosos., as1 comcG Un Mayor
potencial de eficiencia que es conocidop como Estilo de

direccibn Andrdgino.

Sea cual fuere et Estilo de Dirveccidn optade par un
ejecutivo(ay, este creard un amhiente o clima de trekajo,
el cual, aparte de estar i1nflunirdo por otvos aspecfos
ocvganizacionales ajenos al comportamiento en st, crea o nd

motivaciones para el trahajrxco-

Se ve asl! como esta 1nvestigacidn acorta mavyores
compornentes rno sbhlo para futuras i1nvestigaciones en el
drea organizacional, sino gque tamhien enrigueciendo a la
Psi1cologia Laboral, logrando en urna u otra tovrma un

acercamiento a la descripcidn més clara y precrsa de



Esti1lo de Direccidn. Por otvra parte, se verd chmo vy en
que medida este aspecto tomas velevancia en el (laima
Organizacional, aspecto 1mportante en el bhienestar general

de la empress, gqne le incumbe & la Psicologia lLakhaoral.

Claro estd que al realizarse la investigacidn e 1a
gran empresa del Sector Pravado. se estd dejanda de lado
otro tipo de empresas, es preferible analizar con mayor
profundidad un determinado sectovr v no llevar a cabho grandes
proyectos de forma generalizada., lo cual puede llevar & sa

mismo a otras investigaciones en el Area.



G.1 DESCRIPCIAON Y FORMULACIMN DEL PROEBLEMA

Debide a que el hombre es urr ser social v el ti abaro
igualmente wika accai1bn soci1al, no se puede desligar L&
mpovrtancla de sy ntervraccibn v lo due ello significa para
el estudio del comportamiento Frumano. La oy ganizacibn para
el trabajo, coloca al hombre frente a un sistema oncupacional
del rual participa activamente de acnerdo con  diversos
fagtores como san los ®Etnicos, la educaci1dn y experiencia,
factores socio—-psicolbgicos v los qgue implican otros tipos
de organicaciones como la familia, el club, la politica, ta
religibn; todos ellos interactdan constantemente entre

individuwo v organmizacibne.

La necesidad Jde coordinar estuerzos, hace que exi1stan
diferentes jposicrones, que  permitan el logro de los
objetivos empresariales. En calidad de directivo. se <coloca
a aguella persona gue es conslderada  como capacitada para
planear, organizar, divigar, tomar decisiones, desi1ynar
funciones, supervisar, evaluiar v en general disponer del
elemento humano en busca del cumplimiento de los obhjetivaos,

que permite la estahilidad v obligacibn sociral empresairal.

Desde el momento en gue una persona llega & un puesto de
trabajo, en el €Caso que nos ocupA, wn  cargo divrectivo,

respornde & los eventos dentro de la organizaclibn, v como



tiene un fondo especifico de educacidn y experiencia podemos
esperar dentro de esta estructura, cierta consistencla ¥y

repeticiones en su desemperdo.

Las actitudes pneden ser muy consistentes en un etecutivo v,
sin embargo variar considerabhlemente en otvro gque acnipe  una
posicidrn simitar- Un swieto al llegaryr a un nuevo  cavga,
entra con determinadas caracteristicas de personalidad. las
cuales han sido estructuradas mediante los Foles
internalizados en el proceso de socializacidn y tiende &
aplicarlos posteriormernite por ensavo y errov; este suwieto
modifrcard asl su Estilo inicial optando por una alternativa
viakle en apariencia, gque corresponde al Estilo Gerencial
masculino. Debido a que histéricamente estos cargos han sido
occupados oy homhyves, Y Sé€ tiende a pensar e san
ocupacilones gque dehen ser desempedadas Unicamente por eilos.
Por lo tanto., cunardo dana mujer alcanza un puesto a este
nivel, se encuentya ante el dohle proklema de desempellarse
ante las exi1gencias organizacionales v adembs demostrar que
esth en capacidad para loqgrar los mismos o© me)jores

resultados, qgue en 1gual posicibn dAesempedaria un hombre.

Parte del problema de imnvestigacibn rvadica en cdmo  se
divigen las compahtas, teniendo en cuenta de otra parte las
Fiferencias existentes entre hambres Yy Muujares dadas rFor

roles establecidos para cada uro, los cuates intervienen en



el desmpeho de las diferentes tareas realizadas por elles, vy
hacen Jure enfrenten - TE-A posihilidades e el Campo
organizacional, principalmente x la muler  por estar

conguistando campos gue le eran vedados.

La persona que ocupsd un cargo directivo necesarlamente se
desempeta dentro de un sistema organlzaclonal y de su Estila
de Direccibn dependerdn propiedades del Amhiente Iwterno de
l1a Empresa, las cuales repercutir-lng en la percepcidn
sukkjetiva de los miembvos gque con ¥l laboran, acerca del

medic de trabajo. llamado Clima Organicacional.

Es m1 interds aportar un avance mds a las 1nvestigaciones
del &rea organlizacilional y principalmente a la psicologta
lakoral. Esta 1nvestigacibtn pretende verificar hasta qud
purito, las actitudes femeninas, mascnlinas o androginas,
caracterican al¢(a) ejecutivolia’ vegiomontanocar de la Gran
Empresa, vy una vez estakrlecida ecsta 1dentificacibn analizar

de qud manera é&stos ainfluyen en el Clima Organizacional.

La mncoerporacibn de los elementose Estilo de Direccidn,
caracteristicas personales hasadas en Foles v Clima
trgqanizacional dam la hase necesaria para tormular el

problema de i1nvestigacidn:



El owotar por un Estilo de Direccidn dadoe por Foles
femeninos. masculinos o andrbaginos, variard el resultado del

Clima Organizacional”™



0.2 D0ORJETIVOS

QBJETIVD GENERAL

Identificar el Estilo de Direcc:idn, empleado en la Gran
Empresa Fegiomontarna basado en Foles predominantes, entre

masculinp, femenino y andraegina, y determinar su  influencia

en el Clima OUrganizacional.

QBJETIVOS ESPECIFICOS

Determiviar qub #ol estd predomivando en los EFjecutivos de la

OGran Empresa Pegiemontana.

Establecer la relacién existente entre el Estilo de Direc-—
ibn de acuwerdo a los Foles predominantes vy su  repercusidn

eu el {(lima Lrganizaciornal.

Verificar s1 las muijeres, influldas par los Ambientes Geren

ciales optan por un Estilo de Direccidn masculino.

Detectar s1 en el medio Empryresarial a ecstudiar, exi1sten eje—

cutivos con Estilo de Direccidn Andrbaino.



0.7 JUSTIFICACION

El t&rmivno Estilo de Direccidn es reiativamente nueva en
nuestro medio, come es tambki®n su 1mpavtancia para el
ankhlisis de diversos aspectos de la Lorganizacidn. Estos
aspectos ancluven, entre otros, el Clima DOraeanizacionals
visto éste romo  ayguel termdmetro que mide la Dindmica
drganizacional v la disponihilidad del amhiente wvara las
dptimas condiciones de trakale- Estos factnres sSOn
importantes para la efectividad glokbel de une Empresa  como

tambi1én para las persornas que laboran en ella-.

El Estilo de Drreccibn ha sido estudiado hajn diferentes
par hmetros. Poy ejemplo, autovres como McGregor lo identifica
en dos extremos; Lilert lo ubica en un continuo gue abarca,
desde el Estilo Autoritario, hasta el Participativo; Blake vy
Moutonrn lo encuadran en una reji1lla en lo aque se resalta el

interds por 1la persona o 1nterds por la produaccidn.

Sin emkargo, parece  ser ogue bstos y  atros aatares han
restado 1mportancia a los Foles asignadoes a cada sexo, =0 el
estudiao del Estilo de Direccidn- Fazbn por la cual se toma
este 1mportante aspectao, wva Jque los Foles san adquir:dos
desde temprana edad a travds del proceso de CS0C1al1ZacC10%a.

donde al ser internalizados perduararbn en el individuo,



confarmando asl un determinade patrén de comportamiento para
cada sexo- Estps se wveran reflejados en las diferentes dreas
comportamentales del i1ndividuos v la esfera lakoral es una

de ellas.

Cualquieyr persona en una organizacidn, kien sea hombire o
mujer, adopta el rol prescrito, paira su sexo, puesto gus es
algo intvriInseco a la persona y se comuovtarad de acuerdo a
ello- En cargos directivos, las caracteristicas, bhien sean
de feminidad o masculinidad, necesariamente se canl)igan con
otros elementos o comportamientos “gerencirales” para fograr

ash un Fstilo de Direccidn-

Visto a 1la luz de la Teorla de Sistemas, el Estilo de
Divrecci1bn 1nfluird en cAada wversona ¢ suhsistema qne takara
ally. Segqin los planteamientos de esta Teorlta, cada
subksistema se vt 1nfluldo por ntros suhsistemas v dstos a la
vez propliciarbdn una yeacidn en el Sistema total. De esta
maners, se vb cdmo e]) Estilo de Direccién de un  ejecntivo
repercutirh no sdlo en el comportamiento individaal e ta
persona, s1n0  tambi®n en el ambiente aqeneral o en el
denominado Clima wganizacianal de la Seccibn, Departamento

o cunalguiriera de las esferas jerBrguicas de la thganil-acidn.

Tomanda en consideracy bn estos puntos. e determinar et

Esti1lo de Direccibn es una herramienta util Dara nue los

{0



ejecutivos obtengan una mavor concrencia v claridad de 1la
influencia de su Estilo, en el {1lima Ovaanizacional del drea
gque esthn Adirigiendo, v una percepcildn mbBs amplia de  sus
cualidades ¥ defectos para tamar las medidas necesari1as del
caso, para un cambhio mads etactivo, que he=j)o el punto de
vista de Foles, seria la mnueva tendencia aAadminastrativa
denominada como 1a Androginiay es decir, la combinacibn
equitibrada de los aspectos masculinos v femeninos mhbs

positivos.

Los estudios realizados en esta Aavea, en otros palfses
descrihen Aiversos aspectos. Varios de elles, v como se
mencilionard mbas atelante, estan enfocados haci1a los
eyecntivos vy el ciclo de wvida desde diferentes pruntos de
vista:; ejemplo de elles san Builes (1330, Ortega (1376,
Santofimio (1397em), Goldstein 172 . Estos, en esencla,
pretenden ubicar la etapa en que ce hallan los ejecutivos v

erecutivas segln su ciclo de wida.

Si1n embargo. ¥y a pesar de los estudics va existentes, nwo se
harn descrito, Nl identificado, los Esttlos de Daireccidn
basados en los Foles, v aue scson emplesados por elecntivos.,
hombres y muleres- Por esta razén la 1nvestigadora considera
este punto importante, va que la ausencia de estidios
centrados en la descripcidn e 1dentificacidn de los Estilos
de Dirercitn, al parecer, han si1do desatendidas tanto para

las empresas, ¥ ern especlal para el psi1i blouo

i1



lakoral. Este hecho debke tomar~ relevancia puesta gue  un
adecuado Estilo de PDireccidn  donde se  Compaginen o)
equilihren las cavacteristicas masculinas v femeninas,
lograr®d® un @ayov acercamientoe Yy un mejovr y mas adecitado
Clima @rganizaciaonal para laborar, logrando asi HNa
aproximacibn a la denominada Excelencia Ovrganizacional, tan

mencionada por Peteir Drucker (1331,

Por esta razén, esta 1nvestigacidn husca comnrohbar la
influencia del Estalo de Direccibn. basados en los Foles
prara cada sexo en el Clima Urganizarional. £5 asth, como se
pretende dar un mavor conacimiento de la interaccibn entre

el Estiln de Direccibn v 1 Clima Organicacional.



MARCO TEORICO

1.1 DIFERENCIAS SEXUALES Y ROLES

Es un hecho. gque el munsdo hasta el dta dJde hovy, ha
atravesado vertiginosos cambios ern todas sus esteras- La
ciencia vy la tecrnioloatla han avanzado & pasos ayigantados.

Actualmente se habhla de la era ciberndtica v de la medicina

ruclear. lo que 1Miciuye cambhiaos revolucionmarioas
inimaginahkles para nuestros coterrdneos de dpocas
anteriores. Al misme ftiempo los si1stemas sociales v
pollticos han wvariado wmodaificdndose e influvende en el

si1stema de maneva complela en esta 1nseparakle conjugacabn.
Las guerras mundiales, la revolucidn  1ndustrial tan
ocaslonado cambios ernr los sectores econbmicas, 1ndustrial Y
empresavial entre otros, llevando tramsformaciones gue har

pretendido ser de ajuste y desarrollo.

Enmarcados asl estos camhios, es importante anmotar que la
mayoyr participaci bn laroral de la muser s wn hecha de
particular 1mportancia que 1nfluye en muchas otras esrteras
de las actividades ¢ocitales de un pals- Esta actividad
lahoral no shlo se ha produacido en las hkajlas esteras
lahorales, va gue esto 1a vienen haciendo dresde tiampos
tnmemorahles, s1no principalmente en ctros sectores de las

Jerarqulias organizacionales.
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La muler ha atravesado dJurante la histaeria difererntes etapas
que la han llevado a Ia situacion actual. En e) pasado las
mujeres podlian o no trakbajar: su trahajo a direrencia del de
los hombres, no fra un elemente ohilirgaterio de la wvida
adultas; y por consiquiente conducla a npatrones lakorales

femenivios poco estahkles.

En la actualidad un cveciente nftmero de muleres lahoran porv
nwecesidad; tirenen que trahajar pera ayudar al mantevuimiento
econdmico e su  hogar- De esta manera 1la muier se  ha
procurado nuevas tareas vy erxpresiones. Las gue trakajzan lo
hacenrn por dec1518n por la pasikrlidad +de evpresarse a tiravés
de s tratajo v por sentirse i1ndependrentes v btiles... Fste
conlleva a nn envigquecimiento ode ta tdentidad remenina.

haci1dndola mhs flexihlie.

Es asl como la mujler panlatinamente ha pasado de ser 1a
exclusivamente esposa, madre v ama de casa & ocupar cada vexs
m&s puestos denrtiro del mercado lakoral. Este carvdcter s  la
ohliigatoriedad ne sbhlo ha proporcionado al trakajo de la
mujler la estakhilidad que las empresas reclaman sinoe  tambl bn

le bha proacnrado campos mie amplLios de r1dentidad.

Esta nueva woOs1<¢1dn la coloca awvnte nuevose gpatrones e
comportamiento, a los cuales deke adaptarcse v arvantar
cumpliendo cabalmente con su nuevo vol de muaer trabkazadora

y & la ver con el rol concebido nor siglosi: ama de casa.

L



Partiendo de este hecho, v a 1la luz de las relaciones
hombre—muier . es i1ndudahle aue se han operado cambigos tanto
en los clrculos formales, como informales de las empresas, O
por lo menos la gran mavorta ha deiado de ser ambiente
netamente masculines vy hanm dado paso a uwna nuyeva clase

trabajadoras La mujer-

Es asY comp se hace importante ahondar en el estuwiiro de las
Aiterencias sexuales entre homhre y maler, pasando por 1la
Aiscriminacidn de voles yv sus implicaciones para cada sexo
en la ovrganizacrbn, ys que éste es el aspecto donde se han
tenido gue llevar a cako cievtas moditicaciones debhi1do a que
las mujeres estdn dejando sus roles tradicionales ¥y en sn
mavoria optando por adoptar el papel que el nuevo sistema

les brinda.

Es indudakle gque desde el momento de la cencepcidn empezardn
a regir diferencias entre homhkves y Mujeres. Estas
diferencias, que en primera i1nstancia son fisiocldgicas y que
covr el transcurso del tirempe se combinar&n cow otio tipo de
factores, como leos sociales, dJemogr &ficns. psicoldgicos,
etc- Eiemplo de elloaos son Ja clase social, la asignacibn vy
transmisibn de roles pava cada sexo vy la i1dentidad sexual
entve otros-. Esto generar kb Ut rroceso de
ensehanza—-aprendizaje, gque conllieva a un tomuortamiento bien
sea masculino o femenino. Esta comhinaci bn de fartores

difterenciales, refor tarh Q no. las

1:



diferencias fdadas v diriyirhn dgran parte de la vida de la

persona.

En e! aspecto bioldgico. se encuentra en primera 1nstancila,
la ruanc:bn reproductoras. que. seghn Anastasl (1977), conduce
a otras daiferencias sexuvales en el desarrceilo emocional.
tuncionamiento a1ntelectual ¥ s rendimiento. Es de
esperarse, s1 ternemos en cuenta, que el largo per Yodo de
gestacibn recae biroldgicamente sohbve la mujer, ademds de su
crianza, canltlevando asi, 8 wuna diferenciacidn mks tagjante

en 105 rasgos emocionales 4gue en los dembs.

Dentro del vange hiolbgico, existen otras diferencias oque
esthn mdg relacironadas con la capacidad covrpovral, y el nivel
de desavvollo logrado en fincibn del tiempo. Eremplo de
ello, es la aceleraci1bn del desarvoello en el sexo femenrnino;
es decair, durarnte 1a etapa de crecimiento. las i1 tas se
desarrellan corporalmente mhs rdapido, sn  estatura Y
canfirguracibn carporal es mavor que la de los ni1fos,
iogrando asl la madurez corporal mads pronto. Posteriormente.

los nitos las sobkrepasardn en talla v peso.{1)

Dentro de estas tipoloeglacs hioldygicas, es menester mencilonar
in referente a las hormonas- Lo qgue determina la diterencia
entre hombres vy mujeres no es necesariamente la hormona
cegregada., si1rne mks kien el arado o propovcidn

{1y E-MACCNRY.Desarrollo rde las diferericias sexuales.Fag-117



relativa que segredga, v va que 1o se puede desviincular ia
unidn cuerpo-—mente, esta cantidad seaqregada constituye una
ocasibn gque permite ejercer efectos sabkre la rorducta.
Ademhs, el grado con que se seareda, y sqa influencia en la
conducta, tambibn se puede vevy relacionado con la
hamebstasis.

Esto nos lo demuestra Anastasi (1977, al aftirmar «»-hay
testimonios de gue los mecanismos homeostikticos operan en el
varbdn dentro de 1Imites mks estvechos" (), es decir que
presentarbn menos fluctuaciones. Las mujeres por sn  parte,
presentan una mayor inestakbilidad fisiclbgica, razdn por 1la
cual, esthn mads propicias al rubor, desmayo y desequilibrao

glandulares- Tamh:i®rn son mads reactivas & situacidn de

tensibn pero se recobhran mds rhpido.(3)

Wuizk, el campo donde m&s se aprecian las difeirencias
sexuales, es en la estera aptitudinal. btos varones
sobrepasavn en hakilidad motovra, tanto en fuerza muscular,
camag velocidad y coordinacibn de grandes movimientos. En  su
contraparte, las muleres son quienes schresalen en destreza

manual, es decir, son mds hhkiles en tareas con maniputacidn

{2 AMNASTASI, A. Psicologla Dirferencial. Pag. 453
(3> SOINTAG, L-W. Psycholag1cal Factars and Personality in

Children, citado poar Anastasi- Ikid. Pag- 45%5.
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¢ wmovimientos suaves v rdapidos en las praocesos de
percepcibn, las muieres scohresalen donde se requiere rdp1da
rercepcibn de los detailles vy los cambios frecuentes de

atencibn, Anastasi (19771.

ftraos estudios revelan gque las w1 has son particularmente
dadas a wun  baj)o rendimientn ewn relacibn al ypuntale del
coeficiente 1intelectuwal, Wainwright (1%72%. Este hajo
rendimliento tiende & presentarse durante la pubkertad.
Anterirormente a este perlada las nittas tierden & sei mds
eficientes que loes tw1haos, especialmente en materias
lirnguisticas vy verhales, como tamhidn en el krea matemdtica.
fste maynr rendimiente probaklemente esth relacironado a 1a
formacidn 1nci1al de la 1dentiridad femenina, en 1 sentidn de
gque la tendencia de las ni1hkas hacia 1a pasividad y
centormidad las harbhn alumnas mds atentas que 10s ninas
gquiernes son mbhs dados a desarvollar fuertes tendencias hacia

la agresidbn v la autonomla.

