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INTRODUCC TN
£1 presente trkhaje es fruto principalmente de wun gran
inteveks por lograr un conocimiento mas prefundo del
aspecto psicoldgice y su dinamica en [fas arganizaciones.
Con Bl ce pretende 1qgqualmente aportar mayores conaeacimientos
del Desarrollo Organizacional, teniendo en cuenta el 1ngreso

cada vez mas sigunificativo de 1a mujer en este medio-.

Como la Trgarictacibhn es un srstema en el gue el homhre
forma parte, no podemos desligar la i1mportamcia de su
desempe® en este. Ya que como miemhbhiro del si1stema, 4ste
ionteractlba en el, 1nfluye y es 1nfluido por las personas
gque con ¥l lakoran, llegando a formar nna dinamica gqure en
1a organizacibdbn lleva a lograr los okijetivas pov los cuales

ella existe.

Concentr&Andome en las relaciones ejecutivo(a) mediw
lakoral, llamado Clima Mvrganizacional, llegk al problema
que me 1ntevresa., el cual 1ncluve Estilos de Diceccrdn vy
Clima rganrzacional. Entendibndose el primero como la
maviera de coordiviar direrentes actividades orientadas al
logro empresayvial. El aspecto humanp de elle 1ncluve
compor tamientos bLnicos de acuerdo con la persona fque se
desempehe en un cargo directivo- Demostrando asi
caracteristicas de personalidad propias gue han sido
adquiridas a través del proceso de soci1alizacidn y gie se

proyectan en el amhiente de trabajo.



Como es hLien sahi1de. estos carges a wivel dirvrectivo han
ventdo siendo desempehados pov homhres, lo cual ha generade
un esterectipeo de comportamiento masculino eén la gerencia.
Es por esta razdn gque l1a mujler que OGCURR un Cargo & este
nivel, debe enfrentarse noc solo & su adaptacibn a un nuevao
puesto de trakhalo sino a la demostracibn de su capacidad y

sus hakirlidades en el Luen cumplimiento de su labor.

Aungue caracteristicas masculinas v femeninas avortan
diferentes elementos al Estilo de Direccidn. nno se puede
entrar en rivalidades sexiales y determinar cual de los dos
€s el mds eticiente dekhido a gque tainrto uno como otvo
oftrecern elementns altamerite valiosos. asi1 com@ W Mayor
potericial de eficiencia que es conacidop como Estilo de

direccidn Andrdgint.

Sea cual fuere el Estilo de Direccidn owntade por wun
ejecutivo(ar), este creard un ambiente o clima de trebazo,
el cual, apairte ide estar i1nfluide por otros aspertos
ovganizacionales ajenos al compovtamiento en sl. crea o ng

motivaciones para el trahajlo-

Se ve asl como esta i1nvestigacidn avorta mayores
componevites na shlo para futuras 1nvestigaciones en el
&rea organizacional, sino que tamhien enrigueciendo a la
Psicaologi1a Lakovral, loagrando en una u ptra tTorma un

acercamiento a 1A descripcidn més clara y precisa de



Estilo de Direccidn. Por otra parte, se verd cbmo y en
que medida este aspecto toma velevancia en el lima
Urganicacional, aspecto i1mpoartante en el hienestar general

de la emyresa, qne le incumbe & la Psicologia Lakaral.

Claro estd agque al realizarse la investigacidn eiv la
gran empresa del Sectovr Privado. se esth dejanda de ladao
otro tipo de empresas, es preferribkle analizar con @mayor
profundidad un determinado sector ¥y no llevar a cabo grandes
proyectos de forma generalizada, lo cual puede llevar & sa

mismo a otras investigaciones en el Area-



0.1 DESCRIPCION Y FARMULAC INMN DEL PROBRLEMA

Debide a que el hombre es un ser social vy el trabajo
1gualmente wina accibn soci1al, no se puede desligar 1a
1mpovtancia de sy 1ntervracgibn v 1o gque ella significa para
el estudio del comportamiento rumano- La o1 4anyzacibn para
el trabajo, coloca al hombre frente a un si1stema acupacionxl
del rual participa activamente de acunerdo con diversos
fagtores como san los ®tnicos, la educacidn y expeviencia,
factores socioc—psicoldbgicos y los Jque i1mplican otraos tipos
de argani-aciones como la familia, el cluh, la politica, tx
religrbng todos ellos interactdan constantemente entre

individae y organizac:rbn.

La necesidad de coovrdinar ecsfuerzos, hace que exi1stan
diferentes posicraones, gqgue permitan el loagro de los
ohjetivos empresariales. En calidad de directivo. se coloca
a aguella persona gue es considerada como capacitada gava
plavear, organizar, dirigir, tomar decisiones, desiynar
furiciones, supervisar, evaluar v en general disponer del
elemento humarno en busce del cumplimiento de los ohjetivas,

que permite la estabailidad v okligacibn socral empresarial.

Desde el momento en gue una persona llega & un puesto de
trabajo, en el casgo que nos ocuna, wun cargo directivo,

responide & los eventos dentro de la eorgamizacidn, v como



tiene un fondo especifico de educacidn y experiencia podemos
esyperar dentro de esta estructura, cierta consastencia vy

repeticiones ern su desemperio.

Las actitudes pnederi ser muy consistentes en un eltecutivo v,
sin embargo variar considerablemente en otro Jque ocnpe  un&
posicidn similar- Un sujetoc al llegar a un nuevo carga,
entra con determinadas caracteristicas de persovalidad. 1as
cuales han sido estructuradas mediante los Foles
internalizados en el proceso de socializacidn vy tiende &
aplicarlos posteriormernte por ensavo y evror: este suwyeto
modificard asl su Esti1lo inmici1al optanda por una alterrnativa
viakle en apariencia, gque corresponde al Estilo Gerencial
masculino. Debido a que histAricamente estos cargos han sido
ccupardos noy hambres, vy se Ytiende a pensar Qe san
ocupacignes que dehen ser desempedadas Unicamevnte por etlos.
Poyv lo tanto. cunardo un& muj)er alcanza un puesto a este
nivel, se encuentra ante el dokle proklema de desempelarse
ante las exigencias organizacionales v adembhs demostrar gue
esth en capacidad para lograr los mismos o mejores

resultados, gue en 1gual posici1dn desempedaria un hombive.

Parte del problema de 1nvestigacidbn radica en c¢dmo se
dirigen las compahias, teniendo en cuenta de otra parte las
diferencias existentes entre hambres v mujeres dadtas por

roles establecidos para cada uno, los cuates aintervienen en



el desmpeho de las diferentes tareas realizadas por ellos, vy
hacen que enfrenten sus posihilidades en el CaMmps o
organizacional, principalmente & 1la muj)er par estar

conguistando campos gue le eran vedados-

La persona gue ocupa un cargo directivo necesaviamente se
desempeha dentro de un sistema organizacional y de su Estila
de Direccidn dependerdn propiedades del Amhiente Iwterno de
la Empresa, las cuales rvepercutirln en la percepcidn
sukkjetiva de los miembiros gque con Bl lahaoran, acerca del

medioc de trabajo. llamado Clima Organiztaclional.

Es m1 interés aportar un avance m&s a las a1nvestigaciones
del &rea organizagional y principalmente a 1la psicologla
lakoral. Esta 1nvestigacitn pretende verificar hasta qud
purnto, las actitudes femeninas, masculinas o androginas,
caracterizan alca) ejecutivo(a) vegiomontanoca) de la Gran
Empresa, y una vez estaklecida ecsta 1dentificacibn analizar

de qudb manera &stos influyen en el Clima Organizacional -

La mncerporacibn de los elementos Estilo de Direccidn,
caracteristicas personales hasadas en Rales v Clima
drganizacional dam la hase necesaria para tormular el

probhlema de i1nvestigacidwn:



El ontar por un Estilo de Direccidn dade gpor Poles
femenines., masculinos o andrbginos, variard el resultado del

Clima Organizacional”



0.2 DRJETIVOS

DBJETIVID GENERAL

Identificar el Estilo de Direcc:ibn, empleadc en Ia Gran
Empresa Fegiomontana basado en Foles predominaantes, entre

masculino, femenino vy androgino, y determinar su influencaa

en 81 Clima Organizacironal-.

QBJETIVDS ESPECIFICCOS

Determiviar 4u® Fal estd& predominando en los Eiecutivos de la

Gran Empresa Pegiocmontana-

Establecer la relaci18n existente entre el Estilo de Divec—

i1bn de acuerdo & los Roles predominantes y su  repercusidn

enw &1 Clima Drganizaciornal.

Vevrificar s1 las mujeres, 1nfluldas par los Ambirentes Geren

ciales optan por uri Estilo de Direccirbn masculinos

Detectar s1 en el medio Empresarial a estudiar, existen eje—

cutivos con Estilo de Direccidn Andrbaino.



©0.Z JUSTIFICACION

E! té&rmavio Estilec de Direccidn es relativamente nuevao en
nuestro medio, come es tamki®n su 1mportancia para el
anklis1is de diversos aspectos de la Qvrganizacidn. Estos
aspectos 1ncluyen, ernntre ogtros, el C(Clima Orgarnizacronals
visto éste romo ayguel termémetraoa qgue mide la Dindmica
drganizacional v la disponihilidad del amhiente woara las
éptimas  condiciones de trakajo. Estos tactnres san
impartantes para la efectividad glokel de une Empress  como

tambi1ér para las persorias que lahoran en ella.

El Estilo de Drreccibm ha sido estudiado kajo diferentes
par hmetross Pory ejemple, autores como McGreqor lo identifica
ern dos extremos; Lilert 1o ubica en un contiviuo que aharca,
desde el Estile Autoritario, hasta el Pavrticipativo; Blake vy
Moutorrn lo encuadran en una rejilla ern lo gque se resalta el

interés por la persona o 1nteréds por la prodxccidn.

Sire emkarge, rarece  ser gque estos y datras autares  han
restado 1mportancia a les Roles asignados a cada sexo, =n el
estudia el Estilo de Direccidn. Fazbn por 1a cuail se toma
este 1mportante asyecto, va qgue laos PFoles son adguiridos
desde temprana edad a travéds del proceso de socializacidn,

donde al ser 1nternalizados perdurarhn en el individuao,



conformando asi un determinado patrén de comvportamiento para
cada sexo- Estos se veran reflejados en las diferentes dreas
caoamportamentales del 1ndividuo: v 1a esfera lakhoral es una

de ellas.

Cualquier persona en una& organizacidn, khienn sea homkre o
mujer, adopta el roel prescrito, para su sexo, puesto gues es
algo intrinseco a la persona y se compnoytard de acuerdo a
ello. En cargos directivos, las caracterfisticas, hien sean
de feminidad o masculinidad, necesariamente se con)ugan con
otros elementos o compovtamientos "“geverciales” para fograr

ash un Fstilo de Daveccaidns

Visto a la luz de Ja Teorlia de OSistemas, et fstilo de
Direccibn 1nwfluird en cAada persona o suhsistema gue takara
allis Seaqmn 1los planteamientos de esta Teorla, cada
suubksi1stema se vt 1nifluldo par otros suhsistemas v dstos a la
vez propicliardn una rveacidn en el Sistema total- De esta
manera, se vb cdHmo el Estilo de Direccadn de uni ej)ecutivo
repercutirh no sdlo en el comportamiento i1ndividual fe ta
persona, sino tambikn en el ambiente aeneral o en el
denominiado Clima Drganizacional de la Seccibn, Departamento

o cualguiera de las esferas Jjer&Brgunicas de la Chganizacidn-

Tomanda en consideracibn esctos puntos. i determivar et

Estilo de Direccaidbn es una herramienta utild para nue los

{6



ejecutivos obterngan una mavor concrencia v claridad de 1la
influencia de su Estilo, en el (lima Organizacional del drea
que esthn dirigiendn, v wuna percepcildn mbBs amnjia de sns
cualidades y defectos para tomar las medides necesarias del
caso, para un camhio maAs efactivo, que h«jo el pnto de
vista de Foles, serlia la nueva tendencia admirastrativa
denominada como la Androginia: es decir. 1a comhinacibdbn
equilifbrada de los aspectos masculirnos v femenivios mhs

positivos-

Los estudias realizados en esta Avea, en otros palses
descraihen diversos aspectos. VYarains de &ellos, v como se
menclionard mbas adelante. estdr enfacados hacia los
ejecntivos y el ciclo de vida desde diferentes puntos de
vista: ejemplo de elles san Builes (13930), drteya ((1%7&),
Santofimio (13%7e) ., Gaoldstein (13725 . Estos, an ESRIIC1A 4
pretenden whicar la etapa en gque ce hallan los ejecutivos v

eyecutivas sequn su ciclo de viida-.

Sin embargo. y a tesar de los estudios va existentes, 1o <se
han descraito, ni identificato, los FEsttlos de Direccidn
asados en 1os Foles, vy daue son empleados yor ejecntlvos,
hombres y mujeres. Por esta razdn la 1nvestigadora considera
este punto importante, va qgue la ausencia de estndios
centrados en la descripclfn e 1dentificacidn de los Estilos
de Direccibn, al parecer, han si1do desatendidas tanto para

las empresas, y en esmecial para el rsi1cblouo

i



lakoral. Este hecho dehe tomar relevancia puesto gue  an
adecuado FfFstilo de PDireccidvn  donide se comgaginen o
equilihren las caracteristicas masculinas v femerninas,
lograr®d un mavor acercamiente y un mejov y mAds adecuada
Clima @Qrgarnizacional para laborar, logrande asi HhRa
aproximacibn a la denominada Excelencia Organizacional, tan

mencionarda por Peter Drucker (1331)».