Vivian Gornick {1371 arirma qgue las muyeres son  mAs
conscientes de la realiidad, percaiben el mundo “como es". La
misma auvtora menciona que, (os homkies, a AdAiferencia de las
mujeres, Tantasean mhs, y que esto puede sev un componente
de su  agresividad, como tambikn na congecnencia de otira
actividad en que los varones sohkresalens: la mavor hahbilidad

para las relaciornes espacrales, mecdnicas v aritméticas,



aspecto confivrmadoe paor Miner (1973), Anastasi (1977Y vy

Garnick (13713.

Segin los planteamientos de Arnastasi (1977 las dafevencilas
sexilales de persanalidad, esthn dardas por la tipificacidn

sexual gue la sociedad les ha asignado.

Por ejemplo, el estudio de wvalores de Allport—-\Vernon,
sigiere que el perfil de los homhres ostenta miximos valores
tebricos, econdmicos y pollticos; indica intevds por el
conocimiento. tendencia hacia el exito pr&ctico y deseoc de
prestigio v poder. Asimismo en estas investigaciones, & han
encontrado repetidos testimonz1os de una mayor ori1entac:dn
sorial de las mujeres, Anastas: (13977, Minery (1379, Esta
diterencila aprarece desde temprana edad. Alice Sargent (19a5)
ci1ta el intorme de {arol Gillaigan. sehre un estudio del
desarvoallo de nifdos v nihas. Al ahservavloes juaar, los nikos
se preacupan mhse de gamar o perder. Su forma para el manelo
del conflicto consistia en tevier realas, se detenta el
Jego, se hacia Justicia apropiradamente v el Juedq
continuaka desgpnds. Fespetabhan las reglas mas, que sus
relaciones. De hecho. ni1hos gque no simuaticahbhan entre 51,
podian jugar eficarmente en £l m1smo egquipoc, pues s meta o

era necesariamente la amistad, S1na Jganii.

Las nithas por el contrai1o0. cuando hav uwma s1tuacidn de
cualguier conflicto, detienen €l ruegyo v no continlan hasta

que sk restanlecian 1las relaciones, s1 el conflicte era mny
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profundg se abandonaka el Jntego. Las naihas, conciuyd
Gilligan, se preocupaban mbs de mantener las relaciones que

tenlan entre sl, que jugar el juego mismo.

llh pasihle factor asociado a esta mayor sociashilidad, pnerde
serr su  temprano desarrollo del lenguaje. Sin emhargo, es
relevante Ja 1nfluencis social gue se ejerce sghre este
aspecto, al igual que en la aqgresividad de los wvarones,
puesto gue el medio social crrcundante les refuerza y aunima,
para que sigan llevando & cabo estos compartamientos. Es por
esta razhn qgue lons factoares culturales juegyan un  papel
importante en la diferenciacibn de roles sexuales y en las
covrrespondientes diferencias de comportamiento. Es asi como
se propovclona & amhos sexos ambientes v/c psicolbgicos que
pueden 1nteractuar de diferentes maneras corn suis obros

aspectos.

Estos factores cutturales y de campor tamients se ven
transfevidos en la wvida adulta laboral dentro  de las
organiztaciones. Por esta rac-édn, los hombres tienden a ser
vistos como mhs agresivos, m&s racionaies ¥ menos
condescendientes, mientras que & las mu)eres, se les
cataloga como mds sociables, motivadoras v comprensivas, es

deciv. con claras tendencias hacia el aspecto humano.

Hall ¢197%)y lo confirma ai afirmar gue "hay una primacia de

lo afectrivo sobre lo lakoral e individual eu el proceso de

ds]



desarvrollo de muieres ejecntivas".(d»

l.Los hechos mencronados anterlormente son confilrmados por
Anastas:, “... {.os tradicigrales papeles del sexo y los
estereotipos sexuales se reflezan en las actirtudes de tas
persanas gque rodean al individuo prdcticamente desde el
momento de s nacimiento”.(S)y De esta manera. se transmiten
los roles, ademas, desde wuna perspectiva histédrira, 58
presuami b que el rol re la merer eva innato v determinado

exclusivamente por fuerzas hiolbgicas.

En los ahos primitivos la muyer estaba campletamente
divorciada de 1oz yprohlemas politicos, econdmicos v
pgi1colbgrcos. Las citurzs crevalecientes limitaban sl

si1gnificade a la cocirma v &l darmitorio. Su rol estuvao
determinado por ser una madre comaletamente dependiente del
hombre, rio ternrendo atv o recarsas  qae repraimir SuUS
necesidades, deseos y desacuerdos. Sn compertamiento fie el
resultada del rol prescrito v del estatus e le fup
asignado par la cultura. Sallerfart (133, (&

tdy C(Citado por FOSA REFNAL. (RICEDOL, en Identidad v
Desarrollo de Mujleres Prnfesionales C(Colomhianas. Fevista
Interamericana de Psicologla Ucocupacional. Vel. S, 17d8c.

{5y ANASTASI, A. Psicologia Diferencial. Pag. 457,

() SULLEPFORT, E. Historia y Sociologla el Trakazo

Femenino- Pag. 120.
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Otro factor aque se dehke tener en cuenpta para comprender
mejaor estas diferepciaciones es la concerniente a la
relaci1dn entre la educaridn v 1a divisién sexnal del
trakajo, en tkrminos cdel propdsito aqeneral del sistema
educativo en preparar cada deneracidbn  para la divisidn

sexual del trakajlo.

Este proceso de "preparacidn” se divide ern tres 1mportantes’

componentest

B La forma en gue oi sistema educativo entrena a la futura

fuerca lakaoral-

H. Como toras las institncicones educativas Tlenan las
necesidardes de la estructura pocupacional
especlficamente en proveer una gqula v apvendicale

pspeclialicado hacia este fin.

C. Como en todos les niveles el sistema educativo provee un
soporte 1deolbgico para 1la divisidn del trabajos como
tambi®en para las AdAiferentes Instituciones, ejemplo de ello
son el estade ¥ ia ramilia, los cuales garantiz-an v
reporducen estas divisiones en la transmisidén de roles vy de

carrerxs para cada sexo. (Wainraght, 1'373)

Los mecanismos genevrales de este aprovao imcluye La
comrlacencia con el plan de estundios., la organicacibn  del
aprendizaje, etc- lie ests mareia el destirwg de los hombres vy
muyleres v la divisidn del trahajo sgn  rerlejados \'4

activamente refor-ados.



Sin embargo, et rol de la educaci8n en producivy Jeneracliones
de mujeres en funriores femeninas de madres, B0 TesGras .
enfermeras, trakajadoras csocrales. etc- han creado
paulatinamente un deshkalance entre 1o gue se fsth  “sacando®
al mercado lakaral y las necesidades reales generadas por la
reorganizacidn industiral vy les avances tecriocldgicos los
cuales reguieren pov ejemplo, menos habilidades mannales v
demandan mujeres cirentlficas vy matemdticamente entrenadas-
La falta de una mayor competencia enr estas Lyeas es el
principal obsthceulo rara que las mujeres obtengan
oportunidades de trahajo mhs amplias. Vemos pues, como el
rol del si1stema educativoe rmtre la daivisibn sexual del

trakajo.

Er las crisis histdricas vy en las grandes (evaluciones,
estos estereotipos se han vista alterados supevrticiralmente.
pues solamente ha sido en afos recientes cuando las
cnalidades, supuestamente 1unatas o 1nmutahles, han  ternido

oportunidad e algquna clavidad crent?fica-

Por esta razbn, la teovrla del rol o pape!l social, es una de
las grandes sportaciones x1 enterndimiente del liderazgo y de
los 1ndividuos ern si1stemas soclales. Los rolegs o papeles
sociales, han sido definidoas por Moy gan €137y, como, ney
modg de comportamiento que se espeva de una persona wue

pertenece a un estatus soc1al determinado”. (7))

(7)) MIFPGAN, C. Introduccidn a2 la Psicologla. Paqg. Sue.

¥
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Fitcher (1977) por su parte, denomina rol social cuando wan
determinado ndmeyo de pautas de comportamiento se relacaionan

entre s1 ¥y se adarupan en torno & una funcidn soci1al. (s

Para katz vy Fahn (13779, desde el opunto de vista
si1stemdtico, un papel o rol consiste en wuna o mds
acttividades recurrentes, tomadas de una wanta de acciones
interdependientes que coovdinadas dan al producto

organizacionral.

Joe Ekelly (1379, define el ral comg una pauta de
compor tamiento gue se espera de la persora  gque oQcupa

determiviada posicidn.

De estas definiciones se puede concluir que el vyrol es el
patrbn complejo de compor tamientos, creenciacs., actos v
sentimierntos, que son  de esperarce del ocuprante del raol Y
que é@stose diferirdn seqgqun el fipo de papel que dehe

desempe har .

A travbks del proceso de sociralicacidn los diferentes roles
que deber i asumir wna pevsona, hiers sea hombre o muier, se
van internalizando. confermando asi o comJmnito de creernciac
y actitudes que la wpersona manifestar} ern sus hahituales

maneras de pensar y de ohrar, a travis de toda su vida.

——— ——————— - ——

(G) FITCHEF, J. Soriologia. Pag- 130.



Con base en los papeles esperados para cada sevo, la crianca
y educacidn para hombvres v muleres es diferente: con esto se
pretende "transmitir" lo a3uwe se espera de ellos. Esto
conlleva a la creacidn de estereotipos sexuales los cuales
varn & repercutir en las diferentes esferas sociales en gue
intervendrdn, tncluvendo la esfeia laboral- Como vemos,
estos procesos de aprendizaze. a traves del trato
di1ferencial, son ciertamente 1moortantes. Ecsto 2n uvarte es
tambi&n consecnencla de la falta de examinar el efecto en
que la relacibn madre—-hi13c transmite tambidn ia divisidn
sexual laboral. Ciertos vinculpos entre la divisidn labhoral
especificamente el contexto social general de la relaci1dn
Madre—h130 vy las vrelaciones familiares emocironales son

apenas obwvias.

La separacibn y déhil cenexi1dn de 1la madre con el entorno
soci1al en geneval v su cousecuente falta de autonomia,
slanitica que ella tiende a kbuscar s autorrealizacibn v
prapi1a i1dentidad a traveks el hijo (Warnriaght, 1372). Far su
parte. el padre se relaciona como uwi 1ndividno aatbhnomos: vy
es nrinclpalmente a traves de esta relaci1dn que el nido
desarrclla sn senting de 1dentidad v de ahl su resovuesta a

la divisibn del trahaio.

Aplicando la teoria del rel en la araanizacidn, ¥ksta provee

un  modelo del wroceso de su  defivicibn, dsta €5 una
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interaccibn entre el lfder v sus subordinados, tomados R
CoMmo transmisores O remitentes del Tol. Estos comunicar An
directa o 1adirectamente sus expectativas e cbmo debe

-

comwovrtarse (Heller, 19323%.

Wl

katz v tahn (19779 enfatizan gue estas enpectativas no son
fantasias pasivas, s1no 1ntentos para influenciar al 1fder.
Ellos darbn recompencsas ¥ sSancilones, a medida que el 11der
da respuesta o fracasa en sns eupectativas- Asimismo, el
l¥der reaccirona dawdo 0 no. conformidad a les expectativas

de sus snhordinados.

La compleyrdad del rol de ltder y sy praceso de definvcidn,
crea la pasithilidad de un conflicte y hakilirdad del rol- Es
conflicto, en cuanto a ques el lilder, at asumir su nneveo rol
directivo, tiene que adaptar todo sl conjunto de
ccmportamientos vy actitudes a las expectativas, gue no sdlo
se presentan de s%Y  mismo, sing tambidn & las dJde sus
subordinados v a las de la empresa misma- E1 cumplimiento de
&stas, lo 1llevardn a ohtener una clara definici1dn de st
paprel, v una mavor habirlidad vy destreza en 8l manein de  su

proplio rol.

ta importancia de este feunbmenag se ha visto a travéds de
estudias, en los cuales los erectos del contlaicto v

ambigdedad del rol, han demostrado ser cas: s1emore



rerjudiciales para el lhder enn tAyminos de satisfaccidn

lakoral v efectividad en la organtzacibdn (Heller, 13975,

Este conflicto se presenta en ftortas las persanas agne  ewntran
a rtormar parte de la organmicac:de, prero lacs dificnltades
para mujeres lYideres son mas coemplejas. El1 i1ngreso de  nna
muier a una empresa, donde las homhves Foan venido
dirigiendo, se ve ante la dohle dificultad de adaptac:dén.
FPor uwna yparte, deke acogerse al sistema 1nformal de
relaciones i1nternas, es deci1v, ohseirvar y asimilar las redes
comunicacionales. de mando, poder y desempeho, gue encuentra
ere su evo siti1o de trabajo- Por otvra parte, la muzer debe
resporder a las expectativas gue se tienen de eila, no sé8lo
en el aspecto lakgral, 510 principalmente en el personal ;
es decir, dehen manterner el vol sexual de mujer v el rol
organilizacional de l1ider. Este doble rol, gque deben asumir,
las hnace mbs wvulnerables al contlicto. Eotos puntos
vilnerahles presentan diresentes var1aciones, gue akbarcan
desde el concepto de s mismas, hasta la leartimacidn del

rol.

tluizds donde mads mella hace esta wvoluerabhilidad, es enw el
autoconcepto. Miuchas muleres espevan de s1 mismas un alto
nivel de hakilirdad vy capacidad. Sin emhar go y tal como lo
afirma Saigent (198>, mny dentro de st las mujeres
sustentan 1imitados autoconcepntaos, puesto que los

sentimientos de dependencia v de incapacidad (tintermnaliczcaados



en el procesa de socializacrbng, parecen ser 1mMadqlinarios.
Fere psicolbgicamente tan reales que pueden paralizar a woa
mujer, pov otra parte competente. Esto de hecho, va es carnad

dificil de manejar.

Por esta vrazbn, muchas mujeres tratanm de no hahklar en
plublico mientras no estdn seguras de las hechos. Esto se
debe a que le dan mhs importancia al poder de conocimiento v
menas al de su  poslclbn. Sahen que, debi1do A su
visihkilidad,, los ervores son mucho mbls costosos (Wainviaht,
13743 nias confirmb esto al descrihivr un estudilio donde se
observb gque alrededor de la pubertad muchas mnifas que se
encuentran an lta si1tuacibn de qguerer desempefarse bien
acadbmicamente, pero tienen la "ertraha sensacidn® que el
domirio intelectual en su relacirbn con el sexoc mascnlino
cantradice su femineidad, es derir, que  experiymentan un

conflicto eritre  su capacidad 1ntelctual y las relacirones

Fasivéas con el otro sexo.

El 1mpetu de las emociones Cuyas pases han s1do
estructuradas en el proceso de sociraliFartbu trenden A
llevar a las muieres hacl1a relaciones sPxrlales de

subordirnacién. En otra esfera. la mayorla de las muijeres son

consclentes de que mantenerse al mismo “"ritmo" que los

hombhres no es una escapataria al pasado de wun trahkajo no

calificado v mal remunerado.
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Todas estas circunstancias crean otro conflicto. la
dificultad para la legitimizacibn del rol. Por esta razdn
algunas mnujeres coptan por llevar a cabho comportamientos
gerencilales masculinos, creando en ellas una 1ncongruencia
por la pekrdida de 1a 1dentidad femenina en el trabaya. Es
importante destacar enn este punto que el optar positiva v
bhalanceadamente comportamientos femeninos v masculines, es
deciv los planteamientos andrbginos: pueden subsanar estas
proklembticas empresariales tanto oara hamhbres CoOmo

principalmente para mujleres.

Entrando en los estereotipos gerenciales para cada sexo,
Trudy Heller (1932, conduje un  estudio comnarative de
hombhres vy mu)eres en shsg roles de l1ideres en las
organizaciones. De este esturdio emergireron dos esteieotiposs
ung regativo e lideres mascnlinos v  Ffemenairnw vy  obtro  de
imhgenes positivas. Las muleres tneron vistas  como muy
emocionales y demnstrativas v log hombres como muy remotos e
inmaccesibles. Otvas debirlildades Tfueron atraikuidas tanto a
hombhres come & mujeres en diferentes propovrciones, tales

come la amnes:ividad.

Ambos fueron criticados par ser miy antorittarios v
SITresi1vos, sin emhaigo esta cualidad e<e  atraibwida mds
frecuentemente & hombres gue a mujeres. En esencle, las
muleyes fueron vistas camo mds centradas, en las PEVYSONAS,

muy emocioniales, falta de mavor asertividad, mis humanas e



igualitavyias enw el tratop con yversomnas, mhs eficientes v
organicadas. Los homhres pnvy sua parte son mbs centrados en
el trakajeo o procedimiento, discriminan en sn tratoc & las
muieres, son mds relaradoas, pues no  tirenen yue cumplar el

doble rol fque je tonca a 1la mujer, piensan coteabricamente v

trabajan 1ndependientemente.

Dentro de estos mismos aspectos, se puede afiirmar gue los
voles seruales tradicionales, han creado una rigida divisidn
del tyatajo, respecto 21 comportamiento ligado al seto: como
lo caracteriza el soc1dloyo Talcot Parsons, citado por
Sargent (19253 "La masculinidad =e ha &asocciado  con  un
enfogque 1nstyvumental, o diviyido a la solucidn de prohlemas
vy la femiriadad Car entorque Eypresivo ue incluye la
pregcupacidn por el hienestar de los dem&s v por la cohesidn

del grupo". (3

El comportamiento instrumental se caracteriza por un estilo
de logro competidor y «drrectivo, presenta halbiillidades
anallticas para sclucionar pirobhliemas, tomar decisianes vy

hacer jnici1os. Eriste uwna proactividad que esth 1nclimada a
responder & los acoutecimientos con propbsitos determivados.
Presenta ademks, habi1li1dades para negqoclar y para lograr

acatamiento.

—_—— e —— — e — —— — ———— —

() SARGENT, A. La Gerencia Andrbgina. Pag- XXI.
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En St contraparte el compor tamiento expyresiva es
caractericado por wn estirlo de lagro por medio de loc demds-
Presenta una sewnsikbilaidat no verhal, conocimiento de s}
mismo v hakilidades de adaptacibn mediadoras ¥y para hacer

alianzas-

Tanto urno come ctro ofrecen elementos valiosos gue wpermiten
ventalas para el desarrvollo organmizacional, de acuecrdn a
recientes 1nvestigaciones sobre androginia camo la realizada
por Sargent (19339, entre otras, reguiere de una Lbuena
aplicacidn de los elementos que pTrecen tanto al
compovtamiento expresivo como el anstrumental lagrando de
esta manera intereses hacia Ia productividad v hacia las

personas que constituven la arganitaci b,

Logrande la conyugacibn fde las aportaciones de cada unc de
los comportamientos descvritos se lograrta nu sdlo nna aran
contrihucibn a la orvaganizacidn y  povr ende a aguienes ia
inktegvran sing gue la Ccooper acrbn hombre-muaer serd melor
canalircada dejando e lado raivalidades yue adembs ae afectar
a la arganizacibn inteifieven en el desarvollo 1ndividual
soci1al tal como lo descraihen los resitltados descritos paor

Mcteey (1957) y Focheblauwe (194 <(Heller, 13302

1



Annie Marie Fochekslaue (17604 condnio un estudio con 350,000
estudiantes en Francia v Alemarnia con el fin de resaltar las
diferencias entre los estereotipos. Para 1a consecucibn de
su ghyetivo, aplich un cuestionario con una lista de 121
adjetivos donde los suietos deb Yan indicar cudles
considerahan femenino. masculino a neutro- En lineas
gJgenerales MHachenlane concluybd que la imagen del hombre se
caracterizh por la estanpilidad emocioenal, la i1mpartancila de
los mecanismos de conmtirol, el divamisme, la agresividad, la
tendencia al dorinio vy a la afirmacidn del Yo. El  aspecto
atectivo apenas figura en efa 1magen, concediendo gran

importancia a las cualidades v antitudes intelectuales.