Por esta ra=dn, esta investigacibn husca COMmnrolxar la
influencia del Estilo de Direccibn. hasadas ew los Foles
rara cada sexo en el Clima rganizacional. Es as%, coma se
pretende rdar un mavor conacimiento de 1la intevraccibn entre

el Esti1ln de Direccibn y el Clima OrganiZacianal.



MARCQ TEORICO

1.1 DIFERENCIAS SEXUALES Y RIOLES

Es un hecho. que el murnnda hasta el dta dJde hoy, ha
atravesado vertiginosos cambios en todas sus esteras-. La
ciencia y la tecroloala han avanzado & pasos ayiqgantados-

Actualmente se hakla de la era cibernktica v de la medicina

nuclear., lo que 1ricluve camh:ios vevolucionarios
1namaginables para nuestros coterrdneos de dpocas
anteriores. Al mismo ftiemvo los sistemas soclales v

woliticos han variado modificd&ndose e ainfluvendo en el
si1stema de manera compleja en esta inseparakle canjugacibne.
Las guerras munidiales, la revolucibdn  1ndustrial tan
ocasionado cambios e los sectores econbmicos, 1ndustrial v
empresarial entre otros, Ilevando transformaciones gue han

pretendido ser de ajuste y desarvollo.

Enmarcados asl estos camhios, es importante anotar que la
mayoy participaci dn larhoral de 1a wmujser es v hecha de
particular ampertancia que influve en muchas otras estTeras
de las activaidardes sociales de un pals. Esta actividad
lahoral no sblo se ha jproducida en las bkbajas esteras
lahorales, ya gque esto la wvienen haciendo desde tiempos
tnmemorahles, si1no principalmente en otros sectores de las

Jerarqulas organizaclonales.
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La muler ha atravesadao durante la histar:a Airferentes etapas
que la han llevade a Ia situacion actuai. En el pasado las
muleres ypodian o no tramajlars: su trahkajo & direrencia deil de
los homhres, npoa efra un elemente ohligatorio de la vada
adultas vy vpor consigquiente conducfa a patrones lahkorales

femenivios poco estaklese.

Ern la actualidad un creciente nameroe de mujreres lahkoran por
necesirdad; trenen gue trahajav ypara ayudar al manteviimiento
econidmico e su  hogars De esta manerra 1la mujyer se ha
procurada nuevas tareas y e presiones. Las gue trakajzan lo
hacen por dec1s510n por la posthilidad de evpresarse a través
de g1 tvrabajo y por sentirse 1ndependientes v htales... Fsto
canlleva a nun ewvyiguecimiento de la i1demxtirdad remenina.

haci1dnvdola mhs flexihle-

Es asl como la mujler paunlatinamente ha pasado de ser 1la
exclusivamernte esposa, madre vy ama e casa a ocupar cada vers
m&s puestos denrntio del mercado lakoral. Este cardcter de  la
obligatoriedad no sbhlo ha proworcionado al trakajo de la
muler la estahilidad gue las empresas reclamaa sino  tamhl bn

le ha procurado campos mhs amplios de 1dentidad-

Esta rueva posicidn la <coloca awnte nuwevos gpatrones de
compovr tamiento, & los cuwales dekhe adaptarce v arvoantar
cumpliliendo cabalmente con su nuwevo rol de mujer trakajadora

y & 1a vez con el reol concebi1do 1or si1glos: ama de casa.

14



Partiendo de este hechoy; v a 1la luz de 1las relaciones
hombre—mujer, es i1ndudakle gue se han operado casmbios tanto
en los clrculos formales, como 1nformailes de las empresas, O
por lo menos la gram mavorta ha dejiado de ser ambaiente
netamente masctunlirvios v han dado paso a una nueva clase

trabajadaorad La mujers

Es asy como se hace i1mportante ahondar en el estudio de las
AdAirterencias sexuales entre homhye y muler, prasardo por la
Aiscriminacioén de roles y sus implicaciones para cada sexo
en la organizacrén, ya que éste es el aspecto donde se han
tenido gue llevar a cabo cirevtas modiricaciones dehido a que
las mujeres estdn dejando sus roles tradicionales y en sn
mavor 1a optando por adoptar el papel que el nuevo si1stema

les brainda.

Es 1ndudakle que desde el momento de la cencepcidn empezardn
a regir diferencias entre homhkies Y MUujljeres. Estas
diferencias, que en primera i1tnstancia son fisiclégicas y que
con el transcurso del tiempe se combinardkn cown otio tipo de
factores. como los sociales. demogr Aficns. prsicoldgrcos,
etc. Elemplo de ellos son la clase social, la asigrnactan  y
transmisibn de voles para cada sexo vy la i1dentidad sexual
entre otros-. Esto generar k T nrvoceso de
ensehanza-aprendizaje, gnue conlleva a un comuortamiento hien
seQ masculino @ temenino-. Esta comkinacibn de fartorves

difterenciales, refor tarh ) "o . las

l=



difevenciras dadas v dirivirin gran uwarte de la vida de 1a

pFersonas

En el aspecto bioldqgico. se encuentra en primera instancia,
la tunc:bn reproductora, que. seghn Anastasi «(1977), conduce
a otras daiterencias sexuales en el desarrocllo emocional.
rfurnciovnamiento intelectual Y e rendaimiernto-. Es de
esperarse, s1 tenemos en cunenta, que el largo per fodo «de
gestacibn recae biroldgrcamente sokre Ja muajer, ademds de su
crianza, cantlevando asi, &8 una diferenciacidn mks tagante

en l1os rasgos emocionales que en los dembs.

Dentio del vange hkialbgico, existen otras difevericias gne
esthn mds relaciovadas con la capacidad corporval, y el nivel
de desarrollo logrado en fimcibnn el tiempo. Ejemplo de
ello, es 1a aceleraci1bn del desarvollo en el sexo femenino;
es decar, durarite 1a etapa de crecimienteo, las wihas se
desarrollan corporalmente mhs rapido, st estatura \%
confirguracibn corporal es mavor qite 1a de los wni1dos,
logrando asi la madure: corporal mds pronto. Posteriormente,

los nathos las sobrepasardn en talla v peso.<1)

Demtro de estas tipologlacs hiolduyiricas, es menester mencilonanr
o referente a las hormonas- Lo qgie detevamina la diterencia
entre homtires vy mujeres no es necesariamente l1a hormora
segreqgada, s1nmc mAs hien el arado o propovcidn

(1) E-MACCNRY.Desarrollo rde las diferericias sexuales.-.Pag-117



relativa que segredga, y va que no se puede desvincular la
unm1dn cuerpo-—mente, esta cantidad searegada constituye una
acasidn que permite ejercer efectos sobre 1la conducta-
Ademls, el grado con gque se seareda, y sn 1unfluencia en la
conducta, tambi1én se puede vev relacionado can la

homebstasis.

£sto nos 1o demuestra Anastasi1 (19773, al afirmar "...hay
testimonios de gue l1o0s mecanismos homeostkticos oweran en el
vardn dentro de IImites miks estrechos" «(2), es decir que
presentardn menos fluctuaciones. Las mujeres por s parte,
presentan una mayor inestabilidad fisielbgica, razdn por la
cual, esthn mas gpropicias al rubor, desmayo y deseguilibraoe
glandulares. TamhkiPrn son mds reactivas & situacidn  de

tensibn pero se recobran mds ripida.(3)

Wuizlh, el campa donde m&s se apreciann las difeiencias
sexuales, es en la estera aptitudinal . Ltaos varagnes
sobrepasan en thahilidad motora, tanto en fuerza wmuscular,
coma velocidad y coordinacidn de grandes maovimientos. En  sa
contraparte, las mujeres son guienes sohresalen en destreca

manual , es decir, son mds h&lk:1les en tareas con manipulacidn

(2> ANASTASI, A. Psicologlia Diferencial. Pag. dS3
(3) SOINTAG, L-W-. Psycholagurcal Factars and Personality in

Children, citado por Anastasi- Ibid. Pag- 45%5.
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e movimientos suaves v rdapideos en los procesos de
percepcibn, las muieres sohrvesalen donde se requiere rdp1ada
percepcibn de los detailes Vv los cambhios frecuerntes de

atenci1 bn, Anastasi (1977).

traos estudias wvevelan que las nihas son particularmente

dadas a wun bajo rendimiento ewn relacibn al puntaje del

coeficiente intelectual, Wainwraight (1972%. Este hajo
rendimiento tiende =&a presentarse durante la pukertad-
Anteritormente a este perfodo las nitkxss tienden a ser mds
eficientes que los w1 hos, especialmevite en materias

linguisticas y verhales, coma también en el kRrea matemdtica.
Este mayonr rendimiento probahklemente esth relacionado a 1a
formacidn 1ncial de la 1dentidad femenina., en el sentidn de
que l1la tendencia de las nihkas hacia la pasividad y
cegntormidad las harsn alumnas mds atewtas que los ni1fas
quienes son mhs dados & desarvollar fuertes tendencras hacia

la agresidn y la autoniomla.

Vivian Gornick ¢{1371)» atirma qgue las mujeres SO0 MmAs
conscientes de la realidad, percaher el mundoc "como es"- LA
misma auntoera menciona que, (0s homkiires, a difevencla de las
mujeres, fantasean mhs, y gue esto puede sev un  componente
de su agresividad, comoc tambi1bn ana consecnencia de ot a
actividad e que las varones sokresalens: la mavor hakilidad

para las relaciones espacrales, mecdnicas v aritmdticas,



aspecto confivmade por Miner (197%), Awnastasi (1977) vy

Goernick (1237115

Segin los planteamientos de Anastasi (1977» las diferencias
sexnales de personalidad, esthn ilgardas por la tipificacidn

sexual gue l& sociedad les ha as:ignado.

Por ejemplo, el estudio de wvalovres de Allpaort-Vernon,
silgrere que el perfil de las homhres ostenta miximos valores
tebricos, econdmicos y pollticos; indica interéds por el
conocimiento, tendencia hacia el txito practico y deseg de
prestigio y poder. Asamismo en estas investigaciones, se han
encontrado repetidos testimobuitos de una mayor orientac::dn
soci1al de las mujeres. Anastas: (19773, Miney (1373>. Esta
diterencila aparece desde temprana edad. Alice Sarvgent ((193:5)
c1ta el inntorme de {Larol Gilligan. sehre uin estudio  del
desarvolla de nifdos v mihas. Al ohservarlos juaar, los nidos
se preacuran mhs de qganar o perder. Su forma para el mane o
del conflicto consistia en tener realas, se detenta el
J1ego, se hacira Justicia apropradamente vy #~1 Juedn
continuaka despnds. Pespetakhan las reglas mas, que sds
relaciornes. De hecho. nitos gue no simnatizahan entre si,
podlian juagar eficatmente en 1 mismo equipc, pues su meta 7o

era necesarlamente la amistad, si1na ganav.

Las nihas por el contrai1o. cuando hav uwna si1tuacidn  de
cualguier conflicto, detiernen el 3uewuo vy no continlban hasta

que se restablecian las relaciones, si1 el conflicte era muy
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profundg se abandonaka el Junego. Las nihas, cancluyd
Gilligan, se preocupaban mhs de mantewer 1as relaciones dque

ternnian entre si, que jugar el Jueqo mismo.

Iy posthle factor asocrado a esta mayor sociabhilidad, pnede
ser su temprana desarrollo del lenaguaje. Sin emharaao, es
relevante la anfluerncie social gue se ejerce sohre este
aspecto,; al iqual que en la aagresividad de los varoenes,
puesto que el medig sacial circundante les refuerza y auima,
para gque sigan !llevando a cako estos comportamientos- Es por
esta razbn que los factores culturales juegan U papel
importante en la diferemciacibn de rales sexuales y en las
corvespondientes diferencias de comportamiento. Es asi como
se Qproporclaona a amkos sex0s ambientes v/0 psicolbgicos que
pueden 1nteractuar de direrentes maneras toan sus otros

aspectoss

Estas factores cutturales v de caompor tamlento se ven
transfevridos en la wvida adulta lakoral daentro de 1las
organizacignes. Por esta razén, los hombres taienden a ser
vistos ctomo mhs aaresivos, m&ds racionaies ¥ menos
conidescendientes, mientras gue a las muleves, se les
cataloga como md&s sociables, motivadoras v comprensivas, es

decir. con claras tendencias hacia el aspecto humano.

H311 ¢(197%) lo confirma al afirmar que "hay una primacia de

lo afectrvo sobre lo labtoral e individual en el groceso de

da)



desarrollo de muieres ejecutivas”.(d)

J.os hechos mencionados antecri1ormente son confilrmados ypor
Anastas:, “--.. {Los tradicionales papeles del sexo vy los
estereot1pos sexumales se rveflejan en las actitudes de las
persgrnas que yodean al indrividuo prdcticamente desde el
momento de st macimiento”.(S)» De esta mamera. se transmiten
los roles, adema&s, desde wuna nrervrspectiva histédrira, 5e
presuamid gque el rol de la mwier eva innato v determinado

exclusivamente por fuer:zas hiolbgicas.

En los ahos primitivos 1la m)er estaba completamente
divoviiada de los yorohlemas politicos, ecoridmicos v
psicoldbgrcos. Las cdtturas vrevalecientes limitahan sl

signiticado a la cocinma v &l dormitovio. Su  ral estuvao
determinado por ser una madre completamente denendiente del
hombhve, To tenyendo ot o rECUrsa  que reprimiy sus
necesldades, deseos y desacuerdoss Su comportamiento fiie el
vesultado d4el rol wprescrito vy del estatus gque le fue
asignado por la ctiltura. Snllerfort (13&3). (&)

(dy Citado por PFOSA REFNAL CAICEDL, en [dentidad v
Desarrollo de Mujeres Profesionales Colomhianas. Fevista
Interamericana re Psicologla Ucupacianal. Vol. S, 1%,

(5) ANASTASI, A. Psicologia Diferencial. Fag- 457,

(&) SULLEFFORT, E. Historia y Sociolegla del Traktajo

Femenino- Payg- 120.