El retrato de la mujer es ery ci1eyto modg el negatavo Ael
retrato del hombkre. Rocheblaue lo define en relacidn al
hombre, ®sta aparece como de equilibrio inestahle., talta de
control, salvo en los aspectos relacionados con Ja expresibn
directa y adaptada de las emociones. Su aspecto intelectual
yasa desapercibido, excepto en la i1ntuicidn, mientras que el
afectivo esth muy wm@arcadao. Las caracteristicas netras

funeron fundamentalmente las mismas para amhos Jrapos.

En Estados Unidos Mckeey y Sherriffs (1957) vealizaron una
encuesta gue es semejante en varios puntos a la real)cada
por FRocheblaue. a&plicdndola tamhidn & estudiantes de amhos
sexo0s3 llegando a los mismos resultados e lo gue se refaiere

al esteveatipo de Homhye v tujrer.



]

2 ) en S estudio, deteiminb los

i
L&

Trudy Heller «17

esterectifos de voles rara hombhres ¥y mujeres, que se

encuentran laborando v llegd a las siguientes conclusiones:

Mujeres!:

Sen maés humanas: Es la parte posaitiva de personatizar -
tiertos eventos. Presentan mavor capaci-
dad de entendimieénto en los i1ntereses v
mativaciagnes del trakajador: esthn mas
dispnestas a ser flewihles en ias reglas

para sunliv las necesidades del los mis-—

mos.

Son i1qualaitariass: Tratan & las personas como & un 1qual o
ctolega v no como un inferior. Hay menor

jerarqula v mavavy conversacidn vy cali—

dez.
Son eTicirentes v Esthre atentas a detalles. son puntuales
organicadas: v pulcras.
Muy centradas en Esta debido a sus roles maternaies v fa-—
las personas: voritismos. Existe cievta dificultad pa-—

ra manelar situacrtones conflictives. sin

que llegiren a ser de carRcter personal.



Muy emOcClonaless

Mo sorn suficiente—

mente asertivas:

Homhbres:

Aser tzvost

HSeparan el traha-
Jo v la parte so-—

cial:

Piensau categbri-
camente y trahajan
independiente—

mente:

Esto es consecuencla de pevsonalicar el
trahalo, por consiguiente es mas tempe-
ramenital, piresentando accesas de 1ra. No
sepavan los roles profesionales v socia—

les.

No si1empre aciertan & dirigivr en la me-
dida gue sea necesario, prefieren dele-

TAT -

Detiido a la mavor sequridad que signtern
en su rol de llder, habhlan directamen-

te, van al "y ano".

Convocen v separan éstes lImites. Su hu-
mef ¥ relajamiento es sblo una cues— -
ti1bn de trabajn. Estos manejan el can—
flicto dentyo de la situscibn, sain gue

triterfiera lo soci1al.

El pramer factor en mencifrn, les permi
te tener una wvisrbn amplia de los even
tos; el segnundo., les vecrmite aprgAarse
al trabajo, s1n tomarse et tiemro para

Lusecar apoL,o v saclalizar.
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ffuy centrados en Imponen limites estrechos en sus rela—
l1o0s procedimientos: ci1ones. sblo piensan en términas de —

trabalo v na #n lo social.

Muy remotos e Catlados y zlerados de las sithardivanos.
1naccesihles mantienen para si la informaci1dn. como

forma de mawtener el poder.

Son muy auvtorita- Es m&s comirnmente divigida a los ham—

rias bres gue a las mujzeres, ellos son muv —
directivas y eiilgentes en el trahajo gue
cse debe realizar, creando &5t mucha -
presidrn hacia sus subalternocos. Presen-—
tan wa ncapacrdad para aceptay ideas,
asumiento ellos mismos un papel defensi-—

vo. ofensivo vy arraogante.

Vemos asf, cdmo estas diferencias van creande paunlatinamente
estereotipos de comportamiento wara cada sexan. Es asi romo
sSe encuentra la asociac1bn hombkre—é&:1to. io cuat
influenciarh la autoimagen de dirigente; pues pava muchos
homhres el frahajle slvve como vehiculo para definir
1dentidad v statusg esta antoestima est® 1ntearalmente
tnterconectada con el traiunfo en Ia competencia Y ectas
hatallas se lihran diascr1amente en las bkurocracias ¥

OrJanlizacloneées vy 1vadas - Se ear pdan en



conflictos organizacipnales arandes vy pequetos donde 1la
cuestidn del hien comivi se ahoga BN una merxgquina pelea de

egos.- (Sargent, 1985,

Mingune cede, n1  admite gne estd equivocado, povaue hacer
eso dAisminuye s autoestima, va Jue exrete urma aura de
sexuvalidad en el éx1to del trabalo, puesto que un homkre cse
gsiente mhs masculino y mads hombre (Gordon, 13750, Los
hombres, de alguna manera equiparan estar equavorados con
ser impotentes. Prevalece asl, el homhre de neqocios comn
rudo, agresive y autosuficientes, donde Pl es percihido como
capac, hasta gue comprueke lo contrario v las mjeres como

incompetentes hasta que demuestren su competencia.

A las mujeres se las ha cansideradoe como importantes
recuvyrsos, que se dekben mantener enn reserva, mientras los=
homhres asumen responsabhilidades. t.a 1maaen Ps tan
univey sal, qgre cuando las mujeres asumen, alguna

responsabilidad, son percibidas caomo arvogantes ¥y SJresivas.

Estas percepcirones ayudan a explicar la opasicidn hacia l1a
muser. F. Gordaon (13975, lo compy neba, al atirmad gue "aria
muyjer ejecutiva gque sea comeetente v agresiva es "castiante”
(192 Ella erplica este terminou, como el empleado para [a&

< 10> GQOFDUN, F. Bringing Women Into Marnagement. Paygy. &9



Mujer, cuyas 1ntencilones son Bercibidas como de minimizar la

masculanrdad.

Conr hase a estos planteamientaos, se ha creado una cavdga e
no femirmidad a cnalguwier muestra de cempgetencia  por una
miyers Los estereoctipas masculinos tan fuertemente
arraigados y generalizados, llevan muchas veces & que Bsta
sienta temor a demostrar su competencria. Ejemplo de ellos, v
como ya fue mencilonadg, es el caso donde ella yprefiere
guardar silencio por temor & eguivocarse. Esto tambiren e

palpa al ejercer su poder v autoridad.

Tamb: & se presenta, debhi1do al esterveotipado vol masculaino,
la situacibn rontraria, donde la mujer suprime cualguier

muestra de "suavidad” o TfTeminetrtdsad. 2nclinhndose al estilo
masculing, 1o cuwal conlleva a conflictos por phrdida de su

1dentydad lahovral femenina.

Sargent (1335, participd en un programa encaminado a ubicar
mujeres eys poOsSl1clones no tradiciovnales, en s mavorhia
gerenclales; v ella afirma que ‘"era coms convertis a
personas cdliidas v espontaneas en figuaras mecanicas, cuyo
comportamientn estaba casl exclusivamente determinado pot
sus roles de trahajo". Tgualmente atirmas que “"lac mileres se
han vuelto mis parecidas a 1os hombres mientras que ellas se

gueyan de ¢gue ellas va wo son las mismas. (11

(11Y SAFPGENT, A. La Gerencila Andrbgina, Paas. &,7-



De hecfic. 1o que la oerganizacibn hace de modo inconsciente

es animar a las muleres para que acthen como hombres.

£l prelduarcio de los estervecktipos de roles sesnales. se
dirige también bhacia 1los homhres. Se les wverd d&biles s2
efecthan wna accidn constderada  femenina, por ejemprlo

mopstrar considevacibn.

Estos thechos sann  confivymados en investiyaclones gque
respaldan el caoncepto de gque & la muwier se le vevrciba can

menos caractevristicas gerenciales, que  al homb-e. Par

o

ejemplo Vairginia Schein 19303, consultora de Comportamiento

[

drganizacional, utilizd muestras de aqgerentes masculias vy

remeninos, para mostrar gue Jos de ambos sexos, creen gque an

general los «qerentes de dx:ito poseen caracterfsticas,
actitudes vy tCemueramentos adscritos mhs comdumente a
homkres. Lozano v Cols. 1332y miden las actitudes de los

subordinados hacia homhres y miuieres jefes, v conciayen que
el personal prefieve tener como Jefe & un homhre,
compr ohbdndose asl mismo 10 estereotipos que se tiene hacia

el jefe homhre.

Considerando que =ze ti1ida de wnormal lo comin, la sociedad
ofkliga a pensar err determinado tivo Jde personas  para
determimnado vrol. A las mulevres se les suele dlsryimlviar ror
razones un tanto 11bgicas y sin sentido. Dehbido a gue estas

mujeres, al ocunpar cargos directivos, se sxlen del paty b



estereotipado va menciounade, es COMO S1 nNp encajyara Pp el
"molde". Pacén de ello es qgue su 1ngreso constituye un
estimitlo novedoso para la cyganloacidn v esto Creard
resistencia v dificultades en las relaciones de trakazao.
Generalmente &stas presentan un  cardcter sexual e 1nfluven
en el comportamiento administrativo, tanto rel Jere v 51S

snhovrdinados, como si:s compatteros a nivel jJerdiguico-

Las relaciones 1nformales entre homhres v mnjleres, tamht &n
se ven afectadas por el componente sexual, va agne el
compor tamiento de cada uno, estd influido por el sexo del
otro, aunque 1o exista unma atraccibn  sexuwal- Sin emhargo,
respondey conscilente o 1nconsclentemente a la sexualidad del
otio es la forma como hombhre vy mnjer han apvrendido a
relacionarses; esto tyene ralices en el comportamiento de

covtejlo. (1271

lLas pautas impuestas  por los roles masculino—femening,
repercutiran, nwo sdio en el comportamiento. s1no tamb:idgp en
las actirtudes, sentimientos y valores de los Ademhs. Estos
hallazgos Tueran uwna  Ade las hases para qne esta
investiyacidn buscara compr ohar 81 e nnestro mediro las
mujeres esthn orientadas a las personas v los homhres tacia

la producct bin.

(12 MORFIS, D- El Mono Desnudo. Pag- &%



Fetomando todo lo antevior, s¢ enbtrevk pues, como para una
eficiencia tanto eorganizacional como personal, las mujeres
deben afirmay no sdle sus hahilidades anallticas v  efmplear
argumentos mas persuasivos. L3s homhres por su parte dehen
ex»xaminar s excesivo unso  del esti1lo racional. lbgico,
anallitico v dirigido a 1a solucién de problemas, y tener en

cuenta otros elementos mhs humanos.

ilna muy buena alternativa wpara diluar estas diversas
dificultades, es aceptar que el sexo, sl tierne importancia
en el Estilo de Direccidn. Existen diferencias entre 1a for
ma como hombhres y muleres administran en la mavaria Jde las
Organizaciones. Como tamhkibn bhay wna  fuerte 1ntervaccidn
entre administrar trakbajo v geirenclar personas; es decir gue
los factores humanocs tienen gran i1mpacto sohre la eficacia
organlizacional.

De esta maneva Alice Sargent (1335 sy 8 su  li1hro "la

Gerencia Andrbgina"” llega a 1a conclusidn, luego de eraminal
las diferencias entre el estilo de admimistrvacrbn de homhres
Yy fMmujeres, Con sus pantos tuertes v s11s rejativas puntos
déhiles, de que ninguno solo progorciocna un modela adecuado
para la administracibdbpn de esta ddcada. Para las mujeres, la
cuestibn no reside en imitar & los hombres; por el
contrario. las muieres deben adoptar lo melor que aportan
leas homhres v dstos debhen hacey lo w@mismo, con la

contribucidn de las wmujeres; y s1 en verdAad, Jgerencilar

. ¥a



peirsontas es tan importante como administrar tareas. entonces
los geventes eficaces deben adauivrir v  wvalovar. tanto los
compor tamientos instrumentales «"masculinos COMO los

expresivos {("femeninos” ).

Todos los geventes, hombres y mujeres, pueden contrikuir al
progreso, aprendiendo como sey andrbginocs- La androdznta
s1gnifica desaprendery nuestros comportamientos negativos 1%
arrender cfmo llegar a sev seres humanos capaces de

contraibumir, con 1gualdad., a 1la socredad.

El1 dAltima andlisis, si1gnifica crece, Y  ser adultos,
desprendir brndose de las excesos. tanto de tla adolescencta
masculina como de la femenina, gue en el pasado ha limitadao

la experiencia humana- Sigrifica ser plenamente humanos.

1.2 ASPECTOS OFPGANIZACIONALES

Aupgue diferentes autores han tratardo de detinir el tdrmino
OUrganizacibn, adn existe rpolémica acerca dde wuna Ani1ca
definici1bn que comprenda los diferentes aspectos
organlizacionales. FPodriquesr (1973 la define como el qgrupo
de personas gne se relinen para lograr metas a (=
satisfaccibn de mnecesidades. por medio de und  estructura

regylamentada y regirda hhsicamente cor normas que
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condic:onan el comportamiento del grupo- (13> Enm  tErm:ivios
socinlbgicos, la 1rganizacién incluve el conjuntao de
actividades conjugadas con el fin Ae producir hienes o de
prestas serviclos-

Desde el punto de vista de los sistemas. katz y Fahn 1979
describken a las Organilizacilones dentro de los si1stemas
sociales, coma 1a integracidn de actividades, disedadas de
un nlmeiro de persenas, complementarias o interdependientes,
de algln producte o resultado comdn perdurakles vy limitadas
en el espacio v tiempe conm una actividad permanente... Es
urna estructura o sistema de voles gque, como ya se d110, SOn
el conjunto de actividades yv comportamientos esoe.ados de
rada individuo por los miembros de la rganizacidn, que
desavrrollan a Yraves de qrupos o subsistemas integrados ..

(1d)»

Il as Organilizaclones humanas no poseen una pPstruactura flsica
como otros sistemas ahiertos, sino gue su estyructura  esth
dada por las interacciones entre 1K miemphros. Estas
interacciones se obkiservan, como eventos ctclicos

estructuradoes, que tienen proptledades dinkmicas, vy que

¢13y PODFIGLIFZ, M. Psicolonta de ia Organizacién- Pag. d2.
(ldy kATZ, D. ¥ KAHN, F. Psicolorngia Social Jde las Drganaisa-

CriOoTies.
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siguen patrones de comportamiento condicionado, por valoves
de la socierdad v las noimas «gue 1mpove el avrupo o la
Urganizacidn- E1l concepto comin, para este mordela, es el e
"rol" & nivel andividual v "roninnto Ae rvoles" a nivel de

subsistemas

En este sentido, por su  parte Srhein (1971 asorila
diferentes eiementos para logvrar urna definicibdbn de firaaniza
c1bn gue rretne los aspectos mds representativos vy CoOmMuUNes,
tomados jpor otros  autores. Esta definicibn agqrupa los
aspectos mbis tmportantes de la fhrgantzacidn vy cumple suw  fin

bvico descriptivo general, ya gque, Como el mismo autov lo

dice, la definicibn deke cambiarse, de acuwerdo a su
aplicacibn en los Jdiferentes proklemas de la UOryanizacidn.
“ilna ovganizacibn es la coordinaci1dn racional de las

actividades de uwr cierto grupe de personas gne intentan
cornisequir wuna finaladad vy ohjetivoe comdn v erplicitn,
mediante la divisibn de functiones v del trabajo, v a travéds
de una Jerarguisac: bn de la autoridad ¥ de la

responsabilidad. (15

Consirlero esta definicidbnn como 1la mds objletiva, vya gne
tncluye elementoes bhsicos, como son Ia obRtencidn de

resultados poi- medio de la actividad groapal humane, 0 Ccomo

(13> SCHEIN, E. Psicologlia de la Organicacidn, Pag. 19.
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la demnomirna Igor Ansoff (1379, &ctividad laglistica o
productiva gque comprende la adguisicibn, transtormacidn vy
venta de hienes VY servicios, sitbhdivididos en diferentes
runclones como investigacidn v desarrollo, produccidn,
drstribucibn, campras., etc. ARdem&s, 1ncluve la impoy tancia
del ogniitia o antoridad dada por la jerarguia, identificada por
este mismo autar, como antoridad directiva, gue rnermite

organizar la actividad loglstica, fi131ar ohjetivos, tracar

planes v dirigar =it egecruactibn. (16

Estos elementos constituyeuw Jos aspectos fundamentales

indispensables para entender las Orgyanlzaciones formalmente.

Siendo la autnridad uwn elemento praimordial, va qgue esth
ori1entada dentro de la ardganizacibn al trahajin individual vy
grupal, como al logro de resultados vy tenieindo eu cuenta su
influencia en el desarrollo organi1zacianal, cahe anotar,
como lo dice Wendell (1979 que la autoridad es el derecho
institucionalizade de aplicar recomendariones ¢ sSanciones
negativas &2 la antoiri1dad de oftraos- 17y ke deciy, 1a
urganizacidn por medio de su estractura, estahlece que los
C(1&) ANSOFF, 1. Administracidrn de Empresas. "Los Sistemas
Gerenciales en la Prhctica. Pag. 935,

(17> WENDELL. F- Ciencia dela Conducta para el Dlesarvollo

Organizacional. Pag. d42.
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individinos., Jue ocupen Ca2rrgos en 1o0s que sus decisiones sean
valiosas. tanto para la produccibn, come pava el maneio de

personal. dehen haceyr wuso de su autoridad, de acuevde & las
requerimientos de SMS CAargos fpreviamente establecidos, de
aciterde a los ohkyetives especificos, en las diferentes

hyeas, dentro de las necesidades Empresariales.

El1 estuadioc del comportamiento Empresarial estk hasado en el
anblisis de los elementos que forman wna mezcla en lo yne se
incluyven conceptos yv principios mbs signiticativos de todas
las <c¢i1encias socirales, en tuanto Pbstas. avudan & la
Psicologia Industrial a comprender el proceso del ambiente
erg&anlarional. Las  construcciones Psi1colbgicas en  forma
directa e indirecta, vl an a comprender meyar las

circunstancras ¢gue rodean otros factores en la empresa-

La Psicolaogia Industrial tiene asf variadas &reas de accidn,
se centra en aspectos de compoartamiento individual v g upal.
Ejempleo de una de ellas serfa 1a motivaci1dn, satisfaccidn en
el trakalo. percepciones sociales vy  autupercevcibig, el
proceso de soci1aliracibn  del 1ndividaoo en s1s ruoles
organizacionales, en el desari1olln del poder v su 1ntlaencia
as! como los procesgs grupAales. 1a erectividad v desariollo

organlizacional.

Analicando estas di1fererntes elementos, se pntrevé an  punto

fundamerntal, Jgite civcunda todns estos aspectos v ps la
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Direcc1&n- Es chvio gue no es posible 1a coordinacidn, antre
Divreccitbrn v subsistemas, S no existen las medios vara
contraolar o dirigir las diversas wunidades. La misma ides de
ceordinar implica gue, una unidad se somete a tievrto tipo de
autoridad, con el fin de conseguir alglr obletive comin. EJ

concepto de autoridad suhvare a todes las Drganizaciones.

La pevrsona que dentro de la Organizaridn estdk revestida de
antoridad, es cornoclida coma el drrector (gulay, l1ldmese
gerente, Jete o supervisor v es comocldo organitacienalmente
como ltder formal. Las nociones concepntuales, llevan consigo
Juicios de wvalor, nor ello, para el director, esta
denemiviacidn ymplica cenformar (o guiar) en forma activa el
proceso dAe desarrolloe. de acuevdso con cilevrtos alzretivas., que

£ont ios ya descritos, como la hase de la arganicacidn.

£l probhlema radica en chma ge dividgen las Compantias- l.as
conceptos clhsicos de administiracidng, que s# hasan ern 1la
autoridad se han vista modificados en parte dehido a gune. 1a
tarea e divreccidn na puede dejar de lado las 1BV AaS
tecrnologfias de admiumistracidn v comportamiento. yue fian
miciade la transformacibn de la actividad directiva que
esth pasando & ser un proceso, que da mds i1mportancia al
trabajo hamaro ¥ ta calidad de esta actividad i1ncide sobre

el é&x1tao o ei fracaso de una empress.
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En este punto. se encuentra una gran intecrelacrbn entre
divigir y 1o gue constituve el loiro de wobjetivos de 1a
efpresa, ¥y este no  pnede sey menps gne asil, ya que el
director es el llamade a coovdiviar esfuerzos humanos v
flsicos. por lo tanto, es el encargado rie desaryolla: las
que se consideran las tres funciones mbs i1mportantes de la

empresa, a sabers

1. Los sistemas de comunicacidn.

2. La responsabilidad socral -

-

*. Las 1nstrucciovies en el concepto de sistemas.

De acuerdo & esto, mo podemas desltgar de ningurna manera, el
logro de 1los ohjletivos grgawlzaclonales, gne son Ila
actividad orentada a crean ) comilejo racLomal,
sistem&tico v efectivao, compnesto por partes relacionadas
entre % (1% del etemento humanc., que deke coordinar v
cavalizar el trakajo del homhbre, vara el huen logro de tadas

Tas frunciaones.

Fodriaquez ¢(1973) corvobora lo anterior cuando dice ques
"Dirigir es llevar rectamente la actividad grupal hacra el

tdrminio sehalado, mediante las siguientes actividades:

———— e e . ———

«1&y SHELDGN, €-, Psycholegy of HManagement, c1t- ro

Gutierrez J-, Psicologta v ;fica de la Emoresa. Paa-.9.



Motivaci bn
Comuniicacibn
Degserrollo de equipos de trahajse

Entrenamiento y capacitacidn (19

Simorn define las funciones mas 1mportantes el directer como

sOn:s

Poder de contratar
Promover vy degradar

Manejar las recompensas e incentivas (2u)

Par su parte kFoontzr v D3'Donnell $11931) describhen al l1tder
formal como la persona que esth uwbicada en 1os nivetes mds
altos de la Organizcacibn v cuyvas funcioves generales Son
planear, divigar, controlar, evaluar, ejecutar,
1nterrelacionar, coordinar, organlzar v COMUNil1Cary ; (z1)

todas estas funciones las ruede realicar mediante un estila

propio, qLe le permite coovrdinar s1S caractes fsticas
proplas, con las necesidarddes hnmanas v empresarialec que
exi1gen de &1 actrtudes ¥ o pon la tanto v Fstilu e

Direccabn. 220

(17> RIADRIGUEZ, M. Op. Ci1t. Pag. Tl

20y SIHMON, H. Wirganizaci bn, Citado por oontz, H. vy v
Dbnnell, €. Cursg de Administracidn Podernas

{21y FOONTZ, H-, v 0" Donnell, C- Ibid. Pag. A47.

{22) Ib1d. Paq. &5d.
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Ltos seres humanogs aportanr a sins  tareas acspectos de 1a
conducta, las cuales deben ser tenidos en cuents para  1&
aestidy individual-. Los estidins realrcados en este sentido,
se remontAan principalmente & los ahos seguides a Ia HBeganda
Guerra Mandial v comprenden hhslcamente dos aspertos, nno de
ellos 50 los rasgos de personalidad gune describen al 1ider
al resypecto Jennings {1361 dices "La 1nvestlgacl bn Fi&
producide una lista tan wvariada de rasdgos personales,
presumibles para descraibir el liderazgo, que para tegde
propbsita practice. wno descrihe nada. Cincuenta anos de
estiudio, han fracasado en produacic wn vasao de pevsoinal 1darl
g un conjunta de cualidades, fgque pnedeu ser nsaras pard

discriminiar entre lideres y no lldeies. «Z70

{uando 1nnNna rersona 5@ convierte en miemkco de V(]
arganizacién, gana y plerde algunzs cosas. Gana en  tdvminos
de salario, seguvidad, la satisfaceci1dn, pero por otra parte.
la i ganizaci1bn le impone clevrtas limitaciones. Detxe
desempeharse dentro de ella, de acuerdo canr cieir tos

esthndares.

Ralte (1953 declaia que la irganizacidn tiende a 1mprimin:
aus caracteristicas en et miembhro 1ndividual v a canvertirio
ern uno de sus adgentres- For el lado cantiari1o, el indlviaduo
inmtenta 1dentificarse can 1a organizacidn y convertiy la en

(23 lhayd. Paa. =59
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S ageacla para la realicacibin de sus meptas; este autor Lo

1lama proceso e Fuastbn. ¢ 2d)

De la velactobh exi1stente entre dos greandes tactores, Lomo
son la organizacibvn vy el individuo, surqge nna 1nteraccidn
que  es conocirs como CLIMA OFGANT ZAC TUNAL 5 Ecte es
entendide seqlin 1la definicidw de Litwin vy Strainger (19a3%)
como un "conilwnto de propledades medikles del ambiente de

trabajo. percihidas dirvecta e indivectamente por la gente

Jque vive y trahaja en ese amhiente vy qite mmfluve en sunsg
motivaciomnes y comportamientos" (253 contronando con la
Aefimmicir by de dstos antares, el Claima Ovragani1tacional es una

caracterfistica relativamente permanente del entorng i1ntevrno
de la organizacibn, el cual es experimentado For sSus
mirembvros, influve en su comportamienta v puede ser descrito
ern tédrminos de los wvalores de wn covngunto particuliar  de

caracteristicas de la organizacidn.

Hay dos grandes factares que influven er el {(lima
fMrganizacionalt Los causados por las mativaciones pessonales

y los cansados por la estiruwctura del trahalzoe.

(zd) RAtFE, E., The FIISIUN PFOCESS. PAG. SE

(2% LITWIN, G« v STRINGEF, P., Moti1vation and Oraganizationa

Clima- Fag. 9



Son factores de estructura del trahajo, la tecnoloqgia. la
estructnra formal, estructura soc1al, polliticas de
direccibn, procesa de toma de decisiones, arreqlos especila-—
les exigencias de conoccimiento v hakhilidades del rol, formas
de comunicacidn, (ontenido motivacional 1ntrinceco de cada

trabajo, Esti1lo de Direccibn, etca.

Los factores caunsados por motivaciones 1ndavidnales, tenidos
en cuenta por la teorla de (lima Organizacional, se basan en
las 1nvestigaciones de lahoratorio y CAMmpo . sohre
motivacidn, realizadas durarnte mds de 70 atos por HMcClelland
vy Atkicmson <19%%», los moetivos hhsicos que 1atTluyen en el
rol dAe trahajo, vdescublrerto por ellos, son ties:

Necesidad de logro, de poder y de afiliacidn.

Estas caracteiristicas son amoliadas para nuestro medio,
mncluyerndo la dimensibn e sibsl1stencia v la e sequy 1dad.
Se euplica la eri1stenci1a de estos tactoree de puecsti o madio
y la no consideracidn de este tipoe de reltaciones en la
teorja mativacioual de McClelland v Atkinsou. debide al
diferente grade de desarvrollo econbmico v cultural, en  un
pafis como los Estados Unados, donde los prokiemas de
subhsistencra a nivel hhsico, estdn casi1 resueftus y los

seguros socilales por desemipleo son muy estahiles.

1020090977



Es muv diferente la si1tuacidn en nwuwestro medio donde el
nivel motivacional esth situado a mivel basico. dada la alta
tasa de desempleo, de i1nestaklilidad social, una dependencia.
en arado sumo ypard subsistir. Por lo tanto, el empleo de
teorlas como la de Maslow y Harcherqg, permiten mas
apropiadamente amrrliar estaos aspectos motivacionales. en los

estudics de Clima Organizacional de ruestro medio.

El Clima 1rganlzacional es AT concepto gque permite
determinar la manera, como el esti1lo ne direccidn, politicas
y mrhcticas administrativas, la tecnologla, los procesos de
toma de decisiones, etc., se traducer, en el comportamiento
de los egquipos de trahajo y las personas, que san

influwenciadas por ellos-

Sohre 1la 1mpartancia gque tiene el modelo de Clima

Organizacional, adembks de ser un modelo i1ntegrado de los

elementos de la orgamirzacibn vy de la interaccidn del
irndividuo, Litwin T R se refiere a 1a nti1lidasd
administrativa del misma. en los cignientes términogs: "E1
modelo provee o la daireccrbn de N enlace entre las
roliticas v procedimientos de la argauvurzacidn v de las

necesidades de los trahajadores. La direccybn retie conaoer
cbmo AdAiferentes pollticas vy nrocedimientos estimulan estas
necesidades de los indivaidues v cbmo puede ser ampliado el
amhiente del trabajader. Para ganar este conocimiente., 1la

dindmica el Clima frganizacional debe ser estudiada.
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Arnalizando sus propies climas de trahajzo la dirercibn
aprenderh a apreciar las relaciones causales entre su proplo
camportamiento directive v 2} comportamiento motivado ea  su

grupo de tvabajo.

1.2.1- Escuela (lksi1ca vs kEscuela Felaciones Humanmas: A

partir de las investigaciones de Mavo v Foethlishearger

(15330 en la Western Electrac es que se dJdescubre ia
impartancia del facter bamavo e la productividad., se
camienzan a camhiar 1ns principlos  clasicos de la
Administracibn Cientifica, en cianto & la utilizacidn  de
este recursn  por parte de la Oraganizarcibn. La nneva

corriente enfoca a los homhres va 1o Ccomo s1mples 2ngranales
de  una mAaguina a través de un intercamhae puramente
econbmica, S1Mm0 que empleca & verlos coma seres 1ntedarales.
con sentimientas vy actitudes vy buscAan satisfacer tamb B
necestdzdes superlores de prestigio sorial vy realicacibn

1ndividual - 26).

Elton Mavo, psicédloao de profesrdn, realica tnnumerahbles
experimentas para tratar de huscar 1os factores gue guiahan
el compor tamiento humano . dentro de  ou grupo soci1al,
tratando de relacironar estos factores can =1 compor tamiento

dentvo de un gvupo de trabkajlo.

(26 LANDSEEFG. H-. Hawthorns Fevaisted. Pag. 47,
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Pe las canclusiones mhs imoortantes a que llead Mavo en sus

euperimentos, se pueden citar las siguientes:

— £} trabkajo es una actividad de gqrapo.

- El mundo social del aadulte esth organirzado prancipalmente

por el trakajoe-

- Las wnecesi1dades de reconocimiento, sequridad y conniencia
de pertenecer a un grupe, s mis 1mportante para  determinar
el estardo vy productividad de  los ohveros, que las

condiciones flgicas del trabajo

- El trabajador es una vevsona cuva efectividad v actituwides
ectdn condicionadas poar las demandas sociales del 1wnteriov vy

exterior de la fFhbrica.

- Las grupos informales dentro de la f&hrica, tiewnen qgran
influencia soci1al sahre las hakritos de trakbhalo y las

actitndes del aperarzo rdrvidaual.

— La colabovacidn en las relaciornes de trabajo no se prodice

por accidente: debe wlanearse y desarrollarse.
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— 81 se consigue gue los grupos colakboren en las relacirones
de trahbhajo dentro de una planta, pueden Aalcanzar Wa

cohes10n 1nmune a los etectos disareqantes de la sociesdad.

La naturaleza mism& de la Admiraastracibn Tradicirovnal
exaltada pov 1la Organizacibn Crentifica - estructura
pivamidal, v antocrGticamente, r1qgidos canales de
comisinicaci tn e influencia. tiahajlos repetitivos, etc. - vy

promulygada por Tavlor, Favel, Mooney v ilrwick, entre los mhks
importantes. impaide due se  logren los ahietivos de la
empresa y que se satisfagar a la vezr las neresidades de 1los
ivdividuos. El excesivo control v el entogue mecanlisista del
hombhre, crean sentimientos de sumisidn vy dependencia,
contirarlios a sus necesidades de realicacibrn v &filiacidng
para satisfacer estas necesidades, los 1ndividuwos conforman
una organizacidun 1nformal que, por fa si1tugacidn ern que se
da. tiende & 1rv en camtra de los oh)stivos de la

Organizacior.

Degpunbs de la Segunda Gnerra Mundial, KFurt Lewin 1unto  con
Lippit., Whyte v otros crentlificos del compoy tamiento,
estndian las dintmicas de 1o0s arupces, v las aplican a la
situacibn del hombre en s trabaro, haciendo wuna avortacidn
1mportante & la camprensi bn de las 1naguietudes desper tadas
por Mayvo. (27}

€27 WHYTE, W., E1 Hombre en su Trabajro. Pag- 49



La funecarbn del divrigente, de acuerdo & la teorfa clhsica, es
la de estahlecer y vefovrcar normas de rendimiento para
alcanzar 105 ohJyetivos econdmicos de la oavgavnizacidn S
preocnparse por las necesidades del andividio. Al surgqiv Ja
teorlas de 1as Pelaciones Humanas la funcién del Airiaente es
1a de facirlitar a sws suhlaternos €1 l1ogro e las metas a
través de (& colabtoracidn, brinddndoles al mismo tiempo.
gpartunidades para su desarvollo personal, demostrando ash,
s interks por ios ndividuos y  sus necesldades.  Sin
embargo, sSe tevid2 b a ar  mucha importancia  a las
reclamaciones, descuidando los ohjetivos de la organmicacl b,
l1os enfogques mhs rvecientes. aunigue en st mavarfa se
preocupan por los i1ndividuos, buscarn comseqguir tambiehl los
obietivos de la orgamizacLrbn. estas dos covncepclones de la
organtizacibn vy del indivilduo en ella implican dos

cosmologias diferentes.

McGregor las estaklece en evtremos contrarias. en dac tipos
de supuestas sobve los seres htimanos. resumido en lo gue B
1lama Teorla X, dovide el hombre es ur sel pFeErezaso e
1rresponsable, & Aguiern se le deke contralar v Aivaigir, para
el logirc Ade las ohjetivos empresariales- La Teoerla ¥ pm su
rarte, mira al homhve como T4y Ser Ccapac, intrligente v

creativa, capaz Jde ejecutar la antodiveccidn yv et autocon-—



trol en el sPrYVICLO de los nhietivos. con los cuales ha

ardquirido compromiso. «#3).

Chirls Avgyvris, povy su parte, ha profundizado en este tema de

la 1nteqracidn de ohiletivos, enfatizando 1la dicotomia
existente, entre las necesi1dades del individuo v los
requterrmientos de la organizacibnr. Afirma que la
DrganiTtacibn ne sdlo puede frustrar a los individuos en la

satistaccibn Jde sus necesrdades, sino que pnede cer 1la hase

de los problilemas humanos-

lLa tesis de Argyrils, L&slecamente e acuerdo can los
segnldores de la escuela de rvelaciones humanas, es que  las
DETSanas poseen una “energfa psicol bgica” es Jdecir, estan
motivardas por waturaleca-. F1 pyroblema entonces eg e cbmo
encCau-ar esa erergia hacya "ohletivas estimulantes’, para
que no se desvie en una 1dea contraria & los ohkjetivos de la
erganitacibn, o desde otro punto de vista, cdmo cambiar a i=a
organizacibn, para gque se acomode a las necesidades humanas,
s1iv pevder de vista sns obletives econbmicos. Fesumiendo, el
proklema es cbmo  diragar la (Orgamicacién Humana. para
consegulr abjetivoas aparentemernte llevados & los extremos-.

C29)

{28 McGFEGIR, P., El Aspecto Humano de las Empresas. Pasa-

37-45.

(2%) ARQYRIS, D-, Integrating the Individuals and  the

Organization. Pag- 63. ==



Los estudios de 1la Uriaversidad Estatal de Chio. determinaraon
las dos dimensiones orincipales en e e  Mne.e el
comportamiento de un  indivadio. cuando se diviae las
actividades de un grups y orgamizacibn: la iniciacidn de la
estructura vy la consideraci bn. f.a primera dimensidn se
refiere a la defivicibn de normas en cuanto a los canales de
comunicacibn e 1nfluencia v & los métodos vy i ocedimientas
para llevar a cabko la tarea. La segqunida se refiere al
compovy tamiento eovientado hacia las perscnas; amistad,
familiaridad, confianca v respeto mutno entre el suaperior vy

el suhbhordinada.

Estudros sohre dinbkmica de grupeo que s, desarvrollan en las
centros de anvestigacibu  (Natiovnal Trauieing Lakh. v el
Fesearch Center for Group Dynamics) creados pov Lewin v wrni
grupo de cientlficos del compnritamiento, conciuyen que todas
las actividades de grupo esthn dirigidas haria el loagre de
una meta especifica o hacia el mantenimiento del qrupo

M1smo. {30)

Con base en estos esgquemas. y en busca de una conciliacaid.
Blake v Mouton C136d) plakoraron una estyategia de
Desarralle Organizacronal. conocida como Grad Gerenciral, en
la cual, partiendo de la afirmaci1bn de qgue en la empresa
acthan tres tactores: objetivos, persomnas y jerarqula,

(30 LEWIN, k., Teaorta del Campn. Pag. 37



1dentifican unos cnantns modelos Lhhsicos del compoy ftamiento

directivo-

El Grid Gerencial consta de nueve puntos ubiicardos en nng

matriz de dos dimensiones. representa en ia abrcisa la
(1] - ] - - -
preccupacidn por la produccidn Yy oan la oirrdenada la

"nreocupacibn por las personas" , 1ndicando el wmwo an miaaimo

v el nueve un mE»x1mo-

{omo estos autares han suhrayado, el tErmina  “preocupacidn
pero”™ nao  gquilere decir splamente quk tanta nprodnccidnn  se
logra. w1 refleja sbloc la magritud con gque se satisfacen las

necesldades de relaciones humaras-

La produccidn wo se limita & las cosas. Su  verdase: o
siqnificado cubre cualaguirer resultado que se pretenda
lograr. Las actitudes hacia la ovryodugeidn se pueden evaluar
& trawves de umn cierto nAmero de ideas cireativas qie
aplicadas a la i1nvestigacibn, dan come resnltaro prodnctos
Lhtiles. nnevas procedimientns, calidad., carga e trahajo.,
eficiencia en la medida del trakajo, o en unidades de

nrodueccidn.

Asimismo, los asypectos humanas, incluven el gr ado de
compromiso personal en vealitar 1a taresa, la responsabi lidand

basada en la coenfiamnza, mds hien que en la fuerza. la



propia estimacibn, el deseo de sequridad en el empleo v las

relaciones sociales en el tvahajo.

Cada E<ti1lo <se ubhica en los extremos v en el centio, Y
adembs, definen cinco supuestos kasados en cdmo el individuo
se ori1enta, ante situaciones administrativas de owroduccibn,

que involucran a las personas.

En el Estiln e mando empolirecido, 1dentificedo con el
numero 1.1, la preoccupacidn ec¢ mimima pnr produccidn vy
personas, hay incompatihbhilidad entre las nhietivos de la
empresa v los de log individupos. Al Adirective poco o nada le
importan las cesas. wne asume responsabilidades, signe
estrictamente las normas v politicas de la compalta, para

evitarse proklemas, para no decldir ni comprometeyrse.

Conoce sdlo sus ohyetivos personales, e 1gnova  los de 1la
Mirganizacibne En caso de ervovres o taltas, cnlpa & los
subordinados vy trata de 1gnarar los conflictos por
comodidad. Transmite drdenes v las comunica a S5

SNEPTriIores.

Evi el ecsti1lo 1.9, se d4a 1mportancila gxcesiva & las per saonas,
pero el gerente es gmien planea y guia- Prevalece la actitad
paternalista: probklemas, errvrores v faltas sonm suvlucionatas
en favar de los miembros Ade la empresa, a cousta de los

obkjletivos M1SmMOS e la Oy ganirac: bn. Las



comunicaciones 1mporftantes., ahundantes en amhos sentidus v

poer canales informales.

Lhna posicibn intermedia yue presenta la rer1i1lla es ia
conogcida como el S.5, en ella hay preocupacibn moderada por
las personas &l rgual gue ywor la aroduwccrbn, pero en  Forma
encontradal La gente es vista Como 1nsty umentno e
produccidn, peva haciéndosele creer gue €s 1mportante. El
gerente no usa toda su autoeridad rorymal. sino gue persuade v
vende sus 1deas. La gente cree que se le trene en cuenta,
rero en realidad wno particlipa  en las Aecisi1ones . Las

comunicaciones son formales e i1nformales.