Otro factor que se deke tener en cuentAa para comprender
mejor estas diferemnciaciones es la concerniente a 1a
relaci1dn entre la eduyucaridn vy 1a divisiaén sexunal del
trakajo, en terminos del propdsito general del sistema

educativo en preparar cada dJdeneracibn para la divisidn

sexuual del trahkhaj)o-

Este proceso de "preparacidn” se divide er tres amportantes’

coamponentest

A- La forma enn que el sistema educativo entrena a la futura

fuerca lahkoral-

B. Caomo todas las itnstiticicones educativas Ilenan las
necesi1dares de Ia estructura ocupacional
especlficamente en proveer una qula v aprendizale

eswecializcado hkacia este finis

C« Comeo en todos los niveles el si1stema educativo provee un
soporte 1deolbygico para 1a divasiédn del trabajos como
tamkien para las difeventes Institucicernes, ejemplo de ello
son el estade y 1la tamilia, los cuales garantizan v
reporducen estas divisiones en 1la transmisi18n de reles y de

carreras para cada sexo- (Wainrvaght, 1373

Los mecanismos Jqenerales e este apovo Iincluye La
camrlacencia con el plan de estudios., la organicacibn  del
apremndizaje, etc. e e<te marera el destirne 42 los hombres v
muleres en la divisidn del trahalo sonn verlejadas \%

activamente refor-ados.



Sin embargo, el rol de la educacidn ern produciv geéneraciones
de mnyeres en Tunriones fTemeninas de madres, Rrorescras.
enfermeras, trabkajadoras soCrales. etc- fian creado
paulatinamente un deshalance entre lo ague se esth “"sacando™
al mercado lakoral y las necesidades reales generadas por 1a
reorganizacidn industiial y les avances tecnoldaicos leos
cuales rexgnieren por ejemplo, menos habilidades mannales Vv
demandan mujeres cientlficas y matemdticamente entrenadas-
La falta de wna mayor competencia en estas Lreas es el
privcipal obstkculo rara que las muieres obtengan
oportunidades de trahajo wmas amplias. Vemos pues, como el
rol del sgi1stema educative nutre la davisibn sexuwal del

trakalro.

En las cri1sis histdricas vy en las grandes tevoluciones,
estos estereofiros se han visto alterados supertricialmente.
pues solamente ta sido ew  atos recientes cuando las
cnalidades, supuestamente 1unatas o 1nmutahles, han tenido

oportunidad e alauna claridad crentifica.

Por esta razbn, la teorla del rol o papel sacial, es una de
las grandes aportaciones &l entendimiento del lidevazgo y de
los 1ndividuos en sistemas sociales. Los voles o papeles
sociales, han sido defiyades por Morgan (13973, como, "el
modo de comportamiento que se espera de una& persona que
pertenece a un estatus soci1al determinado”". (7

(7> MJUFGAN, C. Introduccidn a la Psicologla. Paq. Sue.



Fitcher (1977) por su parte, devomina rol sccial cuando wun
determinado ndmeyro de pautas de comportamiento se relacionan

entre s y se aaruapan en taorne & una fuwcidn soci1al. (=)

Para katz vy Fahn (1379, desde el qpunto de vista
si1stemdtico, uv papel o ol cansiste e una o m3s
actividades recurrentes, tomadas de una wmanta de acciones
tnterdependientes que coovrdinadas dan el producto

organicacional.

Joe Fkelly «<«1379), define el ral comog wuna pauta de
compor tamiento qgue se espera de la persona  gue QCupa

determivada posicidns

De estas definicianes se puede concluir gque el vol es el
patrbn complelo de compor tamientos, creenciacs., actos v
sentimierntos, que sorn de esperarce del ocupantes del rol vy
que @stos difervirdn segln el tipo de papel gue dehe

desempe har .

A traviks del proceso de sociralizacidn los diferentes roles
que debevr & asumir ana persona, hiern sea hombre o muler, se
van intermnalizando. conformando asi ws comjmnito de creericias
y actitudes gue la wpersona manifestarl en cus hakituales

maneras Jde pensar y de ohrar, a travbs de togda su vida.

(&) FITCHEF, J. Sociologia. Pag. 120.



Con hase en los papeles esuerados para cada sevao, la crianta
y educacidn para homkres v mujeres es diferente: con esto se
pretende "transmitair" lo gue se espera de ellos. Esto
conlleva a 1la creacidn de estereotipos sexuales los cuales
vawu a repevcutir en las diferentes esferas sociales en e
intervendrdn, mncluvendo la esfera labaral- Caomg wvemos,
estos procesos de aprendicaje. a traves del trato
diferencial, son ciertamente i1mrortantes. Esto en varte es
también consecuencia de la falta de examinar el etecto en
que la relacibn madre-hi11¢ transmite también 1a divisidn
sexual laboral. Cirertaos vinculos entre la divisidn laboral
especificamente el contextaea social general de la relacidn
Madre—h130 y las relaciones familiares emocionales san

apenas obviase.

La separacibn y déhil cernexi1dn de la wmadre con el entoerno
saci1al en aeneral Y Sy consecuente falta de autonmomia,
s1anirtica gque ella tiende a kuscar su autorrealizacaidn v
prari1&a i1dentidad a traveks el hijo (Wainright, 1%73). Por su
parte, el padre se relaciora como wn 1ndividno antbhnomo: vy
es nrainclipalmernte a traves de esta velacidn gue el nido
desarrolla sw sentino de 1dentidad v de ahkl su restvuesta a

la divisibn del trahaio-

Aplicando la teoria del vrel en la araanizacidn, bsta provee

un modelo del wroceso de su definicibn, d&sta es una



interaccibn entre el lider v sus subordinados, tomadas sau?
coma transmisores Q remitentes del rol. Estos comursl car Bn
directa o 1adtirectamente sus expectativas Ag cbmo deke

compovtarse (Heller, 193%25.

kats v tahn (19779 enfatizcan gque estas expectativas no son
fantasias paRsivas, sino i1ntentos para influenciar al i2der.
Ellos dar Bn recompensas Y sanciones, a medida que el 11der
da respuesta o fracasa en sns ewpectativas. Asimismo, el
lider reacciana dando a no., conformidad a las expectativas

de sus suhordinados.

La complejrdad del rol de lider yv su proceso de definicidn,
crea la posithilirdad de un conflictoe y hakhilidad del rol- Es
conflicto, en cuanto a ques el lider, al asuamivr su ntieve 1ol
darectivo, tiene e adaptar todo sSu conjunto de
cemportamieritos y actitudes a las expectativas, gite mo  sdlo
se presentan de s% mismo, sing tambidn & las dJde sus
subordinados v a las de la empresa misma- €1 cumplimiento de
dstas, lo llevardn a ohtener una clara definicidn de s
parel, v una mavor habilidad v destreza en £l manuejo de sun

propia rol.

La 1mportancia de este Tfewnnbmeno se ha visto a través de
estudias, er los cuales los erectos del contlaicto v

ambigdedad del rol, han demostrado ser ca=i si1empre



perjudiciales para el lhder en tédyrminos de satisftaccidn

lakoral v efectividad en la organizacibn (Heller, 13&2).

Este conflicto se piesenta en toras las persanas aue euntran
a tormar parte de la organicacidr, pero las dificultades
para mujleves lideres son mas complejlas. El1 1ngyreso dAr  nna
muler a  una empresa, donde las tiomksves  hian venido
divrigiendo, se ve ante 1la dobhle dificultad de adaptacidn.
Por una parte, debe acogerse al sistema i1nformal de
relaciones ainternas, es deciv, ohkseivar y asimilar las redes
cominicacionaless de mandoe. poder y desempeho, que encuentra
Py su nuwevo si1tio de trabajo. Por otvra parte, la mujer deke
respondey a las expectativas gue se tievien de eila, no sélo
en el aspecto lararasil, 510 praucipalmente en el rprersonal;
es decir, deken mantener el rol sexvual de mujer vy el rol
ovaganizacional de l1ider. Este doble rol, gque dehben asumir,
las hace mls vulnerables al cantlicto. Eotos pintos
vulnerahles presentan diterentes vairi1aciones, que aharcan
desde el concepto de siI mismas, hasta la legitimacidan del

rol.

iTui1zds donde mAs mella hace esta wvuluerahilidad, es eun el
autoconcepto. Muchas mujeres esperan de s% mismes un altao
nivel de hakilidad y capacidad. 5in emhargo vy tal como 1lo
afirma Savgent (192%), muy dentro de st las mujeves
sustentanr 1imi1tadas auntoconceptos, rtiesto que los

sentimientos de dependencia vy de incapacidad sainternalizados



en el proceso de sacialicacirbdbny, parecen ser 1Ma@dlnarios.
prera psicolbgicamente tan reales que pueden parvalizayr a wuna
majer, por otra parte comypyetente. Esto de hecho, va es carga

dificil de manejar.

Por esta razbn, muchas mujeres tratanm de no haklar en
plublico mierntras no estén seguras de los hechoas. Esto se
debe a gue le danm mhis importancia &1 poder de conocimiento v
menags al de su  posiclbn. Saken que, dehi1do a su
visihilidad,, los errores somnm mucho mks costosos (Wainriaht,
197%) nos confirmb estoc &t describhir un estudio donde se
observb que alrededor rde la ypubertad muchas mnifas que se
encuentran an la situacibn de querer desempedarse hien
acadbmicamente, pero tienen la "ertrama sensacidn” que el
dominto intelectual en su relacibn ron el sexo maschlino
cantradice su feminei1dad, es deriv, que experimentare  un

conflicto eritre s capacidact intelctual vy las relacionies

pasivas con el aotro sexo.

El 1mpetu de las emociones cuyAas hases han s1dg
estructuradas en el proceso de soci1aliFaciba tirenden a
llevar a las mujeres hhacia& relaciones sPruales de
subordinacién. En otra esfera. la mayorla de las mujeres son
conscientes de que mantenerse al mismo “"ritmo" que los
homkres no es una escapatorta al pasada de un trahajo mno

calificado v mal remunerado.



Todas estas civrcunstancias crean otro cownflicto. la
dificultad para la legatimizacibn del rol. FPor esta razdn
algunas mujeres optan por llevar a cako comportamientos
gerencilales masculinos, creando en ellas una 1ncongruencia
por la perdida de 1a 1dentidad femenina en el trabaja. Es
impor tante destacar en este punto gque el optar posativa v
halanceadamente camportamierntos fememninos v masculinos, es
deciv los planteamientos arndrbginos: pueden subsanar estas
proklembticas empresarigles tanto oara homhres como

principalmente para muleves.

Entrando en 105 estereotipos gevenciales para cada sexo,
Trudy Heller (1332, condujge wun estudio comparativa de
homt:vres y mujeres en sns roles de Iideres en las
organlracienes. De este estudio emergieron dos estereotipos:
uno negativo e ltderes mascniinos v femeraanw y obtro  de
imBgevies positivas. Las mureres faneron vistas ramo muay
emocionales y demnstrativas vy los homhres coma miy remotocs e
inaccesikbles. Otras dehilidades tueron &trikuldas tanto a
homhres come a mujleres en diferenrtes propEoOvVClIONEsS, tales

como la agq esividad.

Ambos fueron criticados por ser miy antorittarains v
a3Iresivos, sin emhaigo esta cualidada ec atribuida  mds
frecuentemente a homhves que & mujeres. En esencla, las
muleres fuerown vistas camo mads centradas, en 1as personas,

muy emoclonales, falta de mayoer asertividad, mbc humanas e



igualltarias enn el trato con mpersonas, mAs eficirentes v
organicadas-. Los homhvres gnr s parte son mas centrades en
el trakajye o wrocedimiento, discriminan en sn trato & las
muileres, son m&s relajados, Ppues no tilenen yue cumplir el

dokle rol que le tnca a la mujer., pr2nsan cateadbricamente v

trabaj)an 1ndependirientemente.

Dentro de estos mismos aspectosy se puede aftiimar gue los
voles serxuales tradicionales, han creado una rigida divisaidyn
del tiyahajo, respecto a8l comportamiento ligaio &)1 seo: comu
lo caractevriza el saoci1idloyo Talcot Pavsons, crtado por
Sargent (13253 "La masculinidad se ha a&sociado cown  un
enfogque I1nstyrumental, o divaiuyido a la soluciédn Jde gprohlemas
y la feminadart con wie enfoque erpresivo gque  incluve la
preocupacidn por el bienestar de los dem&s v por la cohesidn

del grupo” . (9)

El comportamiente instrumental se caracteriza por ur  estilo
de logro competidor y directivo, presenta hakilidades
anallticas para solucionar proklemas, tomar decisiones vy
hacev Jnicieoss Eriste wna proactividad gque esth 1nclinada a
resyponder & los acountecimientos can progbsitos determinados-
Presenta ademks, habhilidades para neqoclar y para lograr

acatamiento.

() SARGENT, A. La Gerencia Andrbgina. Paag- XXI.
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En st contraparte el compoy tamiento EXNYPSLIVA es
caracterizado por un estilo de logro por medio de locs demds-
Presenta una sewnsikalidadt 1o verbal, coniocimento de s1i
mismo v hakilidades de adaptacibn mediadoras Y para hacer

alianzas-

Tanto uno come octro afvecen elementos valioses gue Rgermiten
ventajas para el desarrolle orgamizacional, de acuesdo &
recientes 1nvestigaciones sobre androeginia camo la realizada
por Sargent (19%%), entre otras, reguiere de wuna buena
aplicacidn de las elementos que prrecen tanto 2l
comportamiento expresive como el ainstrumental logrando de
esta manera tntereses hacia la productividad v hacia las

personas gque constituyen la organizacibn.