En 2} estilo =.1, ante todo v schre tndo, hay que el g
con la produccién. Supone gqgue las seres  humanus  tienen
antipatia al trabare v prefieren ser dirigidos y gque plensen
oy ellos. El es el WUnico gitie puede pensar, va {ue para €50
le pagan. Planea para que tos dembs ejecuten, ya que ellos
san 1nstrumentos de produaccibn. La comunicacidn es de arraihba
hacia abhajo. en forma de brdenes VvV Tecr1mMminaciones. Los
trabajadores deken amoldarse a sus puestos; no hay likertad

para desarvrrollarse-.

En el esti1lo 9.9, los Ohjetivos de 1a Organizacidn  se
integran con los de 1los 1ndividuos-. 5Se  anrvrovecha al
individuo. pero no se le enplota porgue sus ohjetbtivos no son

opuestos a los ‘e la empiesa- €1 gerente planea v d11193e,

~1



rero usa eticientemente

Hay participactibn efectiva

consecuct b de los

comunicacibn s en amhos sentidos vy

leoes recursos de susg

ohjljetivos

veal en el

suubor dinados ..
sefalamiento v
de la

identidad. l.a

de 1gual importancia- E1

Jefte es vigto como un consultar v el subaltevrino &5 apreciade

como un verdadero recurso-

tilert (19&%) enfoca e1 proklema

distinto del de McGredqor y

Mouton, aunque las tres
Likert considera qgue la

la Urgamirzaci bn es la

porgue todo lo dembs depende de

tarea-
iaportantes para la

lyderes-.

Likert desariollbd

teorlas
diveccibn

tarea mas

ciertos

compi-ensi bn

d4e lidevazge de nn  modo

simtlar al de BRlake vy
S Ssuperponen en parte.
del componente humano de

1mportante del dairector,

lo bhien gne se reaiice esa

conceptos v enfogues

del comportamiento de los

Es un exponente e la administracidn participativa.

lLikhert ¢(19=3) hahlta desarrollado la

se catalogsan en cuatro si1stemas

El sistema I Jdescrihe
un enfogie unilateral en

dstos provienen de

administrativa, los agerentes desconfian

viCeversa-

1dea de que las empresas

Aifterentes.

las rgarnizaciones Qqué Funmclonan Ccon

proceso e toma de decisiones,

cispirde de la

jerarqula

de los chyeros vy



El sistema I1 define la administracidn como
"Herievolente—-Autoritario”. Agui el admiwistiador tiene
confianza en leés snkordinados. l1o0s motiva con 31 ecompensas v
algunas veces con temor vy castiaoc. Permiten un cierto nivel
de comunicacihn ascendente, salicitan algunas 1deas ¥
apiniones de los subordinados, ¥ wermitern cuerta  delegacibn
de toma de decisiones, mero camn estrecho cantrol e

pol2ticas.

£l sistema [1I1 se dengmina la administracidn  "consultaiva'y
estos administradores tiermen Lna conifranza custancial ,
anngue no total en sus suhordinados? usnalmente trata de

tiacer wso caonstructivo de las 1deas v opinlanes de Batos,

usan como motivaci bn las vrecompensas, con castigos
ocasionales v algura rarticipaci bn, fomentan una
comunicaci bn tanto ascendente como desreridente., taman

decisiones btrascendentales de politica genevral a los niveles
superiores, vomentan la ftoma de decisiones en 10s rmaveles

inmferiores v acthan consultivamente en otras occasiones.

En las UCrganizaciones del si1strma Tv, los letes v
subalternos contlan entre <t cooperan ew la foima de
dirtqgir la empresa. Este sistema concihe al ariminist, adas
efectivo, cnmo aqguel aque se halla foertemeute orientada
hacia los snhordinades, + qgque se hasa en la comunicac:bn

Fara mantrener a todas las partes fimcironales cComo T



urnldad - Todeos los mirembras del qQruno, incluso el
administrardor, adoptan wna posici bn equitativa, en la cual
si1enten ivnterks comdn y genulno en las necesidades, valoves,
asplraciores, metas v expectativas del grupo de  trahajo-
Likert <13e3) considera este enfoque como la forma mds

efectiva de darigar-

S1 se toman en cuenta las descripcilones hechas por i1lert
(192, can rvrespecto a la& redilla, se encuentia gne cada uno
de 1lns sistemas aqul descritos corresvonden comparativamente

asfi:

Sistema I "Autoritatio-E¥plotador y Si1stema 11, "Autoritario
~ Renevolente con el modelo .13 cake aclarair wque el model o
.1 imcluve caracterlsticas apnerales, que permiten la
unfhi1cacl bn de estos ststemas propuestos por Lilert, vya que
bhasicamente se estd wtilicanda la autoridad para et logro de
okedienria- Fl1 adminlstrador consulfivo o Sistema 111 goarda
relacidn con el T.-% del Gird, vya yne ti1ene elementos en

comUn como la toma de decisiones v la commicaridn.

Los antores de amhbas teorlas coinciden €1 AUyl npar lo=
elementos de mixima eticlaencla, con tavacvterfsticas
generales. En el Sistema V. Litert hace Brnfasis en la
commn:cact bn para mantener las partes rtuncilonales comao

urnidad, sistema mediante el cnal se logpra el 1nter¥s comlin

44



de las relaciones gue permite un ti abajo coordivado cara el

iogro ode la metz-

Sin embargo, hay antores gue oo esthn de acuwerde con  que
extsta an Estilo Mormativamente bueno, gque sea eficaz eun
todas fas si1tunaciones directivas, dstos opivnan que Adehien
considerarse diferencias tales COMmo nivel de  vida« Y

educacidn, tiadiciones, valoves y ractores cultuwiales el
medin, asl como el tipwo de tarea, etc- para determinar el

Estilo Directivo mis apvoprado en cada si1tuacidn.

€s asi roamao Hersev v Elancharvd (19707 haceri 8afasis en "los

elementos situacionales”" gue jpunto con lo= sukhordioados y el

dirigente van a Jdeterminar la eficacia dJdel grupo o la

Drganizac: bn. Definen la eficacia comn Fticacia = f
tdivigente. subordinado, s1tuacibnd. Suwgyieren o omodelo
tridamencional, que agrega la Aimernsibn  de eficacia

organizacional, a las otras dos de relacibn v tarea. (31

Burns v Stalver en an pstudio de wnas veinte Or ganl tar10Nes
en Gran Biptata, analizaion lous estilous Jdirectivus  con
relacibn  al cambhio en las tédcriicas de prodaccidn v

comercilalizaci1bn- Encontiavon diversos Modelos de Direcci1duw

(31Y HERSEY, F., vy BLANCHAFPD, M., La Adminx=tracidn v £l

Comportamiento Humano. Pag- 152
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gqie agruparan en dos categarias organizativasi Mecanisista y
Orglnica. E1 sictema mecanisista parecid el mks adecuado
para las Organicaciones  gue ope, aban en  los amhierutes mhbs
estahles, mientras «ue el brganico se adedds mbhs a las

conriiciones de camhio dinkmica. (<07

El sistema mecanltsista se identifaca <¢on el modelo e
rganizacidn Clhsica., con tyvahajo hastante dividido ¥
especlalizadoe. fuanciones definidAas precisamente:; 1nterac—

cidn v comunilcacidrnes verticales, decisiones vy drdenes
emltidas desde "arri1ba”: en f1v todas las cAaractertsticas de
vure sistems antoratario. rigrdo, hasado en la jerarqguia v en
la wvisibn del hembre comno un  endranale mas  Jde esta

"mAquina'.

Ef Sistema Ifrgdnico no pevmite la divisaidn estricta del
trahajlo, si1no que lons 1ndividuaos debern cwmelic sus taieas de
rierto grado de especialitacidn, tenlerndo  en tuenta  los
obklretiveos generales de la thganizacrbn, dekhen edefirimr los
metodos. funciones, procedimientos de wna manera coardiuada,
le cual implica uma  mavor interacecibn v oama comuiiLeacidn

tanto vertical como horizontal, la estrurtura Jde la

(32> BUFNS y STALFEF. The Management ef Irnnovation. uvitado

por Lawrence v torsch. thvganitcacibn y Ampieinte. Fay. 53,



Ovrganizacibn dehe ser participativa y flexible. para gque e
permita adaptarse al medig amhiente cambiante satisfaciendo
las necesitaes Adel 1ndividnog. v poder as<t wtirlicar mejor el

potencial Ael factor humano.

Lawrence v Lorsch 13770 tran hecha vecurtlacidn de
diferentes estudios basados en datos empiricos ¢ fandtes:s
tebricas, como tnsg va catadoe, en los aue (uestionan el
estilo "boptimo” v proponen estilns mds adecuados a Cads
ambiente o si1tuwacibn esnecifica- Estas autares wven la
Urganizacibn como wn medio pxra gue el wndividno analice sns

transacciones con e)] amhiernte.

Inicralmente se establece una estrataeqgilis tvransaccional para
lograr determinadas metas. Feta estrategia amplica  wunA
diferenciacidn planeada de actividades vy  tareas, una
estructuwra 1ntegrativa wvarcra ta comunicacirbn v Adecicerdn, de
nna planeacirbn de las necesidades de fos recursos humanos

veqgqunevidos ywara llevar A raho la estrategia.

Se estakblece una relacidy de los 1adividucs  cown ia
organizacibn; como miembhros que rontrikuven al lnaro de

objetivos ftransaccironales py opuestos.



La combinacidn de estos tres factores crea un congunto e

expectativas v/o roles, que van a rveflerarse e Y
comportamiento real a nivel 1ndividnal, arupal v
arganizacional. FEste comportamilento real prodace NG s

resultardos transaccionales en el ambieute pertienente. "Dehe
llevarse a caho entorces el proceco de feedhacl o anhlisics
de variacibrn, entre ohjetivos y resultados para definir v
solucionar laos proklemas”. (33 Fs decir, gue de esta maner &
es como los principales problemas que enfrenta la
Nrganicacidbn se  encuentran en  las siguientes Adreas de
contacto: entre los 1ndividunos v la Crganitacibn. entre los
suhksistemas o grupos vy entre la Urgari-aciben v el Amhiente.
Ne ohstante estas breas presentan caracterlesticas 1naternas

diferentes., las cnales hacen s a1r la nweresidad A la
integracidn, para que el logro de leos fines particulares de
los suhksistemas llevern coordinadamente &1 logro de los

objetivos de la Organtzacidin-

Lawrence yv Lovyrsch <1973y definen la 1nteqgvaciédn como "la
cnalidad del estado de rcolaboracibn que etiste entie los

departamentos" - { 3d

Para estos autores. el problema de la 1ntearacidn resiie
kEbhsicamente en la solucidn del conflicta 1ntevdepaAa tamen—
(33) LAWPENCE, P., vy LOFS{H, 3., Tb1d. Pag. leoo-

{34y Ikbid. Pag- 25

i
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tal. Fllos, como los demds cirentificos del Desarvollo
Organizacional, creen firmemente ¢gque los conflictos dehlen
ser confrontados akierta v francamente., que las difeirencias
dekaern ser "sacadas a flote” v qLe , s1n pret ender

eliminAarlas, se lIleque a wia sclucidy por consenso.

EFri genmeral, las Drganicaciones gque actlban en Ieos ambaientes
mbs estakles reguieren de mayor diferencilacidn, sus unidades
turicionales ti1endenr al maodelo mecanisista vy los reCnNrsos
integqradores que uti1lizan estan dardaos por Ia ierargnla
dirvectiva. A medida que el amhiente se hace mhs dindmico las
di1ferencrias entre subsistemas aumentan al 1al e la

necesi1idad de 1nteavacidn-

Mtro enfoyue erincia come otra elemento situacional., las

actitudes de los miembvos hacia el dArvigente.

Fiedler, (197 en su modelo de contingenctra de la
Or ganrzacibn, afirma que el desempeto del arnpn dependerd Jde
la aproprada conjugacibn de los Fstilos de Liderazrqgo con el
grado de favorabhilidad de la situacibn del aqrupo  con
respecto al lhider, es decir, la medida e 1a ciexl la
s1tiacibn suministva al llder un cirerto nivel de 1nflufncia
sobre los miembros de su  grupo. El desempeho del liderazgg

depende entonces, tanto de la Uyrganizacibn tomo de los

Lo



de los primcipios al lider. Tal ver exceptuando los casos
poco nsuales, nwo es significativo haklar de anm 1hder eficaz
o efectivo: se puede tan salo haklar de v 1ider gue tiende
a ser efective en una si1tuacibn e i1nefectivo en otra. g se
desea aumentar la efectividad emociomal v del gruwo. vwp sdlo
se dehe apiender a entvrenar l1%deres mas efecrtivamente, S1rno
tambhi®n, como construly wn  Ambirente Orgamilsacional en el

cual 21 l1ider pueda desempefarse en forma adecunada. (35)

Mediante diferentes estiudios este antor camprokb gue podila
identificar tres vavriahles gue afectarn la heniguidad de ura

s1tuacidn para el l2der -

1. ihva relacidn entre el 1ider v los miembross Fs el grado
en qgue el lilder y su grupo se ayradan y couflan antua--
merite. Parece evidente gque s1 el l1idev aqusta y se cop—---—
fia en 81, no es necesari1o ostentar wna catevorfa =supe

Tior para cansegqulr gue se realice 13 tarea.

o\

» Estrructura de la tarea: (nando urna tarea s sxaplilcada iane
ficientemente, s datTicultada la labkor del 1ider porque-—
1 el 1fider n1 sus seguidoies trenen una 1dpa clara so——
bre su naturaleza o los cii1terios para ejeratavlas Ev cam

(3S>» FIEDLER, Fa., A Theory of Leadership Effectiveness.

Citada por Koontz v O3'Donnell. Op. C21t. Pag. &&i



bio. s1 la tarea es claramente definitda, la auntpraidad del
llder es respaldada pov la rganizacidn v a vl e ye—-

sulta mhs fahcrl mandar -

td

Poder legitimo: Este factor se refiere &l gpoder corres——
pondiente al cargo gue ocnpa el l1ider. Cuvando el poder -

es legitimo, resulta mds fhcil realirar el trahbhajo.

Fiedlev (157> relaciona los dos estitos frandamentales de
direcci1dn con las sigmientes wvariakles: Para el primer
esti1lo las relaciones lider-miemhros son huenas, las tareas
son estructin adas, eriste 'na posicibn fuerte de lider v el
liderarygo &5 permisivo v conslderado. E1 segundo estilo
estarla dado por eficientes relaciones lider—-miembros,
tareas no estiucturadas, posiclbn déhil del 11de. v

lyderacgo controlador v activo.

Este autar concluye qgue los l1tdevres ori1entarlos hacia 1a
tarea acthan mejor en lLas Ss1tunaciones muiy tavorables a MLy
desfavoranles y que los 1qualitarios v ordentados hacia  las
relaciornes humanas actdan mesor en s1tuacidn de beni1anidad

intermedia.

Parte de los pilanteamientos. tanto de Fiedler como de los
antores de 1a relir1lla, coinciden en las anrirentacr1omnes con

—



respectn al trakajo y las personas, pues la posicidn de cada
uno, parte de la hase de que er1sten Tlderes enfocados al
trabaje. Sin embarqgo, Faridler enfatica en la dimensibn
situacional come el factor mke determinante para la

efectividad del lidevazgo y por tamto de la org-anlzacir bn.

Juienes mhls claramente han descrito esta teorfa de la
contingencia reconocen Juée los principros de ia escuela
cldsica “shig tienen wuna aplicahilidad limitada, pues
hnmycamente se ocupaen de las eri1agencilas wueneradas por

entornos relativamente estahbles v homogeneos: mienti as que
ern el muarntdoe  actual las prescripCclones e [a esciuela e
relaciones humarias son indundaklemente correctivas la  mava

parte de las wveces. (36

Como podemos ver, la actividad Admivistvrativa v de manei1og de
grapo en el ambiente de trabhaio ha venldo camhiando  desrde
Mavo (19307 hasta nuestros dlas. Hoy, las pevrsarnas soie  pos
lo mermes tan impovtantes como los arogramas v productos y la
atencidn hacia el homhkye como persagna se visiumhia cada vez

moror- en esta d¥cada-.

e ———— e —— — ——— —

¢36) LAWFENCE. P., y LORSCH, 3., Op. Ci1t. Pag. 17x-17S.



Sargent (193%) corrobhora esta 1dea. cunanda vdice aue en 1a
actualidad "el Gerernte debe Bstar prevarado no sdlo en la
tecrnologia de 1lo:s programas v servicios vy en €l Cerreno
conceptual de la planeacibn v la Oraanizacién, 100 tambidn
en las sutilezas de la antevaccibn personal v el

comportamienta humano".(37)

Una nueva dimensi16n  de la qgerencia es  la cavacidad
emocional, descrita por E. Schein (1973) gque combinada con
la capacidad analltica e mmterpersonal es esencial para un
gerente eficaz. Schein define estas tres capacidades como

si14glie s

a. Capacidad Analiticar La habi1lidad de 1denti1ficar, aunalir-
7ar y soluctonar prohlemas 1acluse s10 la 1Informaci bn

completa-

bh. Capacidad Interpersonals La habilidad de ainfluir, super—
v1sar., dirigiry., manipular v controlar a las personrnas en
todos los niveles de la arganlzacidn con el ohieto fe

lograr. con mbhs eficacia, las metas de la misma.

c. Capacidad Emorcional? La capacidad de sentirse estimulado,

en lugar de agotado. por las crisis emocionaies e 1nter-—

(37 SAFGFNT, Op. Ci1t- Paa- d%5.



rersonaless la capacidandd de soportar altos ntiveles de
responsakil:dad sin paralizarse v la capacisddad de elercer

podey, sin sentirse culpabkle o assrgoncado. T3y

El Gerente de hay defie encantrar o equllibrio entre
actirtudes pevrsonales, smogir1aales vy expreslaones v agnellas
cualidades gue promueven relaciones rde tiabazo mas erivaces.
Dehe estar Hi1en prevarado para  poder tategrar bas
dimensi1ones mascnlinas de conftranzca en <t misemn v toma de
decisi1ones. ash comn BT las hakilidades interpersonales
femenilnas Ade ser cnonf¥iradoe v abierto v tener conci1enclia e s

m1<smo-

ln fFstilo de Diveccidn ash rnodrd promover Ty mejor
entendimiente de las necesidardes humarnas v el Desarvollo de
los Fecursos Hamanas- Este eaquilibhrio es cenacido caoma
GEFPENCIA ANDFOGINA. Las efectivas acclones de este Estilo
repercutiran en la sati1:faccidy pevsanal v lakoval,. como

en otros aspectos, cancl levandao & CLlaimas QraganiTaclonales

dptimos para la empresa v sns trahajadaorec-

Ev bhase a esto se puede entrever Jgue un Estilo de Direccy b
Andr byiviia estd relacionado con el Clima idrganizacional
(F3) SCHEIN, E., Career Dynamicsi Matching Individual and

firgantzational Needs. Citado par Sargent. Ihid. Pag. de.

73



imperante en una empresa; dicho en otras palabras. la forma
de comportarse Ae U eyecutivo, o gevente, 1influve en =l

amhiente de trabhsio de su grupo lahoval.

Los esturdias evr esta hBrea se ramontan a-s
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2.1 HIPGTESIS

Enm los ejecutivos (homhres v muieres) de l1a Gran Emopre-—

sa Fegiomontana no predoming v Estiln ae Direccadn

mascurlino, femenina, b androging.

En los ejecutivos (hambhices v muleres? de la (han Empre—

sa predominag 0 Estile de Direccidn masenlino-
En las Ejecntives (hemhres v muleresy de la Gran Empre-
sa predomina n Esti1lo femeniwvio.

Fn los kjecutivos (homhires y mujeresy de la Gran bmpre-—
sa predomina un Est:1le androainn.

Las diferenciAas en la pevcepciribn del {lima idrganiza-

cional no son debidas al Esti1lo de Direccibn basado en

roles femeninidos v/n mascitl inos.
Evisten diferencias ern 1la rercevcidn del Clima Organl~

zaclional dehido al Esti1lo de D11 ecciln hawado e los -

roles femeninos y/0 masculinos.

=1



2.2 DETEFPMINACINN DE LA ESTRATEGIA DE INVESTIGACTON

VARIABLES:

1. Vari1ahkles para determinar el Estir1lo de Direccadnt

viz Sewo: Mujer - Haombre

VIZ: Poles: Fememnmino — Masculine
VD3 E<ti1lo de Direccirbn dado por

ventairia e Foles weruales.

las 1 espuestas al n——

2« Vari1ahles para determirnar el Clima ryanizacionalt

VI Estilo e Direcct bn

VD2 Percepcibn del {lima i ganizacional ofRtenido median

te las respuestas dadas al

fin-

VARIARI ES A CONTPRIULARE

Siyi1etns Divirectivos s

CLIAL Comn

Fdad Seleccibn
Mavores de

0O ahos

g
1)

test elahovrado para este

POF L2

lAas caractey?et1ias de

personalidad s mhks
estahless es 1a etapa
de la madure:, Ev1l san

1975



Antiguedad

el cargo

thicac:i tin

Empresavial

Sujetos Sukalterwnns:

Antiguedad en

en caryo

Empresa :

Praivada

Selecci bn
M&s de tres

ahos

Seleccidn

Mhkes de tres

ahos

M!nimo

v atho

Seleccronando
Empresas gque
tuvieran wun

rando mayoyr de

250

empleados

FPermite

una verdadera

ubi1cacidn y conacimien

to del caryo y de la em

presa-

Tievie caracterfsticas

uropias que 1ntervie—-—

nen tanto en sus traha

Jadores comn en rY (O

mAa Nryantsacronal.

Tiempo zufaiciente para
1denti1fricar el medio
de tiyahado

Permite tewer mavor va

riedad de empleados vy

encaontrar la mauestra

necesar la-



Andrbgings

Clima Crgani—

zaciLoral:

Estilao de

Direccibns

Eiecutivo:

Gran Empresats

Inuventario

de FPoles:

2.3 DEFINICION DE CONCEPTOS

Teérmino empleado para desciihir 1la comkyua-
ci1bn eguilitrada de caracteristicas mascu-—

i11nas v femeninas.

Ambiente 1nterno de la empresa, o percepcidn
subkjetiva de los miembhros fe la Urganizac: bn
acerca de trabajle v del media en 7gue Este se

rexlica-

Son las caractericsticas propl1as v particula-
res de procedimiento personal, gaue un 1ndivi-—
duo lleva & cako en su trabajo directivo, -
mediante la 1ntevaccidn de sus rules con su

medio amblente organicacional.

Ttrmine empleado para describir a la persona
que ocupa los niveles mhs altos de la organy

zacibne.

Se devnomina &si la empresa que ruenta con oan

rango e empteadas saperior a FSui.

Lista de caracterl=sticas de perconalidasd que

definen Estileo de Direcribn, basado en roles

24



Fol:

Tecl

1§}

sexuales.

Patr bn Jde comportamientos, creenrias, actos
Yy sentimientos. aue son de espesarse del ocu-
pante el papel v que difireren seqin el sexo

vy 2l tipo de actfividades gue dehe desemuehar

Test de (lima "waanizacional. 1ustrumenta en
forma de twect, qre mide ©1imn~ th anisatioual,
termitrendo detectar, oy &) ankiisis de los
vesultades las Mifiuwltades gue se piesantan

v la tyrgyani2acidn.



CAPITULD Y11

METODOLAGTA

2.1 DISENC

Esta investigacibn consta Jde dos partes. ambas 1gqualmente
descraptivas- Se considera asi va que Lnmple  con las
taracteristiras gque para ecte tipo de 1nvestiogacidn Aefine
Selltiz "una 1nvestinacibn desceiptiva 85 aguella uwavo ati—
jetive es tener wuna 1nformacibnm completa y exacta de las
caracterfisticas gue posee 1a pobhlacidn tomada. coma oahjeto

de estudio’ - «*}

De otra parte el diseto wtilizado es covvrelacional va que se
pretende conocer hasta gult punto est&n relacionadas las
variakles propunecstas sohre Esti1lo deDireccibn vy Fercepcidn

del {lima Organizacional.

Poer 1p tanto se trakbaid con tae disetn desiriptivoe—correla-
cronal teriendo en cuenta gque 1la anvestigacibn comple  con

las caracteristicas del mismo.

(%) SELLTIZ, C-. Mdétodos de Investigacién en las Felacio-

nes Sociales. Pha- Sd.

Qe



3.2 POBRLACIUN

La seleccibn de los sujetos se vezalicd de acuerdo a la
ciasi1frcacibn hecha por CANACO y CAINTRA., de las grandes
tridnstirias ubhlcadas e Monteirrey ew el ahou Jde 1333. Lhya ve:z
identiticadas, se procedid & hacer ctontactos 1miciales con
aldguras de ellas para wreserntar la investigacibn v analizar
las posibilidades del desarrnllo de la misma dentro de cada

una de ellas.

Se bhusch en princioio gne, dentio de esas organizaciones ya
clasi1ficadas comc gi andes industrias wovr CANA(W v CAINTFA,
fubiera mujeres gue desemnefaran carqgos  divectivos v
campliaran corn los vreguisitos extdglrdos por la 1nvestilyaci bn
con respecto a personal a cailgo, tiempo de vertenencia en la
empresa, edad, etc.; 1gunales condiciones se pladleron  para

los hombres ejecutivos gue contestaron la encuesta.

Las empresas cown las cuwales e hi1izo contacto para participar
en esta 1nvestirgacibn per cnmpliy con todos los reguisitos,
tueron las sirguientes thay que Aclarar gque el giro emps esa=

rial vwo interesaharls

-~ Henavides
- Banco del Atladntace (Corporativo y Sucursales)
~ Pepsi—Cola

— Rancrecer (Sucursayj)



- Gamesa

- Visa

- Vitro

= (ndngstiias Tuch
~ Texfair, S.A.

- Berver Mericana
- Didactr bn

- Tubha v Acevo

-

De las empresas mencironadas fTueron seleccironatios 30 ejecu-
tivos. 15 homhres v 15 mujeves. log cualiers cuminliean con
los reynisrtos estalblecidos. como Turneront tener cvoamn mfnimo
tres subalterinos, dos Aahos Jde esperiencta en el cal qo, v
treinta atos de edad. Tamhi1én se tomaran a1 asar eVl sih-
alternos, dos nor geyecntivo, los cuales cumplieraa ¢on el
requisitao de llevar trabaladag un ato comog minimo con s
Jefe 1rnmediato. A cada uro e lue partiricantes se les

aplicd su respectivo cuestiomario.

I3 INSTPUMENTOS

3.3.1 INVENTARFIO DF FOLES SEXVIALES
Tomando como moidelo el inventario Bem de roles seviiales
{BFI. EBEEM Ser-vole Inventorv). 1925, 31° de Sandra tiusito,

se elaborar® a prueba auvlicable ) nuestro medio que

cvmpltr I3 con tas necesidardes tantao culturales cnoma de

oo



investigacibn. Poy ello. la gprueba se reestructuvrard v
sometio a estudios de validez v confiabilidad de acnerdo &

las necesi1dardes de esta investiagacidn

Validez de Contenido.

Para comprohar hasta qud punto la piruaehla midia carter?set-
cAas de personialidad basada en roles, se dieian 105 Silutleérn—

tes pasos!:

1. De acuerdo al inventario Bem de roles, se analizo cara
una de las caracteristiras anortadas por dste can
respecto & voles sexuwales propilos de cada o de los se—

¥0s vy comunes & ellos.

<« De acuerdo al criterio de la itnvestiyadora v a la 1nvest:
qacibn previa, estos conceptos no si1empie cownciden C Ot
las conductas esperadas para uno vy otro, var lo tanto v
para lograr la val:dezx de constiucc1dn se agregaron?
trei1nta conceptos mis & laos propuestos pour Lipsits en sn

pruena.

5 Los moventa conceptos estudiados por siete Jueces., un pst
cblojo dedicado al Area laboral, dos al &rea de psico-
metria y cuatro directivos con caracterlsticas s m1la-
res a las de la muestra, va ane se considecdh yue por per

tenecer al medio UWrdganicaciaonal pedian determinar las

Do



caracteristicas que se le pedtan-

Ellos debian seleccionar los factores que consitderan corres

pondian a caracterlsticas de personalidad, femeninas,
masculinas o mentras  <(que pueden pertenecrer a o n okro
SEHO) .

El mmstrumento finalmente ognedd constituldo pur sesenta
conceptos gne descvihben vroles, de los cnales hay veinte
femeninos, veinte masculinos y veinte newtios., escoyldos de
acuerdo a las respuestas dadas vror laos Juwecss v el anbhlisis
de frecuencias loavrado con ellos- Los <treinta restantes

fueren erclufdos-

La distribucibn de ellos dentro del cuadermilla final se
realizth =&l azar hbuscando can ello una uhicac:dn  de los

elementos que no permitan foirmas cagntinuas de respuesta.

Esta prueha redne las caracterlsticas de un tnstrumento
propio para adultos, con un mivel cunltural medio o altn por

su contenido.

El test te cansiderado vilida por lJos sujetos que Las
recithiecon v las person&as 4ue Tueraon consultadas sob e s

colakkoracidn v usc.
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La confiakilidad se ohtuve mediante la férmuta de 15
participacibn de mitades (Swlit—half? del test de Spearman
Brown. Esta fbrmula permite estimar la confiabilidad de uua
prueba, con hase en la correlacabn de dos mitades de la
mrsma- En general, se wtilrza v fue disehada para estimar la
confiabkilidad de wun test de n wveces y el indice de
aportacibn de cada uno de ellos.

Las supresiciones o ex1genclas para que la fhrmala  de
Speaiman Brown sea rierta son: gue las das o n partes em gue
se suhdivide la encuesta sea comparvahles e tdvrminos  de
medias, desviaciones esthndar, sesqgns de las distrihicioues
y principalmente, en su contenido. Asimismo, €S conveniente
quue los 1tems sean de una dificultad acroiimadamente 1gnsl v

las correlaciornes entre

hles.

Donde tt es el
im1tades
la

estimativo dde

partes. Para evitar

es cowvenlente

ya que otras maneras de divisidn pueden

coefirienite e
Je la misma-.

ronfirahiladart

partar

los 1tems sean de valores comuara-

Y mm

mm

confiakilidad entre las doc

El valor mm puede considevarse como un

de cada uno de las dos

s@siJ0 en l& corvelaci1dn de las mitades

la encuesta en 1tems pares e 1Mpares,

aumentar el

error.
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La frmula genieral permite determinar cndnto Jekemos alaraar
o acortar T a encu2sta para alcanzar trrevto v ady cde

contiabilidad, couociando la covielaci18n Jde la PoCaLlA

COMS1:J0 M1SMA.

nr

Dovride nmn es el coeficirente de confirabilirdad de 1a encuesta

unitaria, cuya correlaridn cons1ao misma  es  asmentada n

veces.

Fl pintasre chteriido en epste instrumento se ihica en  anm
continuo en el rque se 1dentitTican leos ioles vredominantes de
gquilien corntesta el 1nventario entre femernaina, mascul 1o v

androglino-.

T.R.2 TEST DE PEFCEPCION DE CLIMA OFGANIZACTIONAL

{omo guia para la elarhoraciéou ge este test se nti1lizad el
TECLA «Test de Clima firganizacronal) el cual rfue elabhorada
par Brava vy Hoeyes «¢1377), conformasdo por una serie de
bhaterias de Subtest qne mi1de 1udependientemente las
dimensiones de: recompensa, normas,. claridad organicacional,
responsabilidad, espiritu de grupoe, contormidad, salario v

segur1dad.



La validez de la prueba es de ©.323 lograda por Guzmdn
{1273y pars Ilns sep1s praimeros subtest de la nwprueba v 1a
confiahilidad loyvrada por et mismo antor, tamhién para los
se1s primercs subtest paor medio de entrevista muestran lns

siguientes resultadoss:

1- IIn alto gradoe de confirabillidad para 1a entrevista ohte-—

nitndose como ronfirahilidad tatal par entrevista G.32X.

2. La indicacibtn Jde que dos rde las seis rimernsiones de la
rntrevistatl conformidad v responsabilidad, romparados con
las del TFCLA por medio de la prueha de H F y par el and

lisi1s de warlanza eran diferentes- (Sdo

Con respecto a 1a valides de contentdo v temienda en  c¢cuenta
gue Pbsta no se puede expresar en fdrmulas numédricamente, fue
lograda a partir de los jwicios  tanto del antor como de
otras personas conccedoras rdel tema aterca e 1a

vresponsabhilidad de an 1tem con respecto @ un tbpiro.

E1 TECLA da datas tanto parcilales con vespecto & cada uno de
las categarlas que mide como generaies sohkre Clima
Urganizcacional - Incluve pregquntas gue midienda Clima
Crganiracional permiten evaluar ignalmente la percepcrdn de

¢S4y GUZMAN, M., Validacién Externa del Test para Medir

Clima v gyanizacional. Tesais Universidad de los Andes, 197
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los subalternos hacia el Estilo de Direccidn de su  jefe

inmediatoe.

Como cada una de las preguntas del TECLA tieneu confrakili-
dad v validez comprokadas, el estudio pi1lotoe de la aueva di—

mensidn 1uclnnida (Foi de Jefe) se vreali1izd mediante la a-—

plicacibn de la pruehba.

£E1 TEST DE PERCEPCION DE CLIMA ORGANIZACINTNAL tirene en cnen-—
ta uni1camente las subtest del TECLA ori1aentados a medir las
relaciones de trahajo. Es voyr esta razdu que dimenisi10nes

tales como salarie vy seguridad mo se 1ncluven.

Las dimensienes 1ncluldas y sa defainicida sond

l1- Conformidad: Se refiere al sentimiento de los emoleados
acevria de las restricciones y limitaciones impuestas so—-—
bhve 21 grupo. exceso de lteves. politicas, reylas v prdc
ticas hacta las que hay gue confarmarse en lugar de reals

—ar el trahajo como mejor e pe) @TCA-

2. Fesponsabilidad: t£sta dimensibn describe el giado en gque
los miemkros de la nargamizacibdn reciben responsahbilidad
personal para lograr la parte de los ohj)etivos o1 ganiza
ci1onAales- E1 arado en que fos miemhros del grupo evperi——
mentan gue pueden tomar decisiones acerca de chbmo ealil—

zar un trakajle sin necesidad de estar comprobandn rada pa



A

S0 COfit SO SUpPIr10r.

Fecompensa: Esta dimensibn drTerencra el qrado en quse
los empleados sienten que son recompensados poc un  hnen

trabajlo en ver de ser criticados o castigados cuando alyo

sale mal.

Claridad Organizacional: Esta dimencsidi tiende & estahle
cer €l grado en gue los miembros del grupo experimentan
que las cosas estdn bien oryaniradas vy ng tonfusas y des
oir-denadas. FEvallba 1gnalmente el grado rde etectividad de
la ivrganizacibn en cuanto a comuniracitdn  descendiente

de manera gque la gente entienda lo gue hay gque hacer vy

por wqud.

Calaor v Apoyo: Esta dimensidu husca i1dentificar el senti
miento ewxpeil1mentado por los miemhvos del grupo, pror lao
tual se considera la amistad como una norma apveciada por
el grupo. Leas directivas v los empleados tieuern relacio-
nes calurosas y cordiales vy 4ue la Organizaridn es  alyo
con lo gne la gente se 1dentifica vy esth ovgqullosa de

pertenecer a ella.

Fol del Jefe: Esta dimensidn se inclnve dehaido a la co-
rrelacibn gque tiene la 1nvestigac:i16n con respecto al
Estilo de Biveccibn y al Fol de Identidad del SUOeF 10V

inmedilato- Por lo tanto bhasca 1dentaifticaa la percecict b

nc



de los sabhaltercos con respecto & su superior tomando co-—
mo punto de referewcia los rasyos de personatidad aplica—
Ados al Estilo e Direccibu v de gu® manera esta percep—

cibn genera un clima particular.



F-d PRNCEDIMIENTO

Primera Etapas

Selecci1bn A los Inmstrumentoss Estandao la investigacidn
centrada err la 1dentifircacibn e Estilaos de Darecci1dn v en
ia influencia de kBste e¢n el Clima QOrganizacional., se utaili-
zarbn dos 1nstrumentos (va explicados), para cada uno de los

pasos expuestos.

tne de ellos es el Iuventario de Foles Sexuales (Anexo L) el
cnal consta de &0 rcavacter isticas las cruales determinan el
Esti1lo fde Direccibn de acnuerdo a&a Foles propions del indlvi—
duo, el cuel dehlia 1dentificar en una estata de 1 a S, la

gue mhs le cavAacteriza, asf:

1. Nunca es taracterfistico en mi.

#. Pocas weces presento esta raracteristira.

. Ucasiomalmente presento esta caracteristica.

d. Frecuentemente presento esta caractericetica.

S. BEs una caracfreristica que definmitivamente me itdentifica-

Para la segunda parte se utilazd el test de vercepcidn del

Clima L~ganizacional, (Amevxo Z). Este es un cuaderncllo que

contiene Sie frasesc alusivas al trakajo y a la organicacidn.

Si la frase se aplica en la Emgresa v en el trah3alo, e mar-—
7



ca wna (V) verdadero, v e el case contraric una (F) falso,
dado que mo €S una prueba. No existen respuestas correctas o
incorrectas. La opinidys acerca de la avlicakilidad de cada
frase es lo importantes corn este cuadernillo se medid 1a

percepcirbn del Clima (Irgani.cacional.

Sequnda Etapas

Selecci1dn de ejecutivaes: Lna vez 1dentifieadas las UOrgant—
Tacirones qgue cumplian con el reguisito de ser grvandes den—
tro de la clasificacibn de CANACO vy CAINTRA, se procedid a
entrevistar al Gerente de Felariones Industriales vy en sn
defecto al Jefe de FPersonal de alyiuias de ellas; se le ewx—
glicaba 21 motivo de 1a wvisita v el ohjyetivo de la 1nvesti-—

rqacidn, Inego =e le pedla 1ntovrmacidn de lus erecutivos can

el finm e comprokar sa ex1stian muyeres dentiro de pllos
e cumpl reran cCon las carartrristicas yue se fhablan
indicado con anterilovridad. LUna wves 1dentitirados las ejecgu—

tivos se pedla nrna entrevista con ellos para constatar datos
Y Se les explich que =@ estaba realizando esta inves—
tigacibn para completar los estudios de maestr la, por lao gue
se necesitaha de s1 colakhoracibn la cuali era Jde cardcter
voluntario y que las respiiestas eran confidencirales, las fqne
no la comprometerian de ninanna manera con sa trakajo y  su
relacibn con ia Empresa- Astl fuerow seleccil1onados =<0

ejecutivos, guince homhy es v guiince mujeves. Se les aoliced

el Inventario de Foles en forma
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individual; fud entregado personalmente par la wavestigadora

v se dib la 1nformacidn necesaria para su desarvroilo. Dicho

inverntario treme nna Auracibn de 10 minutes apr or1madamente-

Tercera Etapa:

Ivcinve a los suhalternos de lose ejecntivos que contestavon
el inventario de FPoles Sexnales, los cuwales deklan cumclar
con el Lnico requisite de estar lakorando pov lo menos un
atio hajo la direccidn del encuestado. Fuerou seleccionados
al acar v se tomd una muestra total de nO sahalternos, 2 por
cada ejecutivo. Fllos dellan contestar el test e per-
cepcibn de Clima firganizarional. Se les esplicd 1gualmente
el motivo fel estudio, v las consignas para desarvrollarlo.
Se aclaré que las rvrespuestas eran confidenciales vy el Ltues—
tignario anhnimo, por 1o tanto nrn te per Judicarda  en sl
puesto de tiaha)o- El tiempo e aplicacibn tue de 14 mainn-—

tos aproximadamente y se hi-~o en forma tudivadnal.