Logrando la conjugacibn de las aportacioanes de cada unc de
los caomportamievtos descritos se lograrfa nu sdlo nna aran
contrikucidn & la ovaanizacldn vy  pov: ende & qguienes ia
integran sing que la cooper acidn hombre—muier serd mejor
canalizada dejando de lado rivalidades yue ademks ae afectar
& la arganizcacibn inter freirren en el desarvollo individual vy
soci1al tal como lo describen los resutltados descritos paor

Mckeey ¢1957) y Focheblauwe (1%«d) (Heller, 133C)-

=1



Anne Marile Focheklaue (198a4) cordngo un estudio con IS0 ,000
estudiantes en Francia y Alemania con el fain de resaltar las
diferencias entre los estereotipos:. Para la comsecucibn de
sy ohietivo, aplich uwun cuestionario con una lista de 121
adietivos donde los sujyetos detlan indicar cudles
considerahan femenino. masculino a wneutro- En lineas
generales MHochehlane concluybd qgue la imagen del hombre se
caracterizb por la estabpilidad emocional, la i1mportancia de
los mecanismos de control, el dinamismo, la aavesividad, la
tendencia al dosinio y & la afirmacidn del Yo. El aspecto
atectivo apenas figura een  esa 1magen, concediendo  dran

amportancia & las cualidades v avtitudes intelectuales.

El retrato de l&a mujer es en cirevta mods el negataive del
retrato del homkre. Rochelzlaue 1lo define en relacidn al
homhre, ®tsta aparece como de equilibrio i1nestahle. talta de
control, salvo en los aspectos relacionados con la expresibn
divecta ¥y adaptada de las emociones. St aspecto aintelectual
yasa desapercibido, excepto en la 1ntuircidn, mientras que el
afectivo esth muy marcada. Las cavacteristicas neutras

fueron fundamentalmente l1as mismas para amhos IV yo0s-

En Estadaos lUnidos Mckeey vy Sherraffs (139%7) rveaglizaron 1na
encuesta gue es semejante en varios untos a la rePal)zads
por Rocheblaue. aplicAndola tamkiédn & estudiantes de amhos
sex0s; llegawdo & los mismos resualtados en lo guwe se refaiere

al estereoctipo de Homhye y Mulrer.



Trudy Heller C1932) eri s estudio. deteiminbd las
esterectipos de roles para homhres Y mujeres, que se

encuentyrar laborando v llegd a las siguientes conclusiones:

Mujerest

Soen mds humanas: €s la yparte positiva de pevsonatizar -
tiertos eventos. Presentan mavor cawaci-
dad de entendimiento en los 1ntereses vy
motivaciagnes del trakbzjador: esthn mas
dispuestas a ser flenwihles en las cenalas

para supliv las necesidades del los mis-—

mos-.

San 1qgualaitariass: Tratan & las personas como & un 1qual o
colega vy no como un itwferiar. Hay menor

jerargquia vy mavayv c¢onversacidn y cali—

dec -
Son erticirentes v Esthrnn atevntas a detalles. son puntuales
organiTadas: y pulecras.
Muy centradas en Esto debido a sus roles matevnaies v fa—
las personas: voritismos:. Existe cierta dificultad pa—

ra manejlar situacirones canflaictaives. sin

que llegiren & ser de carkcter personal.



Muy emoclonales:

Mo son suficiente-—

mente asertivast

Homhres:

Ase: ti1vos?

Separan el traba-
Jo v la parte so-

ci1als

Fiensan cateddri-—
camente y trahazan
Lndependiente—

mentes

Esto es cowsecuencla de personalizar el
trahajo, por consiguienite es mads tempe-
ramental, presentando accesas de r1ra« NoO
separan los wroles profesicovales vy socia—

les.

No si1empre a&cyertar & dirigir en la me-

dida guere sea necesario, prefieren dele-—

GAar =

Detiaide a la mavor sequridad que si1enten
en su rvral de 1%der. hahlan directamen-

te, van al "¢ ano".

Conocen v separan estus llmitecs. Su hu~-
mer ¥ relajamiento es sblo una cues— -
tibn de trabaj)n- Estos manejan el can—
flicto dentvyo de la si1tuacirdbm, sim que

triterfiera lp saoccial.

El pramer factor en mewncifPrn, les permi
te terner una visrtn amplia de los even
tos; el segnndo., les wermite anrgArse
al trakajo, sin tomarse el tiremno para

buscar apt,o0 v socializar.
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Muy centrados en Imponen l1imites estreches en sus rela—
l10s praocedimientos: cionmes. sblo piensan en términags de -

trabbalo v na #n lo social.,

Muy remotos @ Catlados y elejrados e los sihardiuadns.
1naccesihles mantienen para s1 la informacidn. como

forma de mantener el poder.

Son muy auvtorita- Es m&s cominmente dirigida & los ham-—

rias bres que a las museres, ellos sor muvy -
directivos y exigentes en el trakajo que
se dehe vealizar, creando as5% mucha =
presidn hacia sus subaltermncs-. Pvesen-—
tan wma 1ncapacrdad para *ceptary ideas,
asumiento ellos mismos un papel defewsi—

vo. aofensivo vy arrgaante.

Vemos asi, cdmo estas diferencias van creande paunlatinamente
estereotipos de comportamiewto wara cada sexn. Es asi como
se encuentra la asociacirbn hombkre—8:1to. io cual
tnfluenciark la autoimagen de dirigente; pues para muchaos
hombres el trahajo s1ivve comg vehiculo para defirir
1dentrdad v status; esta antoestima ecth inteqralmente
interconectanda con el tvraunfo en l1a competeacra vy estas
hatatlas se lihran diariamente en las bhuropocracias Y

OrJanliTaclones Yy ivadas - Se eanredan en



cantlictos orgamnizacignales arandes vy pegquetos donde la
cuestidn del kien camiyy se ahoga #1n  una mexgquina pelea de

egos- (Sargent, 1335).

Nirguno cede, ni1 admite ¢e estd eaquivoecado, poOvaur hacer
eso dismivuye s autoestima, vya Jue eviste uma aura de
sexualidad en el éxi1to del trabha&ilo, puesto que un homkre se
si1ente mhs masculino y mAs hombre (Gordon, 13750, Los
hombxres, de alguna wmanera eqgquiparan estar equuivorcados con
ser impotentes. Prevalece asil, el homhre df negocios comn
rudo, aaresivo y autosuficients, donde Bl es pervcikido como
capaz, hasta que comprueke lo cantrario v las mngeres comeo

incompetentes hasta que demuestyen su competencia.

A las mujeres se las ha considerado comao 1mportantes
recursos, que se dekern mantener en reserva, mientras lo=
homhves asumen resyponsanaylidades. t.a 1madgen es tan
univel sal, gne cuandp las mujeres ASLIME alguna

responsabilidad, son percikhidas como arvogantes y agjresivas-

Estas percepciroues avudan a explicar 1a opasi1cidn hacaia la
muzer. F. Gordon (1375, lo comprunekbha, a8l atirmar wgue "arna
miyjer ejecutiva gque sea comuetente y agresiva es “castrante”
¢10Y. Ella erplica este tbrminiu, como el empleado para la

<10y QOFDUN, F. Branging Women Into Management. Pagy. &9



mujer, cuyas 1ntencianes son percikaidas como de minimizar la

mascul anrdad-

Con bhase a estos planteamientas, se ha creado una cavrga e
no feminidad a cnalguier muestra de campetencia por  una
miyer . Los esteregtipas masculinos tan fuertemente
arraigados y generalirados, llevan muchas veces a gue ®sta
sienta temor & demostrar su competencia. Ejemplo de ellos, vy
comn ya fue mencionado, es el caso donde ella yprefierve
guardar silencio par temor a eguivocarse. Esto tambiéen se

palpa al ejercer su poder v autoridad.

Tambr8: se presenta, dehi1do al esteventivado vral masculino,
la situacibn rentraria, donde la mujer suprime cualguier

muestra de “"swavidad"” o fTemineidad., i1nclinhpndose al estilo
masculing, lo cnal conlleva a conflictos por phrdida de su

wdentidad lahoral femeninas

Sargent (1785), participd en un programa encaminado a ubicar
muieres ey poslciones no  tradacionales, ern s mavoerta
gerenciales; v ella afirma que "era coms convertisr &
pevrsouas cdlidas y espontdneas en figuras mecd&nicas, Cuyo
comportamientn estaha casl exclusivamente determinado poi
sUus roles de trabhajo". Igualmente arivyma que "las mhaeres se
harin vuelto mis parecidas a los hombrec mientras que ellas se
quejan de que ellas va no son la&s mismas. (11?

i —— e — —

<11y SAPGENT, A. La Gerencia Andrbgina, Paas. 2,3-



De hecfic. 1o que la ergan2izacibn hace de modo inconecievite

es amimar a las muleres para que acthern como homhres.

€1 predunrcio de los esteveotipos de roles sexnales. se
dirige también hacig@ los homhres. Se les wverd d¥kiles sa
efecthan wna accidn considerada femenina, For ejemplo

mostrar considevacibn-

Estas hechas son  confivymados en 1nvestiluyaclornes que
respaldan el conceptpo de gque & la muler se le werciba can

mewos caractevisticas gerenciales, qgue al hombre. Par
ejemplo Varginia Schein ¢1930%, consultora de Compartamiento
rgarizacional, utiliz® muestras de aqgerentes masculivos vy
temenilnos, para mastr&r gue Jos de amb0os sexos, creeun Jue en
genevral los «qerewntes de @x1to poseen caracterfsticas,
actitudes vy temuveramentos adscritos mks comdumente a
homkress Lorano y Cols. 13%2) miden las actitudes de los
suhordinados tacia hombres y mivyeres 3efTes, v concliayen que
el personal prefieve tener como Jefe & un homhre,
compor ohdndose asl mismo los estereaotipos que se tieuwe hacia

el Jefe hamhre.

Considerando gque se tiida de wnormal lo cgmirg, la sociedad
offliga a peusar err determinado tivo Jde jpersonas gara
determinado rol. A las mnieres se les suwele disry 1miviar por
razones un tanto :11bgicas y sin sentaido. Dehido a oue estas

mujesres, al ocupar caraos directivos, se calen del pati bn



estereotipadoc va menciouado. es como s1 N0 encajyara Pr el
"molde". FPazébn de elloc es qgue su 1ngreso constatuyve un
estim«lo novedonso para la oyganitacidn v  esto Creard
resistencia v dificultades en las relaciones de trakajo.
Generalmente &stas presentan un cardcter sexual e mmfluven
en el comportamiento adminlstrativo., tanto del gJete ¥ sus

subordinados, como sus compattergs a nivel jerdiguico-s

Les relaciones 1nformales entre homhvres v miyeres, tCamba &n
se ven afectadas por el componente sexual. va agne el
compor tamiento de cada uno, estd influido por el sexo del
otro, =unque no exista una atraccibn  sexual. Sin embhargo,
responder conmsclente o 1ncewsclentemente a la sexnaladad del
otio es la forma como hombhre y mujyer han aprendido a
relacionarse:; esto tiene ralices en el camportamiento de

covtejo- (121

lLas pautas impuestas  por los roles masculino—femening,
vewercutiradn, no sdilo en el comportamiento. sino tamhbidn en
l1as actrtudes, serntimientos vy valores de los Aemhks. Estos
hallazgos ftueron una  de las hases para qne esta
investiyacidy buscara comprobar 81 ernn nnestro med:io las
mujeres esthn orrentadas a las personas v los humhres hacia

la producct .

¢12) MORFIS, D- E1 Mono Desnudo. Pag- &%



Fetomando todoe lo anteriov, s entrevk pues, camo para una
eficiencia tawto oraganizacional como personsl. las mujeres
deben afirmay no sdle sus hahilidades analiticas y efmplear
argumentos mhs persuasivos. Lis homhres por su parte dehen
examinar st excesivo usa del estilo racional. 1bgico,
analitico y diragido a8 1a solucitn de problemas, vy tener en

cuenta otros elemevritos mhs huamanos.

Una muy bBuena alternativa wara diloar estas diversas
dificultades, es aceptar que el sexo. sl tiene 1mportancia
en el Estilo de Direccidn. Existen diferewcilas entre 18 for
ma como homhres y muleres administvan en la mavaria de las
Urganizaciones- Como tamkien hay wuwa fuerte 1interaccidn
entre administrar trakalo v gerenclar personas) es decir gque
los facteres humancs tienen gqran i1mpacto sobhre la eficacia

organlitacional.

De esta manera Alice Sargent (1335 s @ su  lihvo Mla
Gerevncia Andrbgina" lleqa a 1a conclusidn, luedqo de eramina!
las diferencilas enmtvre el estilo Ae admimistracidbn de homhyres
y mujleres, con sus pantos rtnertes v osus relatives puntons
débhiles, de que ninguno solo gpreoporciona un modelo adecuado
para ia administracidpn de esta década- Para las mujeres, la
cuestidbn ne reside en 1imitarv a los hombhresg por el
contrario., las mujeres deken adoptar lo melor gque aportan
leas homhres v éstos dehew hacey le @ismao, con la

contribucidn de las mujreres; vy s1 en verdad., aJgerenclar
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peirsatas es tan impor tante como administrar tareas, entonces
los gerentes eficaces deken adauvivay v wvalorar. tanto los
comypor tamientos 1instrumerntales (M"masculiuwos’ COmo ios

expresivos ("fementnos" ).