Los entrevistardos en so Movoi 1a se mostraron cLovdiailes y con
deseos de colakorar con la 1avestigacibn. S embiar ga, al
principlc se noth desconfianz pur la 1nformacida gue  se
dehbta dar en ambos niveles, pero wna ve:o aclarada la
relaci1hn mo divecta con la Dragenizacidn, se 41 b mds empatia
entre los suyetos entrevistades vy la investigsdovas Es

relevante hacer notar que en los ejecntivos se did el
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hechko de no auerer dar su nomhre y caigo en la mavor Ya de
los casos, pues argumentaban gque para qub los necesi1taha o
que ya se sablan: i1gualmente mostvaror gran i1viterds en los
resultados 1ndividuales los cuales fue ar compgromise entre-—

Jar una ver terminada la investigacidn-



CARPITILLO TV

TRATAMIENTN ESTADISTICO:

d.1 Modele Estadfctico:

Los resultados obtenidos medrante cada una de las pruehbas

funeror tratados estardisticamenite poir computador a travds del

programa "SAS  3zE" e cilal 1Incluyl cualino  pasas tdag1cu

compntacionalest

1 -~ Creaci16n de 1na estructiura de capthra para carda wio de

los diferentes i1nstrumentos ¢ 7)) en DHASE 111 plus.

2 = Capltura de cuestionarios «(Fespuestasy cow DEASE IT1 plus

3 — Creacrbn ve a1 rhi1vo tipo texto, el cual contiene el to-
tal de los Adates capturaros.

d4 ~- Maneyo de l1os datos ntilizando el software estadfstaico

SAS.

Procedimientos estardfsticos utili-ados:

a) Taklas de contingencia.

by Frecuencias.
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¢ Correlacibn.

Dentro de este proceso se tuvieron en cuenta las claves Je
respuestas v las caracteristicas aue med1an Estilos de

Direccibn ast:

Caracterfisticas qie miden masculinidad:

4, S, &, 11, 1%, 1%, 17, X, 19, 23, 30, 33, 3%, 41, 48, S0,

Caracterfisticas gue miden feminidad:

p—
-
»
~
€+

-
[
h
to
I8
|
I
-
)
£

T2, d2. 43, a4d, dA. 47, S1.

Caracteristiras Andromqinas o nentirasi

2, 3, 10, 12, 14, Pl ood. PR, 2R, IR 1. TR T, 35, 3.

Clima Urganizacional:

Aspectoas gque mide cada firase?l

1. Conformidads L. S, 19, 22. 2%. 3~, 43. 4%,
Z. Responsabilidad: 2, %, le, £3. 30, 37, dd. =97.
3, 10, 12, 24, 31, "3, 4%, 1.

- Fecompensas

d. Claridad Organizacional: 4. 11, 15, 2%, 300 37 4e, 5I.

[
)

1, 2=, IS5, 42, Sd, Se.

S5, Fol del Jere: 7, 14.

|



&. Calov y Apoeye: o, 13, 20, 27. 3d, 41, 42, ==.

Las resypuestxs correctas PAT&  percepciln Jde  un Clima

MNrganizaci bn evcelente son:

1 hoeyat F, V¥, F, F. V. F. F., V, F, V.
2 hoaast F, VWV, V, V, F. F, V. V. F. V¥, V.
3 hoxas: VWV, F. F. F. F. V, V., Vv, F., V. V.

d hojas F, F, V. F, F, F, F, F, F. F, £, V.

|

hojat: F, F, V. F, F, V¥V, vV, VvV, V, F.

& hoias: V., F-



ANAL ISIS E INTERPFETACION

DE LIS FESULTADOS

Los »esultados de esta 1nvestigacidn se analizasr on teurendo
en cuenta los dos aspectos & medir como fueront: Estilo  de
Direccidn vy Clima Crqgenlzaclonal » Los cuntales de
Masculinidad v Feminidad para Estilos de Diireccrbn  andican
la medida e qgque A Gevrs0na ronfil1rma caracteristicas de
personalidad masculinas o temeninas como descriptivas Jde si
misma: el puntajze de Audraaiunla ¢ compittado como Feminidad
menos Mascnlinidad) reflela la cantidad relativa de
Mascnlinidad v Feminidad gue Ya persona 1ncluve en sa propla
Jdescripcidn, v camo  tal, caracteri1za  adecuadamente la

natnuraleca del Fol Seqsnal total de la peyrsons-

Acl, si el puntaje de Feminidad de una persona e< muchao mas
elevado gue su puntajye de Masculinidad, entonies se  prensa
que esa persovna tiene un Fol Serual Femernino- De manera
similar, s1 el puantale de Mascnlinidad e HUa persoaa s
mitche mAs elevado que su  pnmtajge de Feminidad, entonces se
plensa wque esa persona tiense un Fol Se ual Masoenlinoe. For o1
contvari1o s1 los puntares de Mascriilinldad v Femtnidad son
aproximadamente l1guales, entonces se plensa Jgue esa  persona

tiene uw Rol Sexual Andidaina.
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Para la variakle Jde Clima drganizcacional se tuvo en cuenta

que el maximo de puntos para un Clima e:celente estaba

contemplado en ww rangn de d% — Sk puntos 1los cuales me
srgnifican el 100%. Asl se realisd una estala Jde  rangos
para <clasificar el Clima de Malo. Pegular., Bueno, v

Excelente

Para facilitar la interpretacidn e los resultados, se
agruparon en incisos las ruales se telacr1omnan can las

Hipdtesis v Objetivos planteados-

1> Todos los ejecutivos homhres y muleres poseen un Estilo
de Direccidn dado par caracter lsticas cennales propras
pero Bste a su ve: puede ser aprevdida en las organiza-

ciones o adaptado para sohrevivivy en ellac.

Los resultados anotados por esta 1nvestigyacidn demuestran
que los gyecutivos homhies vy mugeres e la G an Empresa
Fegiomontana presentan wn Estilo de Direccidn Mascnlino (Ver
Grhifica 1> el cual se pndo detectar a travds del

cuestianari1o de Foles Sexuales.

l.La pohlacién encuestada presentd promedios variables pero

muy signiticatives mara este estudrio asis

L 20% Ade la poklacibn entre hombres vy mujleres (Ver Cuadra
1% de acuerdo a la escala de Androginia tienew resultsdos de
la diferencia entre caracterlsticas femeninas y Masculinas
de -.5 v -3 (\Ver fscala Y. En hase a la escala se coloca la

pohklacidr en categor ias de ca<1 Masrculing v Macscuwliao  en
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su Fstilo. Es decir gue el 2O%  de las eyecutivos
1nvestivyados presentan en su comportamiento caracterfsticas
Masculinas. Este 0% esth dividido enm 1 d3. 773 fueron
elecutivos sexo Masculine v el 3e.nef tusion ejecutlvas sexo
Temeninn: se comprueha gue el 1ngreso de la muser eyecutive

en las organitacianes la lleva a adovntar todo un conjunto e

comportamientos v actividades de acuerdou a las erpe(tativas

gqune se tienen de e,lla, las cusles la lleva B 2 oktener 1ma
clara detainicibn  de s papel, y una mavor habilidad v
destre-a en el manejo de St pTYoOp10 Fol- Estn no ofurre

ldagricamente can les eyecutivos hombvres pnes ellos se  han
desenvnelto en este FPal desde s1empre. Han rnasadon la mavor
parte de su vida enfrentdrndose a las wresiones de ser un
homhkre. Han dedicado su enrrglia a satisfacer las demandas
Ael tvraha)o v la familia v tal ver en este wpioceso  hao

refunitl1ado & st projpetro desarvvollo.

La mavnria de ens relaciones can homhs es we centyan e
vrealizar actividades junitns. Ellcos le sivrver como si1stema de
apovo en el sentido de camaradey Ia. pero no para compartir

sentimientos de soledad. desi1insibin o fraceco.

El caso de la murer &1 tngresar & waa VNrganizarirbn es
totalmente diterente pues s en el nivel ejerativo donde los
hambhres han wvenido diriqiendo; asti se wve ante la dohle
diricultad de adaptacibny por wna parte dehe acogqerse at
sistema 1nformal de relaciownes 1nternas, es decir okserwar v

asimitar las redes comunlicacionales de mando ., poder v
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desempehto gque encuentran en sy nuevo sitio de trakarto- Como
va se menciond anteriormente, la mujer debe responder a las
expectativas que se tienen de ella, no sbio enn el acwecto
labaval, s1no piincipalmente en el personal. =5 deciy deben
mantener el Fol serual de muler yv el Fol haanitzaclional e

l%der.

Todas estas ciryrcanstancias Crean otvo conrlictao, 1a
dificultad para 1s leyrtimizacibdn del Fol. Fs esta la +¢a2dn
de la adantacibin de compurtamientns yevenciales masoulinos,
presentando coanductas, de tipo anstrumental las cuales se
caracterizan por i estirlio de logra competidor . y directivo,
hak1lidardes aralfticas para solucionar proklemas, tomar
decisiones y hacer jnicias: habkilinades para negociar y para
lograr atatamiento Jdejyando e lado comportamientos

emocilonales y demostrativos.

Se puerde deciy entonces «ue @5 esenctal que las muieres qite
luchan por pi vrs1to en ta uevencla desarvollen lus ac’?
llamadas rasgos masrcnlinos gue se percihen romo warte e los
gqerentes de @&xi1ta en ueneral- SAhlo de esta manera (o= demds
creerhn en su potercial y les otosyardn la tonflranza v los
recirsos necesarios uara aluantar el B:1to. S se peivcirhe a
tas mnjeres como ponseerdoras de habilidades gevencir-les solo
femeninas v carente de las ciialidades masrulinlas
couisideradas sinbnimos de ia dqerencla de é:n1to, o es

prohakle que e las tome &N cuentsa con
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seriedad o se les den i1as tareas v el apoyo necesarios para

gque lledgten a convertirse en gerentes de primera clase.

Continuando ron el andlisic de resultados se oheerva gue el
20% restante de la wohlacibn se ubica en 105 tstailos

Androginos y Femeninas asii (Cuadro 4>

El lé.0% presernta un Estilo de Direccaidu Andivdgino. FEs
relevante menrionar gque dentro de sste Fstilo esthn hombres
v muleres contemplados; sin embaigo es  taonaibkle  aue el
comportamiento Ardrdaino no es La nerma en nuestra  cnlturas
esto se puede ahkservar en el halo porcentale de poklaci b
gue se encuentra en este Estilo. Pero 1guaelente se jouede
arquir diciendo gque a lo mejor en este pequeto gruro las
meyeres Eratan de api1 enide: antonomia Y los hambhres

acercamienvito.

El

A

.I%E de la pohklacién restante gpresenta un Estils
Femernirno. Agqui el Adni1co elemento que se encuentyra en esta
categoria es wuna nujer; ninadn hombre se lncaliza en este
Ecstilo lao cnal hare ver gue 0N mMmily escasas las muieres que
tonservan su  Fol y a yesar de pllao se mantienen en las

Ly ganlicari1ones.

lgualmente e purede decir que altn mbas diflcil aue logyrar que
las mujeres muestren una conducta masritlina es ¢l logiar fque

los hombres manifiesten compor tamientos femenivos.

As%i una vez mads se punerde comerobar lo que dice Sargent el

pasa que se ha dzdo en la dbcana e 1920 ronsi1ste en qiue
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las mityzeres se han vuelto mhis parecidas A& 1os homhres.
mientiras Bstos se quesan de que etlas va no son como antes-
Dicen: 'las mujleres se han vuelto tanm duras?., y ellas por su
prarte reprueban el hecho de gue no se encuentren homhres

independientes v @rientados a su desarrollo personal”.

{

(19273
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En general la forma como se caricaturiza a las mujeres en
las DOrganizaciones amplica que se  tragan las 1&yrimas,
tratan de pensar lbgicamente para tener d.:1to, y se wvisten
de trajes oscuros, lo que sugiere poder. Mientras gue la
manera de cavicaturizar a los hombres 1mplica qne aln  esthn
altamente orientados hacia wuwna tarea, resistiendose a fos

camb1os porgule vamos muy de Lrisa.

Es importante hacer neotar qne dinante las entievistas
realiradas a cada ejecntrivo(a)r se cxptd anformacidn  gue

luego se comprobb con el cuestigrnario erplicado.

Las muj)eres muLy preocupadas (tor aparentar NN 1MaGen
agresiva, frla y muy raconadoras, rres la 1magen hay gque
mantenerla para ohktener respeto, no  tntereca que los
sentimientos se acumualen pnes paaa eso v¢std la casa y la
familia- Los homhres 1¢qnalaente  davdo su amagen de  fusrzg,
€ahi1duy ta, desenvolvimiente, tranguilidad y resoluacidn  de
rroblemas va gque 1ns sentimientaos v eLpresinnes de
acevcamiento son para las muyeres. Fs intevesante ver COMmn

cada unoe de ellas ciee que la dehi1ji1dad ce  demuestra a
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través de la expresidn clara de sentimientos y debilidades

ramanticas.

Con todo este anklisis de los resultados ohtentdos se pueste

entonces vechazar la Ho: gque dice

aque en los erecutivas (homhres y mgeres) e la Gran Empresa
Fegiomontarna mo predomina wn Estiioc rde Direcci by Mascullng,

femenino o andvogino-

¥ validar la Hl:

Er ios ejecutivos thambres yv mnjeves)y de la Gran Empresa

Fegiomontana predomina un Estilo de Direccibn Masculino.

2y Los seres humanos estamos coutiruwamente sometidos en la
adaptaci1idn a una variedad de saitnaciones, en el sentido  de
satisfacer necesidardes y mantener nn egquilaihrio emocional,

to rual puede definiise como un estado de adantacidn.

La adaptacibn no se refiere solamente a la satisfaccida e
las necesidades de pertenecer & win Yrupo socrilal de estima v
de autorrealizacidn. Es la frustracidn Jde esas necesidades
la gque causa muches wproblemas de adaptacibu. Como 1la
satisfaccr bn de esas neces:dades superioves depende mucho de
ot as pevrsonas, particularmente de arjuellas gue esthn en
posiciones de antoridad, se hace muy 1mprortante para la
administraclédn el comprender 1a naturaleca de la adaptacidn
v desadaptacibin. Asl entramos al andliilis1s de 1la percencldn

del Clima Orgaricacional gque es la ot a parte
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importante de esta investigacidn, pai a fiualmente

corrvelacigrnar rinestras variahles de estitdic.

Como se menciond anteriormente. las dimensi1ones que se
analizaron en el cuestionarioc de percepcaibn del Clima
MNrganicacinonal son &, las cunales se interpretaion de acuerdo

a los vesultados e la si1gitients manera: «Ver Cuadro 5

Conformidad:

Las preguntas gque miden las vespuestas de esta dimensidn nos
indrcan gque el personal nno esth satisfecha con las
restriccrinnes v limitaclones wyue sge le presentan en aspectos

-
a

de politicas, reglas y leyes, (Ver Cuadro » dentro de 1la
firganicacibn v especialmente en su &diea e tiaha)n. E<to se
pudo  detertar € las frecuenciras analizadas para ecta
variahle donde solc el Z0J de la pobhlaci1dn contestaron a

favor de la wvariahle, mostrando gue un KOY se mhestra ewn

desacuerdn con la forma en que se lleva a caho el tyaliajo-

Fecponsakilidad:

£1 porcentaje para esta dimens1én es «del 224 & favur (Ver

Cnadro &)

{ovn ello se demuestra que €1 personal no tieue wparticipa-

€L1bn directa en la toma de decisiones. siguilfilicando esto que
no se da l1ihertad de accirbn ¥y que se necesita Jde una
supervisibn directa conn el jefe. Podria esto llevar a pensar

que en algunas de esktas Wrganmizaciones existen lasy



relaciones paternalistas. Lo inteisesante serfa miray de qué
Estilae devenden. El 73% restante de la poblacibn muestra que

su participacibn para el loegr o Jde ohjetivus ol yganilzacirnales

es muy haj)s-

Fecompensat

El1 &% esth a favor de esta dimensidn lo cual da a conocer
que s1 todo sigue un ovden en 21 logro de actaividades, cada
aswecto afecta & otro y a =1 mismo con sns resuttados: por
lo tanto s: no existe conformidad con leves,. normss e
trakajo, 51 se carece de fi1bhey tad para artuay , et personal
si1enmte gue siy trabajo no es recompensado Ccomo merece QUES
son mas las critices recihidas o 1a discouformidaed con lao

trabajado que el apoyo vy la satistaccibn Adel deber cumupildo

Clari1dad Organicaciraonalsi

A travéds del 1= a favor Jde esta dimensidn se  puaede
corrakorar que no ers1ste orden por carte de los superiores,
ni comunicacidn adecuada para gie sus subhaltednos tengan  en

clare v entiendany lo que ha,s vue hacer v c¢bhmo haterlo.

Calor v Apovos

Como se han presentards las dimensiones de este  cuestionario
de percepcirbn del Clima Twganizaclonal es avenas 1dgico  gque
esta nneva dimenrnsibn wo presente un porcentale elevado a
favor. Asi el 1€% canstidera Fuernas las relaciones gyne se

presentan en s 11 hrea de trabajo- En owvosictrtédn al Sy
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presenta 1ncenformidad con las relaciones de amistad dadas
con sus superiocres. Sin emkargo. es siguificativo mencilonar
que el 232% de la pohlacibin estd oranllosa Jde peitenevcer a la
Empresa., moskhr Gndose agul alaqe 1nteresante. v es el hecho de
analicar entonces s1 16s problemas presentaidos s30lo existern
en un Jdepartamente determinado dekido a un Esti1lo 1gualmente

determinardo.

Fol Ade Jefe:

El ypapel que el SUperior rnmediato reprecsenta  ante su
persanal esth ratificando el Esti1lo de Dirercidn aralizado
en el cuestir1onario de Foles sevxnales: el u.e0%  asi lo
demuestira v se rearirma gque el ejrecutivan reginmontano de las
empresas analizadas trene un ol macsculine- Con  esta se
qutere decir e 1omal Como 5 € estinn mastrando los

ejecutivos esthnn si1endo gercihidos, poy su personal-

Cada nna de las dimensiones analicadas dAan & cohocen la
percepcidn del Clima estudiado, v a4 su vez contirman gque el
Clima Organizacional depende de muchos aspertos, los cnales
forman un conjunto de caracterlsticas, {as cuales ti1eunen qgue
ser csatisfechas pala cAada todaviduo e 1ahora 3T 1a
Organizacidn va JHe no es labaor de "Nos poOLOw. pues et
kilenestar de todos esthk precisamente ew las manos e carda
elemento integrante de la Mganizacibn v esuecralmente de

los que demandan antoridad-
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En base a cada una de las dimensiones estudiadas en esta
vestrgacidn v a sus  puntales, se dencta estadisticamente
gue la pevcepcibn gne tienen los suhalternos encuestados del
Clima Urganizacional de su departamentre es regunlar. Esto se
abservae en los pnrcentales analizados Y el los rAanaos de
caliticari1ocrnes «\er Cnaig 7 en donde 1la mavoria dae
frecuencias esthn en @4 ranyo regular con calificaciones e
X — 3 las cuwales san hastas: las frecuencias mBs Dajas e
calificaciones mbs elevadas ce encuentran en Fneno ¥

excelente-

Del andlisis ecstadlistaico realizado de laos Esti1los e
Dirrccibn v de cada dimensidn del (lima Ch ganiracronal se

puede Jlegar a 1a correlacibn de las variables 1nvestiogasdas

Concluyendo:s

Fl Estilo de Diyecrcitnn Mesculino uwresentaan  en loscas)
ejecutivosias? Fegromontanos estk 1nflavendo pora  gue se
ternga vaa pevcepcrbun reguliar del C(lima irganizacional en las
Dy ganizaciones i1nvestiagadas- (Ve Gir Bfica -

E=z Aecir que priste nra 1 elacibn divecta entre Estilo  de
Direccibn y Clima Urganitrzacinnal, llevando ecto a validar 1a

hipnbtesi1s alterna planteada.

E1l (1li1ma Urgan12ac10nal es iy canrepto, entonces, que
permite determinar la manei & Como Esti1tos Jde Direcci1du,
Fol%iticas, practicas admimistvativas, 1a tecwnnloafla, los

procesos de toma de deciziones, etec., se tigduren en 21}
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comportamiento de los egquipos de trabajo y las personas que

son influenciades por ellos.

Sobre l1la impertancia que tiene el Clima wrgamizacional,
ademkhs de ser un aspecto inteagrado de los elementos de la
organizacrbn v de la interacci1dn del 1ndivadno., Lirtwin
{193y, se vefiere a la uti1izdad administrativa del rmismo
con los siquientes términoce. "el Cluma MNrganizacional w ovee
a la Direccibn de un enlace entre las polftircas v
procedimientes de la fOraganizacibn y de las necesidades de
los trahajadores. La Diceccir by dehbe coricemrr cémo difeientes
politicas v procedimientes estimulan estas necesidades e
los individunos v cbmo puede ser aumentado el ambiente del

trabajardor . Para ganar este conacimiento, la dinkmica del

Clima Organicacional deke ser estndiada- Analizandu  sus
propios (limas de trakajo, Ja Direcci1dn aprvreuwderta a
apreciar las relaciones cansales entre s rioplo

comporv tamiento directive y &l comportamiento motaivado en  su

grupe de trahajo-

Fetomoando el andlisis anterinr de la relacidn eryi1stente
entre Clima vy Estilo de Diveccibn, se dirla s1 son acaso la
agresividad, l1a racironali1dad, la dureza. la faltx de
comunicacidn, la ausencia de sentimientos, etc., las

caracteristicas que hov por hoy no  permiten un desarvollo

glerno del ser humano dque lakora diariamente para la
obtencidn de ohjetiveos y metas comunes con su Organtracidn v

para el servicio de muna sociredad que asi lo reqguiere.
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Entonces vale la pena pensar en que el garente de hoy debe
encontrar un equilikrio entre actitudes persocnales,
emociones y expresiones, y aguellas rvrelaciones Jque promueven
relacri1ones de trahajo mas eficaces-. Debhe estar kien
preparado en las dimensiocnes masculinas de confiawza en sk
mismo v taomAa de decisiones. asi como en las hakilidades
interpersonales femeninas de ser confi1ado v ahierto vy tener
conciencia de sl mismo. Nao se pueden entender las
necesldades hnmanas ni se pusden desarrollar los recursos
humancs, & menos Jqne el Clima Organizacional permita gne la
vulreraipt lidad v l1x dependencia se paedan eipresar
lihrementa- Un Clima as? podrha conducar al desrubrimiento
de estrategiras que motiven & los empleados v fomenten su

desarrollo profesional y personal.

-
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CAPITI. O W

CHNC LIS 1 IINES

A pesar de los vresultardos ohtenidas en esta 1nvestlidga-
ci1bn los cuAales confirman una ver mas e en restra
cultura no existen E<ti1los de Direvcidn Andréuinos, es
necesarin vy Anremiante buwensar en las eordganicAariones el
futuro las cuales st reqiieren Jde este Estilo, va aue
sey andrbginoe si1anifice "crecer vy ser adultc desnren-—
dibndose de 1los e:cescs, tanto e la annlescencia mascu~
Tinma comt de la femeninm. rfue siguen limitanda nuestra
euperiencla hunana, srqgqrurfreca ses rlenamente hiimAanous . "

Sargent (131>

Virginia Woolf ¢(13%11-19%2y caitado por Sarugent desothid
s lucha wversonal dentro ae este mismo marco d.c1erdo “es
fatal ser un hombre ¢ 1A muler pura v simplemente: hkay
qne ser myyer—-visil o howmhre-mugesll.o.. Alyurna colahara-
cidn delbe vealizarse en la mente entre &1 huemhre v ta mu
jer. antes de que el alto de la creacyrbn se pueda clim—
plir... toda la mente dehe estar ahieita e var B var,
para poder entender que el escritor comuniilca la e>verien-
c1a con pervetua plenitud. Dehe haber lahertad v dehie ha-

lhev paz.

Los Foles Se:ruales tradicionales han creado wna 17yrda
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divisibn del trabajlo resvecto al comportamiento 1i1gado
al sexo- La masculinidad se ha asociado con nn @ntoque
dirigido a la soiucidn de problemas v la feminidad con
un enfogue ewpresivo gque 1acluve la pievocupacihn pov el

Fienestar de los demks., aungue esto camhia &1 1ngresar

la muejer en le vganitzacibn. As? la masrnliradad vy la

femirnidad pueden convertirse an negativas e 1ncluso des-—
tructivos cando se presentanw en forma e -trema y sin a-
dulteraci bn. Pevo s1 esto tiene i sgiva posiltivo, un
qerente puede ser & la wvez nn dure  luchadar. un &vovo

amistosn vy un pensadov 1dgico-

Tal ver el ci1gnificado maAs 1mpor tante de la  Andioginia
para la muyer em la Jgerencia reside en que nueda ayvuadar le
a resolver la discrevancia entre su =scgciralizacidn teme-—
nina v las caracteristicas masculinas percihidAas y re-
gueridas en las gerentes. Actunalmente. la muoyer gerente
ce enfremta a una seri1e de barreras, que krotan tanto de
derstro de ella como de los dembs. Mo es la menos 1Mpor—
tante el gue los otres la vean aportando cualidades feme-
ninas a la oficina, cuando las cualidades mwmsculinas son
las que se ronsideran caracteristicas e la hunenAa geren-—

[ -1

A medida que las mujeres deciden adfoptar la androulnia es
prohakle que hadgan ronscientes a los dembs Jdel valor de
los vrasgas e gerencia masculinos v fementnns. Hasta la

fecha. lamentaklemente, las mijeves harn aagnirido con mas
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prontitnd el Estilo comcetidor v ta enevala del hombre
¥y han limitado las eupresiones de tutuwicibn., comprensian

interpersonal v censihilidad-

De hecho. mnno de los mavores contlictos que la @aver en
la gerencia deter b enfrentay e las prd . amios abose Sera
decidir & cudnto debe 1enunriar pava conseguir el d8-1to

profestonal.

Adoptar el concepto de androdinia mao siguwifica que los
homhres v las mij)eres SP Va&yan a caompos tar eractamente
iguai- Cuandec se ahkra la puerta y todos seamos laihres de
elegii~ mhs =1l1& de los estereotipos de vroles sexuales,

descubriremos toda una rnuweva geama de comportamientos vy
cata uno e nosoctros serd laibre de esCogeln Sl popla

combinacl hn-

Tal vez las muleres ejecutivas se permitirdn cer  mas
Andy bginas despnds de haber demostiado auievwes son pri-
mero en el rudo masculivio. A medida que se s1entan mbs

sequras, se volverhn mas eficaces 1e1ntegrando  su com-

portamiento femenlino.
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FECOMENDAC IFNES

Pavra las profecsionales v 10os no profesionales gque al leer
rsta tesis se 1interesen en contianar can esta Brea dJde

estudio les AdAiriats

1Y Glue se estudien los sentimientos v opinlones Jde cada eje-

cutivo con respectoc al otro-.

2y Bue tomaran otrog grupoe de pohlacidn a naivel e 1jefec de

departamentos., u otro nivel en suw derecto.

L}
-

Estudiar el total de pobhlacidn en 1as organicaciones con

el tin de genevalizar los datos.

dy ue se 1nvestianen otros aspectos refeventes al Fol Se-

»iual como tal.

N

Oue se realicen comparaciones entre empvesas e qohi1erno

y particulares.

Finalmente lee dirla gue hay micho por hacer v gque solo

depende del amaor y la rdedicacibn gune pondamos en tada cosa-
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" Sefor (a) el 1rg, S110 ©& S*a ,arte fe 1@ 1.¢S11:eCiin ¢S feictnifar
su estilo de Girecc16n de acuerdo a caracter 51iCas rop1as gque usied -
deberd ideniificar ge acsetdo a -ra ¢Scala fe L a 5 un la cida en que

1o caracterizan,

fste cuadernilio Jue us‘ed cebc eiligenciar solo sur 1is-rerd iufurmacidn
sobre las carccteristicas ,ercongles _ue lo .escripen. Fn €l ercontrara
las instruccicnes rara su ailigerc’ui 'enic; no de € rirg.naé caracleristi
ca s%n marcar ya cue la infor aci1én solicitage coriritiie Grerdeouenie al
buen resdiladac de J& imesIigacion y ¢uvI€ Cortribuir «n su 1o io desa-

rrollo como en el ae la crgani.aciCn en la gque Se Cesf [rna.,

S§i usted tizne a bien los resul®acos cue le carresparden Te Sordn entre-

gados con 5Su interpretacidn, va qu2 con £sta 4steC [.3rda 1 cerccer dife-

+

rentes aspecios de su fursa de drrigir y ¢ € <Ses v, Culon N sas -

subalternos y €} anib’cnte ae trabajo



Anexo Ko. ?

INVENTARIO DE ROLES ’

Empresa
. Tiwapo ] fﬁl 1 -
Largo No. Subalternos | MW
- " wompre

Este inventario de roies forme parte de una investigacidén sobre estilos de

direccién y Llima Organizacional en la gran cmpresa Regiunoniana. Ei pro-

pésito de éste es lograr una gescripcion de caracteristicas ae personalidad
propias ae quien lo contesta, por o tanto al responaer este cuestionario,

dé sus juicios de acuerdo a sus propias apreciaciones con respecto al calh
ficativo frente al cual se encuentra,

Usted debe 1ndicar en una escala de 1 a 5, en qué medida le corresponden
dichos rasgos asi:

1.- Nunca es caraclerisiico en mi.

2.- Pocas veces presento esta caracieristica

3.- Ocasionalmente presento esta caracteristica

q,- Frecuentemente presento esta caracteristica

5.~ Es una caracteristica que definitivamente me identifica

Por ejemplo: s1 usted marca Solapado I I

quiere decir que pocas veces es solapado.

coloque su puntuacion en la casilla correspondiente y por fovor no vnita -

ninguna.

Gracias por su colzbcracion.
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8.

10.
i},
12.
13.
14,
15,
16.
17.
18.
1y,
20.
21.
22,
23,
24,
25,
26,
a7.
28,
9.
30.

Hunca es caracteristica en mi

Pocas veces presenio esta caracteristica

Ocasionalmente presento esta caracteristica

Frecuentcrente presento esta caracteristica

Es una caracteristica que definitivamente me identifica

INVENTARIO DE ROLES

Condescendienie

Crédulo

Influenciable

Agradable _

Imaginativo

Engreido

Sensible a las neces daaes

a los demds.
Testarudo_
Evita el

tengua)e fuerte

Murnnurador

Dispuesto & correr riesgos

. |
l__._.I_. Y R j——

Mentiroso

Autosuticiente

Orgulloso

Razonanor __
Teatral

At1ético

Confia en si mismo
Toma decisicnes rapicainente

Tierno

Discreto_

Habla suvavemente

Uecidido

Alegrg_____

txigente
Ineficiente
Pacifico
Inteligente _
Suave

EgocEntirico

I

I
|
+

31,
32.
33.
34,
35,
36.
3r.
38.
39.
40.
41.
62,

impulsivo
Afectuoso
Confiado
reservado
Adzpiable
Yvimido
Infatil L
Perseverante
Indenzndiente
Temperamental
Ernérgico
Girionaiico
iM1e008C
Caprachoso
Afirmativo__ .
Corpasivo

vai1ido B
Competitivo

Veraz

Tiene rabil7cades de
ligerazgo.
Voluntarioso
Conprensible

Rigido

Sincero

Uominante

fonsicerado _

Intuitivo
Lefiende sus cresncias
Joseo €e zgradar

Practico

b



INVENTARIO DE CLIMA ORGANTZACIONAL

Este cuestionario forma parte de una investigacidn sobre
el clima Organizacional. La unidad sobre la cual usted

debe contestar es su grupo de trabajo comprendido dentro
de su organizacidn, Sus respuestas son estrictamente con-

fidenciales.

Este cuadernillo contiene una serie de frases, Lea cuida-
dosamente cada una de ellas y decida si esta frase se apli
ca o no en su trabajo y organizacidén. Si ésta se aplica
marque la V (Verdadero); o en caso contrario marque la F
(Falso) en frente de la respuesta., Marque una sola. Si bo-

rra indique cudl es su respuesta.

Recuerde que esto no es una prueba, luego no existen respues
tas correctas o incorrectas. Su opinidn acerca de la apli-

cabilidad de cada frase es lo importante,
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Le agradecemos de antemano la colaberacian prestada al res-
ponder este cuestionario con lo que se espera contribuir

al mejoramiento de su organizacién

1. Aguella gente se siente ccmo metida en uana jaula, \Y
2. Cada uno es conocedor de su trabajo y se le trat;

como tal, \'
3. La eficiencia en el trabajo no implica reconoci-

miento de ninguna clase. Y
4, Por lo general tenenos mucha&s cosas Que hacer y

noc sabemos por donde empezar. v
5. Cuando necesitamos algo del Jefe estd dispuesto

a ayudarnos, v

6. Son frecuentes las pugnas y rivalidades entre

compafileros de trabajo. v
7. Aqui se hace lo gue mi superior indique. v
B. Existe flexibilidad en las reglas de trabajo. v

3. En realidad nunca se ejecutan las ideas gque damos
sobre el trabajo. v

10. Las observaciones cue_se hacen sobre el trabajo

son justas. v
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11,

12,

13,

14,

15.

le,

17.

18.

19,

20,

21,

No existe una determinacidén clara de las funciones

que cada unc decbe desemperfar.

Las ideas y opiniones que sugerimos para mejo-

rar la calidad y los procsdimientos de trabajo

son aplicadas.

Los superiores son cordiales en el trato con los

subalternos y viceversa.

Creo que mi superior obtiene buenos logros

debido a su intuicidn.

Toda decisidn que se toma es necesario consultar—

la con los sup=aricres.

Verdaderamente muchas veces se trabaja tan poco

como sea posible,

Normalmente se da un reconocimiento especial por

el buen desempefic en el trabajo.

En esta empresa se cumple "un lugar para cada

cosa y cada cosa en su lugar®,

Mis ideas y opiniones no son valoradas.

Siento que trabajo con compafieros, no con rivales.
-

La diplomacia de mi superior es una de sus grandes

virtudes.
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22,

23.

24,

25,

26.

27.

28.

29,

30.

31.

32,

Todo 1o que se haga en nuestro trabajo debe estar
previamente aprobado.

Agui se fijan mucho en como se emblea el tiempo
de trabajo.

Son muy frecuentes las sanciones por faltas en el
trabajo.

A menudo se inician trabajos que no se sabe por
qué se hacen,

La orientacidn sobre mi trabajo no siempre es
clara.

Si se comete un error se ensefia a corregirlo.
Usualmente puedo contar con la ayuda de mi jefe
cuando tengo un problema dificil.

Ccada cual elige la manera de desarrollar su tra-
bajo.

La gente cambia su manera de actuar cuando se
acerca el jefe.

El que s= esfuerza por trabajar es recompensado
por el jefe.

Las dudas sobre el trabajo son siempre resueltas

por mi superior.
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33.

34,

35.

6.

37.

38.

39.

40.

41,

42,
43.

44,

Frecuentemente comunicarme con mi jefe es dificil. V
El ambiente que se respira aqui es tenso, : v
Admiro la capacidad de mi jefe para decidir rdpi-
damente, v
Es necesario un largo trdmite para obtener un per-
miso cualquiera, v
Los superiores no se preocupan pordue se aporten
ideas que mejoren la calidad del trabajo. - v
Normalmente se buscan los errores y no las cuali-
dades de nuestro trabajo en si. v
Ocurre con frecuencia, que cuando se presenta un
problema especial, no se conoce quien debe resolver-
lo. ' v
Me siento vigilado en mi trabajo. ' v
No vale la pena colaborar ya que a la larga ho
agradecen, v
Mi jefe cambia de opinidén con facilidad, Y
Casi todos hacen su trabajo como mejor les parece, V
Aqui se busca que cad9 cual tome decisiones de

cémo realizar su propio trabajo. v
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45,

46,

47,

48.

49,

50.

51.

52.

53.

54,

Es igual gue trzbaje intensamente o que no lo

haga

Se observa cierta desorganizacidn en la distri-
bucidén del trabajo.

Trabajar con una persona como mi jefe resulta
agradable,

Cuando se solicita un favor todos dicen estar
ccupados.

Para evitar problemas es mejor evitar el desa-
cuerdo,

Existe un interés por parte de los superiores
para estimular las iniciativas de los miembros
de la empresa.

Las amenazas y criticas que se reciben del supe
rior son minimas, por el contrario trata de esti
inularnos positivamente.

Por lo general las Ordenes que recibimos estédn
de acuerdo con las dadas anteriormente.

Las llamadas de atencidn se hacen de manera fir-
me pero cordial.

Considero que mi jefe se arriesga innecesariamen

te en los negocios.
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55. Agqui se dicen las cosas pero de buena manera. v

56. Preferiria trabajar con un jefe mds decidido. "V
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Cuadro #1

GRAFICA QUE MUESTRA LOS ESTILOS DE DI-
RECCION DE LOS EJECUTIVOS REGIOMONTANOS

PORCENTAJE DE EJECUTIVOS

100

© Mascultino . Androgino Femenino )
ESTILO DE DIRECCION
Sexo

B Hombres i Mujeres
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Cuadro #1

GRAFICA QUE MUESTRA LOS ESTILOS DE Di-
RECCION EN LOS EJECUTIVOS REGIOMONTANOS

PORCENTAJE DE EJECUTIVOS

100 100
SO weww————- - 180
BO = - > - 80
40 =140
20 - ""‘"" - 20

0 a— 0
ESTILOS
Estilos de Direccioén
=2 Masculinoc 80 % Androgino 16.66 %

== Femenino 3.33 %
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GRAFICA QUE MUESTRA LA POBLACION CON
ESTILO DE DIRECCION ANDROGINO

PORGCENTAJES
12

JEEVIRR VPR

10

- Exach ¥
4 “ h . e

ESTILO DE DIRECCION ANDROGINO POR SEXO

3exo
== Hombres 10.0 % Il Mujeres 8.66 %




GRAFICA QUE MUESTRA LA POBLAGION CON
ESTILO DE DIRECCION MASCULINO

PORCENTAJES

50

S

b+ b an e

ESTILO DE DIRECCION MASCULINO POR SEXO

36x0
=4 Hombres 43.33 % Bl Mujeres 36.66 %
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CUAaDDORO  H2

Estilos de direccindn,

FPorcen
mﬂm e Ty i3 L ok Jioaa- oy oy sl T e et

tajes, Diferencias

T gt

SEXD CARACTERISTICAS DIFERENCIA ESTILG
Masculino| Femenino
1 78 72 -0.3 =4
1 78 3<% -0.85 3
i 79 &3 -Q.7 3
1 87 Lo -1.035 1
1 70 ol Q.43 P
1 73 7S O 3
1 = 71 -0.05 2
1 53 &3 0.3 [
2 85 S8 -1.62 1
2 77 45 -1.6 1
2 89 S0 -1.95 1
= &7 =9 -0.4 2
e =19 56 -1.2 1
2 71 | a7 -0.2 2
2 &S ] So -0.55 3
a2 79 i 77 ' 9] 3
s 81 HU -1.05 1
1 72 71 -0.05 2
1 70 a1 -0.43 2
1 7S =8 -0.85 2
1 76 61 -Q.735 2
1 70 a1 -0.43 2
1 g1 ayQ -1.035 1
1 77 49 -1.& 1
2 a’ =9 Q.9 2
2 81 ou -1.03 1
c = 71 -0.,08 2
2 75 53 -0.8S =
(=4 &l o -1.85 2
2 g8 =8 -l.62 H
SEXO ESTILOS DE DIRECCIONM
1: Maujer 1: Masculino
2: Hombre 2: Casi Masculino
3: Andrdgino
4: Casi Femenino
S: Femenino
AR Ty — —— — R ——— —— - ]
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Cuadro #7

PERCEPCION DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

PORCENTAJES

CLIMA ORGANIZACIONAL

Tipo de Clima
™ Malo S Regular ==A2Bueno M Excelente
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Cuadro #8

GRAFICA QUE MUESTRA LA RELACION DE CLIMA
ORGANIZACIONAL Y ESTILO DE DIRECCION

PUNTAJE CLIMA ORGANIZACIONAL

ESTILO DE DIRECCION

Estilo de Direccidn

— Masculino —— Androgino — Femenino
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