Todos los gerentes, hombres y mujeres, pueden contrihuir al
progreso, aprendiendo c¢como ser andrbginose. La androyania
s1gnifica desaprendev nuestros comportamientos negativos v
apvrender c¢hdmo llegar a sey seres humanos capaces de

contribaly, con 1gnaldad. a la socredad.

El d&ltimo andlisis, si1gnifica creces Y ser adultos,
desprendr bridose de las excesos. tanto de ta adolescencia
masculana como de la femenina, gue en el pasado ha limitado

la exyperi1encia humana. Sigraafica sei plenamente humanos.

1.2 ASPECTOS FGANIZACIDNALES

Aungue diferentes autores haw tratardo de definir el tdrmaino
drgani1zacibn, awln existe poledmica acerca de una wWnl1ca
definici1bn que comprenda los diferentes aspectos
organizacioniales. FPodriguez (1973) la define como el ar upo
de personas qgne se relwmen para lograr metas a 1a
satistfaccibn de necesidades. por medio de una estructura

regylamentada y regida bhsicamente por normas que
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condicionarn el comportamiento del grupo-~ (13> Ern  terminos
socinlbgicos, la Nrganizacién incluve el conjunto de
actividades conjugadas con el fin Ae gproducir kiemes o de

prestars servicilos.

Decsde el punto de vaista de los sistemas. katz y Fabhn (1979
desecriben & las UOrganizacirones dentro de los si1stemas
sociales; coma 1a 1ntegracidn de actividades, disedadas de

un nlmero de personas, complementarias o anterdependientes,
de algln producte o resultado comin pevdurakles y 1limitadas
enn el espacio ¥y tiempo cown una actividad permanente... Es
una estructura o sistema de voles que., como ya se 130, san
el conjunto de actividades y comportamientos escerados de
cada individuo por los miembros de la rganizacidn, que
desarreollamn & traveks de aqrupas 6 subsistemas inteqgqraios.

(1d)

|l as Urganlizaciones humanas no poseen una epstriactura fPsica
como otros sistemas abiertos, sIno gque su estryuctura estd
dada por las 1ntevacciones entre sns miembros- Estas
interacciones ce okiservarn, camo eventos ctclicaos

est)ucturados, gue tieneyn propiedades AdAankmicas, y Jque

¢13) PODFIGLIFZ, M. Psicolongla de ia QOrganizacisrn. Pag. 42.
{ld>» ¥ATZ, D- Y KAHN, F. Fsicolonlia Svcral de las Wwrganisa-—

CiOoThEes.
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siguen patrones de comportamiento condicionado, por valaoves
de la sociedad v las normas gue 1mpowe el gvupo o la
rganvzacidn- £1 concento comin, para este mordela, es el e
"rol" & nivel 1ndividual v "roninnto de  rvoles" a nivel de

subststema-

Ern este sentido, povr su parte Schen «1971) asoraia
diferentes elementos para lograr una definicibn de firaganiza

c1bn que rehne los aspectos mds venpresentativos y COMUTIES ,
tomades por otros autores-. Esta definicibn aqrupa los
aspectos mis 1mportantes de la tirganizacidn y cumple suw  fin
LUnico descraiptivo general, ya gque, cOomo el mismo autor lo
dice, la definicirbn dekre cambiarse, de acnerda a S
aplacacibm eri los difeirentes yprolklemas de la Uryanizacidn.
“Ima organizacibn es la coovrdinaciédn racional de las
actividades de wre cierto  grupo  de persognas  gune  intentan
cornsequir wuna finaliadad v ohjetivo rcombn v erplicitn,
mediante 1a divisibn de funcianes vy del tralbkajec. v 8 través
de  una JerarguiLsact on de ta autorrdad v de la

responsabkilidad. (1S

Considero esta definicidn como la mds oabletiva, ya gne
tncluye elementes bhsicas, como son lIa obktencidn de

resnltados por medio de la actividad grupal humana. o como

(19> SCHEIN, E. Psicologla de la Organicacidn, Pag-. 1.
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la denomirna Igor Ansoff (1%73), actaividad loglistica o
productiva que comprenide la adguisicidn, transrormacidn v
venta de hienes Yy servicios, subdivididos en diferentes
runciones como investigacidn vy desarrollo, produccidn,
drstrihucidbn, campras, etc. Adem&s,; 1ncluve la 1mpor tancia
del gnia o antoridad dada por la jerarguia, ideatificada por
este mismo autar, como anutovidad Arrectiva. gue rermite

organi1zar la actividad loglstica, firiar ohjetivos, tracar

flares v dirigary st eyecucrbn. (16

Estos elementos constituyewn los aspectos fundameritales

indispensables para entender las Oryanizaciones formalmente.

Siendo la autnridad won elemento praimaordial, va gue esth
ori1entada dentro de la organizacibn al trahain andividual y
grupal, como a3l logrg de vesultados v tewieido eun cuenta su
influencia en el desarrollo organicacianal, cahe anotar,
como lo dice Weudell 1379 que la autoridad es el derechao
institucionalizado de aplicar recomendationes © sawrciones
negativas s 1la antosirdad de otros. (i7y Es deciv. 1la
Urganizacién por medilio de su estractura, estahlece que laos
(1&) ANSOFF, I. Administracidn de Empresas. "Los Sistemas
Gerenciales en la Prhctica. Paag. 9335

(17) WENDELL. F- Ciencia dela Conducta para el Desarvello

Organictacional. Pag. d2.
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indivaidiios . Jute ocupen c21rgos en 10s que sus decisiones sean
valiosas. tanto para la produccidn, como pava el manei1o de

personal. dehern hacey uso de su autoridad, de acuerde & las
requerimientos de sus Ccargos gpreviamente establecrdos, de
aciterdo a los ohkjetives especfificos. en las difereuntes

kyreas, dentro de las necesidades Empresariales.

El estudio del coaportamiento Empresarial est® hasado en el
anbhlisis de los elementos que forman 1wna mezcla en lo yne se
incluayern conceptos y princinios mis signifticativaos de todas
las ciencias sgciales, e tnanto bstas, avudan a la
Psicologla I[ndustrial a comprender el procese del ambiente
arganicarronal. Las construcciones Psitolbgicas en forma
directa e indirecta, avipdan & comprender mesor las

circunstancias gue radean otros factores en la empresa-

La Psicolagia ITndustrial tiene asl variadas &reas de accidv,
se centra A aspectos de compartamiento irndivideal vy g upal «
Ejemplo de una de ellas serfla 1a motivacidn, satisfaccidn en
el trarkalo., pervcepcionwes sociales y  autupercewvcibn, el
rroceso de soraalirtacibn del ividividao e SIS Tules
organizacionales, en el desariolln AdAel poder y su intluencia
as? como leos procesos drupAales. t1a erectividad v Jdesariollo

organizacional.

Arialicando estas Q1fererites plementos, ce pntrevé un punto

fundamental, gite civcunda ftodns estos aspectos y es 13
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Direcci18n. Es ohvio gque no es posible la coordinacidnw. entre
Dirccibrn v subsistemas, &1 e exi1sten los medios para
contraolayr o fdirigir las diversas mnidades. La misma idea de
coordinar implica que, una unidad se somete a cierto tipo de
autoridad, con el fin de conseguir Aalgln ohjetivo comin. E1

concepto Ae auntoridad suhvace a todas las Drganizaciranes.

La persona gue dentro de la Organizaridn estd revestrda de
antoridad, es conocida come el darector Cgulan, lldmese
gerente, jJere 0 supervisor v es conoci1do ofganitacionalmente
como ltdery formals, Las nociones concentnales, llevan consi1g0
Juircios de wvalor, por ello, para el director., esta
dengminacidn ymplica conformar (o guiar) en faorma activa el
proceso de desarrollo. de acuwerds can cirertos akjretivas, que

s9nt 495 ya descrites, como la hase de la eruyenizacidn-

€1 proklema radica en ctbma se dirigen las Compaiias. l.Los
connceptas clhsicos de arministracidn, que se hasan en l&
anteoridad se han vista modificados en parte debkaido a gue. 1&
tarea e diveccidn no puede dejar de lady las BIevas
tecnoloyias de administracida vy comportamiento. e han
1micirado la transformacitn de la actrvidad directiva gue
estdh pasando a Ser um proceso, que da m&s 1mpartancaa al
trabajo hamaro v la calidad de epsta actividad i1ncyide sobre

el dxi1to o el fracaso de una empresa.
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En este ypamto. se encuentra una agrawn 1ntecrelacibn  entre
divigir ¥y lo gue constituve el lodro de ohjetivos de 1&
empresa, y este no puede sey menos gue asl, ya qyue el
director es el llamado a coovdivar esfuerzos humanos v
fisicos. por lo tanto, es el encargado fde desaryoalla las
que se consideran las tres funicaones mls importantes de la

empresa, a sahers

1« Laos sistemas de comuniicacidn.
2. La responsabilidad social-

R. Las 1nstrucciones en el concepta de si1stemas.

De acuerdo & esto., no podemcs desliraar de wninguna manera, el
loaro de los ohjetivos gvyganlizacionales, Gque 500 la
activridad oraentada a crean AT complelo racromal,
si1stem&tico vy efectivo, compnesto por pairtes relacionardas
entre s% v18) del elemenite humanae. que dekhe caogrdinar v
cavializar el trakajo del homhire, wvara el huen logro de todas

las funciones.

Fodrtaqaues (1%7%) corrobora lo anteriey cuando dice qgues
"Darigir es llevar rectamente la actividad grupal hacia el

tdrminio sehalado, medzante las siguientes actividades:

(1&y SHELDON, -, ¥Psychology of FrManagement. cat. o

Gutigrre= J-, Psicologta v ;}ica de la Emoresa. Paa.+9.



Motivaci bn
Comuvitcacibn
Desarvrello de equipos de trahajo

Entrenamiento y capactirtacidn ¢17)

Simon define las funciones mhs 1mportantes del directeor como

5003

Poder de contratar
Promoveyr Yy degvadar

Manejar las recompensas e incentivas (W)

Por su parte kaontz v 123'"Ponnell ¢1931) descvriben al l12der
formal como la persoma gque esth ubicada en los nivetles mds
altgs de la Qrganizacibn vy cuvas funciaones generales son
planear, divigar, controlar, evalnar , ejecutar,
interrelacilonar, coardinar, crgariliTar vy COMUML CAarT 3 «21)

todas estas funciocnes las puede realizar mediante un estilo

pyopio. que le permite coagrdinar sns caractei tsticas
pBroplas, can las necesidardes hhimanas v empresariales que
ex1gen de &1 actitudes vy po le tanmto e Fsbilao o«

Direccitine 22)

¢12) RMDRIGUEZ, M. Op. Ci1t. Pag. Bl.

20y SIMION, H. Wrganizacibn, Citade por hkoontz, H. vy 0"
Dbnnell, C. Curso de Adminiistracidn Plodernas

(215 FOONTZ, H., v 0" Donnell, C- Ibid. Paag. Ad47.

{22y Ibi1d. Paqg. &5d.
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Los seves humanos aportan a sis tareas aspectos de 1a
conduucta. los cunales deken sei tenidas en cventa par & 1&
gestidwy individual. tos estudins realizalons ernn este sentido,
se remontan principalmente & los ahogs seguidos a Ia HSeganda
Guerra Mundial v comprenden hhksicamente dos aspertos, nno de
elles son los rasgos de personalidad gue descrihen al 11der s
al respecto Jevmings (1%&61) dices "La nmvestigacibn  hQ
producido ura lista tan vari1ada de rasgos persacales,
piresumibhles para descraibar el liderazgo, que para tede
propbsito prdctico. mno descrihe nada. Cincuenta anags de
estudro,. han fracasado e produciv an rasgo de persaonal 1darl
e un conjunto de cualidades, gue pueden ser nsadas para

discrimiviar entre l1ideves y no lideies. <l

{uando »na persona se convierte en miemhkco de Urie
organizacién, gana y plerde algunas cosas. Gana en tdyminos
de salario, seguridad, l& satisfaccidn, pero pov otra parte.
la hganizaclbn le impone clertas limitsciones. Deize
desempebharse dentro de ella. de acuerdo con cieir tos

esthndares.

Ratte ¢(1953) declaia que la frganizacién tievole a IMOY Imin-
saus caracteristicas en ef miembro 1ndividual v & convertirio
ers uno de sus agentes. Por el lado cantiario. el 1ndividuno
intenta 1dentificarse covn 1la organizacidn y convevtiy la en

(23 lhad.e Paa. =59
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s ageacid para la realizacibn de sus meptas; este autor Lo

1lama proceso de Fusibn. ¢« 742

De la vyelacioh evwistente entre dos granites tactores, Lomo
son la organizacidon vy el 1nmdividuo, surge mma 1nteraccidn
que es  canecida como CLIMA OPGANTZAC TUNAL & bste es
entendide segln 1la definicién de Litwin vy Strainger (193)
como un "conjunto de propiredades medihles del ambiente de
trabajo. pevcihirdas divrecta e aindirectamente por la egente
que vaive vy trahaja en ese amhiente Yy qite amnfluve en s0s
motivaciones y compovrtamientos” (25); continnando con  la
defiviic1bn de dstas auntoares,; el Clima dGraganitacional es wna
caracter%stica relativamente pevrmanernte del entorne intervio
de la organizacrbng el cual es experimentado por sus
miembros, influye en su comportamiento y puede ser descrito
enn términos de loes valores de wn congunto particuliar  de

caracterlisticas de la ovganizacidne.

Hay dos grvandes factares que wnfluaven vie el Clama
Mrganizacionalt Les causados par 1as mativaciones personales

y los cansados por la esfiuctura del trahago.

(Zd) RAtFE, E., The FISIUN PFOCESS. PAG. S&
(25) LITWIN, G. v STRINGEF, P., Motivation and Qrganizationa

Clima. PFag. =9



Son factores de estructura del trahajo, la tecniologia. la
estyructnra formal, estyructura soc¢i1al, politicas de
direccibn, proceso de toma de decisiones, arreqlos especia-
les exi1gencias de conocimiento v hahilidades del rol., FTormas
de comunicacidn, (ontenido motivacional i1ntrivn-eco de cada

trabhajo, Estailo de Direccibn, etc.

Los factores cansados por motivaciones i1ndaivadnales, tenidos
en cuenta por la teerdia de {lima Organizacional, e basan en
las 1nvestigaciones de lakorvatorao y Campo. sokre
moetivacidn, realizadas durante mds de 20 atos por McClelland
y Atkiasaen <195%). los motives hhsicos gque 1naT luyen en el
rol de tvrahajo, descubierte por ellos, son ties?

Necesidad de logro, de poder y de afilzacidn.

Estas caracteristicas son ampliadas para rwestro medaro,
1ncluvende 1a dimensibn de subsistencia v la de sequyidad.
Se euplica la e>i1stencia de estos tactorea de puestio medio
Yy la no consideracifn de este taipo de retaciones en la
teorja motivacioual de McCleltland v Atki1nsoi. debaido al
diferente yrado de desarrollo econbmico vy cultural, en wun
ra%s como los Estados inaidos, donde las probkliemas e

su:si1stencia a rnivel kksico, estdn casl1 resuettos y los

sequros sociales por desempleo son muy estahles.

1020090977



Es muv diferemte la si1tuacidn en nuestro med:io donde el
nivel motivacional esth situado a nivel hasico. dada la alta
tasa de desempleo, de 1nestakilidad social, una dependencia.
en grado sumo para suhsistar. Por 1p tantao, el empleo de
teorlas como la de Maslow y Harctherg, permiten md s
apropiadamente amrliar estos aspecteos motivacionales. en los

estudios de Clima Organizacional de rumestro medio.

El Clima 1drganizacironal es un concepto gue permite
determinar la manera, como el esti1lo de direccidn, politicas
y pr&cticas administrativas, ta tecnologls, los procesos de
toma de decisiones, etc., se traducer ew el comportamiento
de los equipos de trahajo y las personas, que son

influenciadas por ellos-

Sohre 1la importancia gque tienwe el modelo de Clima
drganizacional ; ademks de ser un modelo i1ntegrado de 1los
elementos de la organizacirbn y de la interaccidn del
individuo, Litwinm {17&3) se refiere a 1a uti1lidoad
administrativa del mismo. ern los siygnientes términos: "E1
maodelo worovee « 1a daireccibn de un enlace entre las
roliticas v procedimientos de la orqanizacidn v de las
necesidades de los trakajadares. La direcciybn debtie conqQuer
cbmo dAiferentes poillticas y nrocedimientos estimulan estas
necesidades de loe 1ndividuos y cbmo puede ser amptiado el
amhiente del trahajador. Para ganar este conocimiento, 1a

dindmica del Clima QOrgani1zacional debe ser estudiada.

P



Aralizando sus propiros climas de trabado la dirercrdn
aprender® a apreciar las relaciones causales ewtre su propilo
comportamiento dAivective v 2) comportamiento motivado en st

grypo de tyakajos

1e2«1« Escuela (lksica vs Escuela Felaciones Humanas: A
partir de las 1nvestigaciaomes de Mayo vy  Foethlisharger
¢ 1530) en la Western Electric es que se descubre ia

impartancia del  facter humano ew la produnctividad, se

camienzan a camhiar 1as prancapros  cldsicos de la
Administracidon Crentifica, en citanto & 1a utarlizacidr  de
este recurse por parte de ls Owrganazacibn. La nneva

corriente enfoca a l1os homhres va no ComMmo SIMples 2ngrankles
de una mAqgquina a  traves de un antevcambio puramente
econbmicao, sS1n0 gque empleza & verlos coma seves inteuarales.
con sentimientos Yy actitudes vy buscan satisfacer tamhbabn
necesidades superiores de prestigio sorial v realizacibn

andaividual - L 28).

Elton Mavo, psrcédloagn de profesidn, realiz® 1nnumerables
experimentos wara tratar de huscar los factores gue guilahban
el compor tamiento humarno. devtro de ou gruapo soci1al,
tratando de relacironayr estos factores can =1 compor tamiento

dentro de un grupo de trak&lo-

(26 LANDSBEFG. H.. Hawthorws Fevisted. Pag. d47.
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De las canclusiones mhs imoortantes & que llead Mave en sus

euperimentos, se puedern citar las siguientes:

— €1 trakbajlo es una activaidad de qruapo.

-~ Bl mundo social del adulto esth organizadeo praincipalmente

por el trakajaos

— Las 1jecesi1dades de vreconocimiento, sequridad y conciencila
de pertenecer a wun dgrupo, s mis 1mportante para determinar
el estardo vy productividad de los ohreros, gue las

condiciones ftisicas del trabaso

- £l trarajador es una nerscna cuva efectiveidad y  actitudes
estdrn condicioviadas por las demandas sociales del 1nteriov y

exterior de l1a fRbhrica-

- Las grupos informales dentro de 1la fxhkrica, tiewnen aran
influenwcia social sokre los h&kitos de trahalre y las

actitndes del aperarze rvdividaal.

— La colabovacidn en las relaciories de trabajo no se produce

por accidente: debe wlanearce y desarrollarse.
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— Gi se covisiaue gque los grupos colakorev, en las relacirones
de trapajo dentro de uwna planta, gueden alcaanzar una

cohesi1dn itvmune a los ertectos disareqantes de la sociedad.

La naturaleza misma de la Admiraistracibn fradicional
erxaltada pov 1la dragamizacibtn Crentifica - estructura
pivramidal, v antocraticamente., tiqideoes canales de
comunicact i e influencia. trabajlos repetirtives, etc. - y

promulgada por Taylor, Favel, Mooney y llvwick, entre los mhs
importantes., i1mpide rque se logren los ohjetivos de la
empresa y que se satisfagan a la vez las neresidades de los
indrviduos. E1l excesivo control v el enfogque mecanlisista del
homhbre, crean sentimientos We sumisi1dn vy dependencia,
contrarl1as a swus necesidades de vrealizacibrn y &afiliacidng
para satisfacer estas necesidades, los i1ndividuos conforman
una organi1zacidu 1nformal que, por la si1tuacidn en que se
da. tiende a ar en cantra de los ok)stivos de la

Organitzacidn-

Despnuds de 1la Segunda Gnerra Mundial, ¥urt Lewrr 1uuto conv
Lippat, Whyte A otros cientificos del compo tamrento,
estudian las dinkmicas de 1os arupoes, v las aplican & 1la
si1tuacibnn del hombire ev sy trabkatro, haciendo una awvortacidn
1mportante & 1a campremsibn  de las 1nquietudes despertadas
por Mayo. (27>

(27> WHYTE, W., E1 Hombtre en su Trabajo. Pag. 4%



La funcidn del dirigente, de acuerdo @ la teorfa cl&sica, es
la de estahlecer y reforcay wormas de rendimiento para
alcancar los objetivos econdmicos de la eorgavizacidn St
preocnparse por las necesidades del individso. Al surgavy l&
teoris de l1as Pelaciones Humanas la funcidn del Airiaente es
1a de faci1litar & sus sithlateruwos el logra e las metas &
través de la colatovacidn, prainddndoles al mismo t1empag.
gpartunidades para su decsarvollo perscnal, demostrando ash,
su  inter®s ypor 1los individuos y  sus necesidades. Sin
embariyo, se tenda®d a ar mucha importancia a las
reclamaciones, descunidandp los objetivos de la oragamrzaci bn.
1os enfogues mhs vrvecientes. aungque en st mayaorfa se
preocurpan por los i1ndividuos, uscar conseqguir tambairehl Llos
chjetivos de la organizaci bn. estas dos concepclones de la
ovganizacibn vy de} 1ndividgo en ella implican dos

cosmologias diferentes.

McGregor las estahlece en evtremos contrarias., en dacs taipos
de supuestas sobve los seres humanas. rvresimido en lo ane ®l
tlama Teor Sa X o darvide el fkombve es ure sen prerecznoso e
1Ivresponsable, & Agquier se le debke contralar y dAiraigar, para
el logivo e los ohjetivos empresariales- La Teorla Y poi T
yarte, mira al homhve como wun ser capac, itntrligeite vy

creativo, capaz de ejecutar la antodiveccidn v et autocan—



trol en el sePrvicio de los ohjetivos. con los cnales ha

adgquirido compromiso. (78).

Chris Avrgyris, pav su parte, ha profundizado en este tema de

la 1ntegqracidn de objetivos, enfatizando 1a dicotomla
existenrnte, entre las necesi1dardes del individuo v los
irequerimientos de la organizacidn. Afi1rma que la
OrganiTacibn ne sédlo puerde frustrar a loas inmdividuos en la

satistaccibn de sus necesidades, sinoc Jue pliede cer 1a hase

de los proklemas humanos.

lLa tesis de Argyr 15, ke&s1 camente de acuerdo rnn los
segnldores de la escuela e relaciones humanas, es Jue las
persanas poseen una “energfa gsicol bgica” es iecir, estdn
motivadas por waturaleza- F1 prokplema entonces eg e c bmo
eyicaucar esa energia hacia “ohjetivos estimulantes™, para

gue no se desvie e una r1dea contraria a los ohyetivos de 1la
organizacibn, o desde otre punto de vista, cébmo cambiar a 1a
orJganizacibn, para que se acomode a las necesidades humanas,
sivy peyder de vista sns ohjetives econbmicos. Fesumiendo, el
prokblema es cbmo Adiragar la rrganicacién Humana, para
cansegulr ahjetivos aparentemente Jllevados a los extvremos-

(29)

(2&) McGFEGIR, D-, El Aspecte Humano de las Empresass Pag-

37~4%.

(29) ARQYRIS, D., Integrating fthe Individuals and the

Organization. Pag- &3. =—



Los estudios de la Universidad Estatal de Ohio. determinvaran
las dops dimensiones wrincipales ern aue  se mneve el
comportamiente de un  indivaduo. cuande se Jdivriae las
actividades de un grure y orgarizTacibni la iniciacidn d4e  la
estructura y Lla consideracibn. fa wprimera dimensidn se
refiere a la definicibn de normas en cuanto a los canales de
camunicacibn e 1nfluencia vy & los métodos y procedaimientos
para llevar a cako la tarea. La seqgunda se refievre al
compor tamiento gagvientado hacia las personas; amistad,
familiaridad, confianza v respeto mutno entre el superaor vy

el suhovdinado.

Estudiros sohre drinkmica de grupo gqune sef desarrollan en los
centros de awvestigacibu <National Trxining Labh. v el
Fesegarch Center far Group Dywnamics) creados por Lewin v aun
grupo de cientlficaos del comportamienta, conciuyen que todas
las actividades de grupo estlin dirigidas haria el logro de
una mets especifica o haci1a el mantenimiento del Jqruypo

mismn. {30D)

Con base en estos esquemas. y en husca de una concailiacidy,
8lake vy Mouton (13ed) elaboraron una estyategra de
Desarralle Lrgarnicacrondl. couocida como Graid Gerencaral, en
la cual, par tarendo de la a&afairmaci b de qgue en 1& empresa
acthan tres tactorest:t objetivos, persomnas y jerarqula,

(30) LEWIN, k., Teorias del Camon. Pag. 37



identifican unos cnantns mocdelos khsicos del compur tamiento

directivo-

El Grid Gevencial consta de nueve puntaos ulii1cardos en nna
matriz de dos dimensiones. representa en la abcisa la
“"preocupaciéin por la produccidn® vy en la ordeviada 1la

"preocupacibn por las persouas" , 1ndicando el ano an misamo

v el pnuyeve un mBximo-

(omo estos autares han suhrvayado, el tevymivio “preocupacidn
pero'" na gquilere decar splamente qudk tanta oprvodnccidn  se
logvra. n1 refleja sblo la magnitud con que se satisfacen las

necesldades de relaciones humanas.

La produccid»n wo se limita A& las cosas. Su verdalde:i o
stanificade cubre cualaurer resultado gque se pretende
lograr. Las actitudes hacia la oroditccido se pueden evaluar
a traves de un crerto ndAmero de 1deas creativas «aie
aplicadas a la investigaci bn, dan coma resnltada productos
Ltiles. nnevos procedimientns. calidrd, carga de trahajo..
eficienria en la medida del trakajo. o0 evi unldades de

yroduccidn.

Asimismo, los aspectos humanos, inclaven el grado de
compromiso personal en realirar la tares. la responsakilidad

basada em 1a confianza, mds bhien que ew la fuerza. la



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

relaciones sociales en el trahajoe.

Cada E<tilo <ce ubica en los extremos v en el centio, vy
ademhbs, definen cinco supuestos kasades en cdmo el indiwviduo
se orvienta, ante situaciones adminitstrativas de goroduccibdn,

gue involucran a las personas.

En el Estilo de mando empokirecidg, 1dentificado con el
numera 1.1, la preccupacidn es minima pnr produccidn vy
personas, hay incompatikilidad entre los ohletivos dde la
empresa v los de los individnos. Al directivo peaco o nada le
importan las cosas., wne asume responsabilidades, s1ne
estrictamente las normas v paltiticas de Ja compalta, ypara

evitarse prohklemas, para no decidlr nil comprometey se.

Conoce sdlo sus ohietivos personales, e 19gnora los de la
firganizacibn- En caso de ervores o faltas, culpa a los
subordimnados vy trata de 1gnarar les conflictos por
cemodidad. Transmite érdenes v fas comunica a S8

SHEeri1ores.

Evi el ecsti1lo 1.9, se da 1mpartancla 2xCesiva & J1a&s [pel s0nas .
rero el gerente es gumien planea y guia- Prevalece la actitad
paternalistas: proklemas, errores y faltas sowu svlucaronadas
en favor de los miembros de la empresa, a costa de lps

ohjetivos Mi1smos e la Qrgani>aci1bne. Las



comunicaciornes 1mportantes, akundantes e amhos sentidus v

por canales informales.

Lna posicidn intermedia yne presenta la rejilla es 1a
conocida como el S.5, en ella hay preocupacitn moderada por
las personas &l 1gual gue wpor la groduccrbn, pero en forma
encontirada: La gente es vista como 1hsty umento e
produacc1dn, peva hacléndosele creer que es importante. El
gevrente no unsa toda su auvtoridad toymal., sino gue persuade v
vende sus 1deas. La gente cree que se le tiene en cuenta,
revro en vealiadad o participa en las 1eCci1s10nNes. Las

comurircaciomes san formales e i1nfarmales.

En el estilo 5.1, ante ftodo y schre tndo, hay que cumplin
con la produccién. Supone que los seres humanus tienen
antipatia al trakbajo y prefiereén ser di1ri19ldos y que plensen
por ellos. ElL es el Umico gue puede pensal ., ya due para eso
le pagan. Planea para qgue los dembhs ejecutein, ya que ellos
san 1nmstrumentos de produaceibn. L& comunicacidn es de arrahka
hhacra abajo. en forma de brdernes v FECTIMIN&C1ONEOS lLos
trabajadoves deken amoldarse a sus puestas; no hay lihertad
rara desarvrollarse-.

Ern el estilo “.9, los Qhjetivos de 1a Organizacidn  se
integran con los de 1los 1ndividunos. Se  anvoveeha al
anidividuo. pera no se le e.plota pordgue sus olrjetivos no son

opuestos a los e la empresa. £l ygerente planea v di1110ge,

~1



pero usa etvicientemente 1leos recursos de sus  subor dinados.
Hay participacirbn efectiva v rveal en el seMalamiento vy
consecucibn  de las ohkjetives de la identidad. La
comuniicacibn es en amhos sentidos v de 1gual importancias E1
Jete es vigto como uvi consultar yv el subalterno es apreciado

coma un verdadero recursc-

tikert (19&2) enfoca el proklema de lidevarge de wn  modo
distinto del de McOGreaor y algo similar al de EHlake vy
Moutori, anngue las tres teovrias se superponen en parte.
Likert considera que la direccibn del compovente humano e
la Urganizacibn es la tarea mds 1mportante del director,
porgue todo lo demks depende de 1o hien gne se realice esa
tareéa. Liltert desarralldb ciertos corncentas v entogues
1qpor tavtes para la comprens1btn del comportamiento de los

lideres.

€s un expaonente e la adminmistracidn participativa-

Lihert ¢19028) hakta desarrollado la 1dea de que las empresas

se catalogar en cuatro sistemas direrentes.

El sistema I descrike 1as (fganizaciones Qué funcianan con
urs enfoagie unilateral en w1l proceso de toma de decaisiones,
éstos provienen de 1a cispide de la jerayqula
administrativa, laos agerentes desconfian Jde los ohkreros vy

vicCeversa-



El sistema II define la administracidn como
"Henevolente-Autoritario”. Agut el administiador tiene
confiawza en les sukordinados. 1os motiva con i ecampericsas v
algunas veces con temor y castiao. Permitew un cirerte nivel
de comunicacibn ascendente, salilcitan algiunas 11deas Y
apiniones de las sukordinados., v vermiten cierta deleaacibn

de toma de decisiones, pero con estrecho control e

polticas.

El sistema TI1 se denomina la adminlistracidn "cansultaiva"j;
estos adminviistradores tireren una confranza custancial .
&nngue rno total en sus subordinadoss usunalmenrnte trata de

hacer wse constructivo de las 1deAas v opanlones de bstos,

wsan  camo motivacibn las recompensas, con castigos
ocasionales v alguna carticipact bng TOMEentan ura
comunilcacl bn tante ascendente cOomo destrendente., tomaa

decisrones trascendentales de politrica general a los niveles
superiores, tomentan la tama de decisiongs eu los wiveles

inferiores v acthan corneuitivamente en atras ocasionves-

En las Organizaciones del s1stema TV, lgas Jetes \'%
subalternns canftlanmn entre <t v cnaoperan  ew la faoima de
dirigar la empresa. Este sistema coacihe al ardminist: aday
efectivo, cnmo aquel ague se halla fnertemenute oraientado
hacia los snboerdinados, v o gue se hasa en la comuanvicaci by

Fara mantenev a todas las partes funclonales como una



unidad: Todos los mirembros del Qrunoe, incluso el
administvardor, adeoptan una posicibn equitativa, ea la cual
sienten interks com®*n vy genuino en las necesidades, valovres,
aspivaciones, metas vy expectativas del grupo de Erahajo-
Likert <195=3) considera este enfoque como la Trtorma mds

efectiva de dirirgar.

S1 se toman en cuenta las descraipcrones hechas por lalert
(192, caon vespecto a la rejxilla, se encuent;a gue cata uno
de 1las sistemas agul descritos carresponden comparativamente

ashz:

Sistema I "Autoritatio—Explotador y Sistema [I, "Autoritario
~ Hevievolente con el modelo 7.13: cate aclarar gue el @modelas
2 | inmcluye caracteristicas aernerales, que permiten la
uhicacibn de estos sistemas propuwestos por Lilert, ya que
bhsitcamente cse estd wtilizando la autoridad para et logro de
ohkedienria. Fl1 administrador consultivo o Sistema 111 gunarda
relacidn cown el 5.5 ndel Gind, ya e tiene elementos en

comln como la toma de decisiones v la cominicarcidr.

Los auntores de amhas teorlias coinciden e adiupar los
elementos de m&ixima eti1cl1encla, con caracterfsticas
aenerales. En el Sistema IV, Litert hace Brnfasis en la
comnrcactbn para mantener las partes rtuncionales comn

urirdad, sistema medrante el cnal se loap a el 1nterts comln

a4



de las relaciones gue permite un ti abajo coordinado wara el

iogro de la meta-

Sin embargo, hay antores dgue oo esthn de acuerdo con  que
exista v Est:rilo Normativamente hbueno, gue sea eficaz en
tadas f{as s1tnaciones directivacs, dstos opivnan que dehen
considerarse difereacias tales COMmo nivel de  vide= v
educacidn, tiadicivones, valores y Tactores culturales del
medin, as% camo el tipo de tarea, ptc. para determinay el

Estilo Directivo mis apryopi1ado en cada situacadn.

€s asi romo Hersev vy Elanchard (1370 hacern éafasis en "los
elementos si1tuwuarionales" gque yunto con loe sukordinadacs y el
dirigente van a Jdeterminar la efrcacia del o¢rupo o la
Drgarltacibn. Definenn la eficacia comn Fticacia = f
tdivigente. sukovrdinado. situacibn). Suyieren wn nodelo
tri1daimencsional, gue agrega  l& dimensi b de eficacia

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

Burns vy Stallker evi un Ppstudiog de unnas veinte ardganlsari1o0nes
e Gran Eietaba, analizaion les estilus darectivos con
relacibn al camhio en las téerircas de produccidn v

comercializacibn. Encontraron diversus Modelos de Direccidu

(31 HERSEY, F., vy BLANCHAFPD, M., La Adminicstracidn « €1

Comportamiento Humarno. Pag. 1532



gque agrupgvon en doe categarfas organicativas: Mecanisista y
OrgBlnica. E1 si1cstema mecanisista parecid el mks adecuado
frara las DOrganicaciones  Jue op@) abaAn en  los amhientes mhs
estabhles, mientras «aue el brganico se adeclis mbhs a las

coniciones de camhio dinkmicao. (7

El sistema mecantsista <ce lidentifica c¢on el modelo Ae
trganizacidn Clhksica. conn  tyrahajae hbastante dividido Y
especializade. funciones definidas precisamente; 1nterac-—

cibn v  comunicaciénrnes verticeles., decisioves vy drienes
emitidas desde "arriha": en fiw todas las caracteristicas de
ure sistems autearitario. rigrdo, hasado en 1la 3erarguia y en
la wisibw del homhre como un engranaje mas de esta

"mBgquina’.

E! Sistema INrgknico no permite la divisidn estricta del
tralka)lg, sino que 1ns 1ndividuos deben counplic sus taieas de
rierto grado de eswpecialitacidn, tenlerdoe en  wuenta los
okletives generales de la v ganizacrbn, deken sedetrmay los
metodos. funciones, procedimientos de wuna manera coardiunada.
la cual tmpllica una mavor anteracciba vy a2 comunitcacidn
tanto vertical como hori1zontal, 1A estrurtura Jde la

<32) BURNS y STALMFEF. The Management of Iwnnovation. vitado

per Lawvence v torsch. thrganicacibn y Amprente. FPays. 153,



Ovgarnizac1bn dehe ser participativa y flexikle. para gue le
prermita adaptarse Al medioc amhtewnte cambiarnte satisfaciendo
las necesitates del 1ndividuo., v poder ast wtilticar mejor el

potencial Ael factor humano.

Lawrence v Lovsrh €137 tian hecha vecupetlacido de

A1ferentes estudios nasaros en datos empiriros ¢ fandtes:s

tebricas, cemo tnos va citados, en los aue tnestronan el
estilo "boptimo" Yy prapanen esti1los mas aitecuadous = cxd=x
amb.iente o situacibn especifica- Estos auntaores ven la

Urgarmizacibn como 1tn med1o0 paora gque 1 1ndivaduo analice sis

transacclones con e)] amhiente.

ITnrcralmente se estaklece una estrataegla transaccional para
lograr determinadas metas. Fsta estrategia 1mplice una
diterenciacidn pltaneada de actividades vy tareas, una
estructusa integrativa para la comunicacrbn v decicardn, de
nna planeaci dn e las wecesidades de {os recursos humanos

regneridos wpara jlever A raho la estratesia.

Se estaklece una relacidn e los 11ed1 viduas cav la
grganitacibng como miemhros que rontritiayven al Ilnagro de

okjetivos transaccilionales yjoopuestos.

=



La coambkivracidn de estos tres factores crea wun congunto e

expectativas v/0o roles, wgue van a vreflevarse en U
comportamiento real a nivel individual, grupal v
nrganizacional. Este comportamientao real prodace unNos

resultardos tvansaccionales e el amhiente pertienente. "Dehe
llevarse a caho entorices 1 proceco +de feedhack o anklisies
de vari1acibn, entre obhyetivos y resultados para defairiir v
solncionar les proklemas’". (333 Fs decir, gyue de esta mane &
es como los principales prohlemas que enfrenta 1a
Drganicacibn se  encuentran en las siguientes Jdreas de
contacto: eritre las individuos y la Dyganizacr bn. entre laos
suhsistemas o grupos y entre la Urgani~aciben y el Amhiente-
Ne aphstante estrae breas presentan cavacterlcticas 1nternas

diferentes. las cnales hacen s glry la wecesidad  Awe la
integqraciédn, para gque et logro de los fines parvrticilares de
los suhsistemas llevernn coordiviadamente &l logro de los

objetivos de la Qrgantzacido-

Lawvrerice y Lorsch ¢13773) definen la integracids como "la
cnalidad del estado de colakboracibn e e:iste entie los

departameatos” - ( 3d)

Para estos autoves., el problema de la tntearaci1dn resiie
ERsicamente enrnn 1a soluciédn del caonflircto 1ntervdep’ tamen—
¢33y LAWPENCE, P., v LOFSCH, J., Tkid. Pag. le.-

(34> Ibid. Pag. 25



tal. ¥Fllos, como los demds cirentificos del Desarrollo
Organizacional, creen firmemente que los conflictos deken
ser confrontados akierta y francamente, que las diferencias
defaen ser "sacadas a flote" v qLe S1m et ender

eliminarlias, se llegue a nna solucidn por conseusoe.

Frn dgeneral, las Organitaciones gue actLban en laeas ambaentes
mBs ectahkles requieren de mayor diferenciacidn, sus unidades
runciaonales tiendenn al modelo mecanisista vy los TeciNrsos
integradovres aque utilizan estdn dsados por l1a jJevargula
directiva- A medida que el amiiente se hace mls duindmico las
d1ferencras entre subsistemas aumentaw al rogial g la

necestidad de 1ntegvacidi-

Ntro enfoyue PIMIMCIA COMO otra elemento s1tuacional, las

actitudes de los miembiros hacia el Adivagewte.

Fiedler, (197>  en  su modelo de contingenctita de la
Or gearnrzacibn, afirma que el desempefio del grupno deperosterd de
la aproprada conjuwaacibn de los Fstailos de Lideraraqo con el
grado de feavorampilidad de laa situacidbn  del qQrupo  can
respecto &l lider, es decir, la medida en la cuzl la
s1tnacibn suministra al lldery un ci1erto nivel de influencaia
sobkre los miemhros de su  grupo. E1 desempeho del liderazga

deperide entonces, tanto de 1a Oraganizacibn tomo de los

£~0



de los principlos al l%der. Tal ve: exceptuando 1los casos
poco nswales, no es significativo haklar de uw lider eficaz
o efectivos: se punede tan salo haklar de e 1lider gque tiende
a ser efective en una situacibn e 1nefectivo en otra. g se
desea aumentar la efectividad emacional v del grupo, np sbdlo
se dehe amiender & entrenar lideres mas efectivamente, S1170
tambr®n, como construly oy Ambiente Qrganleacional en el

cual el ilder pueda desemperarse en forma adecnada. (35)

Medirante diferentes estudiocs este antor comprobb gque padla
identificar tres variahles gque afectarn la henignidad de una

si1tuacidn para el l2dei.

1« ihma relacirbn entre 21 1lider v los miembros:s Fs el 9grado
evi gque el lider y su grupo se auradanw y conflan mntua~-
merte. Parece eviderite gue s1 el lider agusta y se con——=—
fia en 81, no es necesario ostentar wna cateyorla =upe

rior para canseguir gue se realice la tarea.

)

« Estructura de la tarea: (nando una tarea es euplicaida iae
ficientemente, s diTicultada 1la lakor del 1%der poraue-—
1 el 1ider nr sus segirdores trenen uta rdea clara co——
bre su naturale2s o los cirtervos pavra ejerutasrla. Ev cam

<35> FIEDLER, Fa-, A Theory of Leadercship Effectiveness.

Citada por Foontz v 3’ Donnell. Go. C1t. Pag. &&l



bio, s1 la tarea es claramente definida, la autoraidad del
lider es respatdada por la rganidacién v a&a i le ye—-

sulta mhks f&cail mandar -

£
.

Poder legitimo: Este factor se vetiere al goder covrres——
pondiente al cargo gue ocupa el lider. Cuando el poder =

es legitimo, resulta mds fhcil realar-ar el trahajlo.

Fiedlev (127> telaciora los dos estilos fandamentales de
direccidn con las signientes wvariakles: Para el praimey
esti1lo 1las relaciones lider-miemhros son bueunas, las tareas
son estructinadas, er»iste i@ posicibn fuerte de 17der v el
lideratyo es permisivo v considerada. E1l segundo estilo
estarla dado yor eficientes retrtaciowes llider—-miembros,
tareas ©no estincturadas, posi1c1bn déhil el 11de, v

liderazgo controladar v activo.

Este autar concluye que los Ildevres orientados hacia la
tarea acthian mejar en lLas s1tuvaciones muy tavorahbles a muy
desfavorahkles y que los r1qualitarios y oryentados hacir1a las
vrelaciones humanas actdan mejor en si1tuacidn de  heniagnidad

intermedia.

Parte de los planteamientos. tanto de Fiedle, como de los
anktores d4e 1a rejilla, coincarden en las arvientacioves con

i



respectno al trakajao y las personas, pues la& posicidn de cada
uro, parte de la base de que eri1sten llderes enfocados al
trabaje. Sin embarge, Faiedler enfatizca ern 1la dimensibn
situacional come el factor mhs determinante para la

efectividad del lidevacgo y por tanta de la eryg~aurzacs bn.

Cluieries mis claramente han descrito esta teorfa de la

contingencia reconocen que los pranciplos ie ia escuela
cldsica "sblp tienen wuna aplicashilidad limitada, pues
timycamente se acupan de las eri1genclas uerneradas por

entornos relativamente estahles v homogbrneos: mienti as que
en el mundo actual las prescrapciones de [ escuela e
relaciones humanas son 1ndudaklemente corvectivas la mava

parte de las wveces- (Zé&

Como podemos ver, la actividad Admivistrativa v de mauneio de
grapo en el ambiente de trahaloe ha vewirydo caamhirando desde
Mayo «1330) hasta ynuwestros dias. Hoy, las personas soie po)
lo menes tan importantes come los arogramas vy productos y la
atencidn hacia el hombre como persona se visiumhyi s cada vez

mejor en esta d¥tcada.

(3&) LAWFENCE. P., y LOKRSCH, J., Op. Ci1t. Pag. 172-175.



Sargent (19%3%) corrohora esta i1dea, cunando dice que en 1a
actualidad "el Gerente dehe estar prewarado no sdlo en la
tecnologia de 1ot programas v servicigs vy en el tevreno
conceptual de la planeacibn v 1la Oraanizaciédrn, sino  tambidn
en las sutilezas de la 1interaccibn personal vy el

comportamiento humarno" -(37)

tha nueva dimenssi16n de la adqerencia es ia cauacidad
emocional, descrita por E- Scheiwn (1973) gue comblnada con
la capacidad anallitica e interpersonal es esencial para un
gerente eficaz-. Schein detine estas tres capacidades como

si1gue:

a» Capacidad Analiticad La hahilidad de 1dentificar. analai-
zar vy solucionar prohlemas 1ucluso s1m la 1ntTormac: bn

completas

b. Capacidad Interversonals lLa tahilidad de ainfluar, super—
v1sar, divigiy. @anipular v controlar a l1as persornas en
todoes los niveles de 1la argani1zacién con el ohileto rle

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

c. Capacirdad Emocional: La capacidad de sentirse estimulado,

en lugar de ajgotado. por las crisis emocionales e i1nter—

(37‘) SAFC‘FNT, D[‘- Clt- Pa(]- dsl-



rersonales; la capacidad de soportar altos niveles de
responsaliilrdad sin paralizarse y la capacilad de elrercev

poder, sin sentirse culpakle o avsesrgancado. TRy

El Gerente de hay delre encantrar U eyuirlibrioe  entre
actitudes personales,; emocionales vy exaresiones y ajgnellas
cualidaldes gue promueven relaciones de tiakalo mas eriLaces-
Dehe ecstar kienn prewvwarado para poder intedgrar las
dimensiones mascnlinas de confianca en <t mismo v toma de
decisiones. Asl como BT las hakilidades interpersonales
fementinas de ser cnHnfiado v akaievrto v tener cancaiencia dAe s

MlSMO«

Iln  Estilo de Direccaidn ash vwodrd ypromover ur mejor
entendimiento de las wecesidades himarnas vy del Desarvrvrollo de
los Feciivsos Humanos. Este equilzbhraio es conocalo coma
GERPENCTA ANDFOGINA. Las efpctivas accilones de este Esttilo
repercnutiran en la satistaccidy pevsanatl v lakoval. como

en otros aspectos. cardd levandns & Llimas Qeganiraciunales

dptimos para la empresa v sne traharaviorec.

Env hase & esto se puede eutrever gue un Estilo de Direccy bins
Andr byiviia est& relacionado con el Tlima (irganicacional
(3x) SCHEIN, E., Career Dynamics: Matchirnag Individual and

NMrganizational Needs. Citado paorv Sargent. Ihid. Pag. dm.
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1mperante en una empresa; dicho en otras palabras. la forms
der comportarse de un ejecutriva, a gerente. 1afluve en  #1

ambiente de trabhw o de su grupo lahoral-

Los estudios ern esta brea se remontan a-s
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2.1

HIPGTESIS

Em los ejecutivos (hombres v muieres)

de la Gran Empre-—
sa Fegiomontarna no predomina 1w Estaln ae Divecerdn
mascitlino. femeniva, b androadalna.
En los ejecutivos thombiires y mujleres: de la (van Empre—

sa predomina un Estile

de Direccidn

MAasSCHLI1Inog-

Erv 1los Ejecntives (hoemhres v muleres) de la Gran Empre-

sa predominad v Estilo femeviiwia.

Frn los kEjecutivos (homhres v mujeresy de la Gran Empre-—
sa predaoamina nm Est:ile androainn.

Las difevemncias eri la pevcepcridn del Clima dryganiza-

cional no son Aepkidas al Estiln de Divrecci1bn hasado en

roles femeninos vi/n mascrtlinose.
Evisten diferencias en la neicenrcidn del Clima Orgait~

zaclional dehido al Estilo de Direcciln basado enw los -

roles femeninos yw/6 masculinos.

=1



2«2 DETEPMINACINN RE LA ESTFATEGIA DE INVESTIGACTON

VARIABLES:

i. Variables para determinar el Estilo de Dirercadrn:

VIiz Sevo? Muger = Haomhre
VIZ: Poles: Femenino - Masculino
VD3 Ecti1lo de Direccrdn dado por las 1espuestas &) irne——

ventaricec de Foles weruales-

2« Variahles para detevrminar el Clima Urya2nazacional:

ViI: Estilo de Diveccibn
VD2 Percevci1dbn del Clima Oh ganitaciondl ochtenwido median

te las respuestas dadas al test elahorado prara este

fin-

VARIARI €S A CONTPIULAR:

Siwietns Directivoss

CuUAL camn POF L@

Fdad Selecch b |l As caracter?etilcas e
Mavores de personalidad snpi mXs
>0 ahos estahlesy es 1&a ftape

de la madurex, E¢1l}son

<1979

4]
V)



Antiguedad en

el cargo

Ihicac:in

Empresarial

Siujetos Sukalterinags:

Aritiguedad en

ern cavgo

Empresa i

Pravada

Selecctabn
M&s de tres

ahos

Seleccity

Mhs de tres

ahos

Mlnimo

e aho

Selercronantdo
Empresas gue
tuvieran un

rando mayoyr de

250 emplerados

Permi te una vardadera

ubkicaci1dn y conocimier
to del caryo y de 1a em

presa-

Tiene caracterfsticas

urop1as que intervie—-
nern tanta eu sns traha
Jadorves comn en r1 Ol
MA IMyaniltacionals
Tiempo cufaiciente para

1dentificar et ined1o
de £ty akaldo

Permite tener mavar va

riedard de empleados y

encaontrar la muestra

necesariq-



Aridrbdqginos

Clima Oragani—

zaciornal s

Estilo de

Direccibnd

Eiecutivo:

Gran Empresat

Inventarviao

de FPoles:

Z«3 DEFINICIDN DE CONCEPTOS

Término emplieado para descrihir 1lé combiua—

ci1bn eygnilibkrada de caracterlsticas mascu-—

lirnas v femeninas.

Ambiente 1nterno de la empresa, o0 percepcide
sulrjetiva e los miemhros e la Urganizacidn
acerca de trabaje v del media en ague bste se

realica-

Sen las caractevicsticas wropi1as v particula-
res de procedimiento persanal, que un 1nmdivi-—
duo lleva a cahko en su trubajo directivag, -—-
mediante la i1nteracci16n de sus rulies con  su

medio ambl1ente organizcacional.

Termine empleado para describir 2 la persona
gque ocupa los niveles mhs attas de 1la organn

zac1bre.

Se denomina &s1 la empresa qgite caepnta con uan

rango de empieardos saperiar a 25,

Lista de caracteristicas de personalidad que

detanen Esti1lo de Direcrirbn, lkasado en roles

a4



Rol:

sexuales.

Patr bn de comportamientos, creenrias, actos
v sentimienntos. aue son de espesarse del orcu-
pante el papel v gue difreren sealn 1 sexo

v 2l tipo de actividades yue delie desempe hiar

Test de C(lima Mrvaanizacional, 1ustoumenta en
forma de test, gre mide Climm h yanisarioual.,
eermitrendo detectar, (o0r &) anklisis de lus
vesultados las Mificultades yne se  piesentan

ey la Urganmi1zacidn.



CAPITLILD Y11

METODOLNGTA

-1 DISENO

Esta investigacibn consta Jde dos partes, ambas 1gualmente
descraptivas. Se considera asfi va que wumple won las
taracteristicas que par’ este tipo de 1nvestigacidn  define
Selltiz "una 1nvestinacibn descrintiva es aguella wuvo Oofi—
jetivo es tener una 1nformaci bn complets y exacta de las
caracter isticas qite posee la poblac1dn tomada. como ohjeto

de estudro’ . (x)

De otra parte el disefo utilizado es correlational va que se
pretende conocer hasta gnt punto est&n relacionadas las
variakles propuestas sohre Esti1lo deDireccibn y Fercepcidn

del Clima Lrganizacionsle.

Per 1o tanto se trahaid con g disedn desirirtivo—-correla-
cronal terendo en cuernta due la 1nvestigacibn crnmple con

las caracteristicas del mismo.

(w)y SELLTIZ, C-, Mé&todos de Investigacidn en las Felacio-

nes Sociales. Phg- &a.
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3.2 PORLACIUN

La seleccibn Jde los sujetes se realizd de acyerdo a 1a
clasificacrbn hecha pov CANACO vy CAINTRA. de las grandes
tnndustirias ukbilcadas e Monteirrey eve el ahou de 1935, Lhhya wve:x
identifticadas, se wrocedib & hacer contactos 1nicrales con
algurias de ellas pgara wressntar la investigacibn v analizar
las posipilidades del desarrnollo de 1a misma dentro de cada

una de ellas-

Se husch en principlio gue, dentiro de esas organizaciones va
clasi1ficadas como giandes industrias wov CANACWL v CAINTPA,
hubkievra mujeres que desemnetaran cargos directivos \'%
cumpliaran con los reguisitos exigirdos por la 1navestligac: bn
con respecto a personal a caian, tiempo de vertenencia en la
empresa, edad, etc.g 1gnales condiciones se pldieron Fara

los homhres ejecutivos gue contestaron la encuesta.

Las empresas con las cuales se hizo contacto para participar
en esta i1nvestigacibn por cnmplir con todos los reguisitaos,
fuerori las sigunientes (hay gque aclarar gque el g1ro emp: esa—

rial wo interesaha):s

~ Henavides
~ Banco del Atlantaico <(Corporativo y Sucursales)
~ Pepsi—Cola

~ Rancrecer (Sucursail)



- Gamesa

~ Visa

- Vitro

=~ (nditstivias Tuck
~ Texfar, S.-A.

- Servez Mericana
— Didactr tn

- Tuha v Aceru

De las empresas mencionadas fueron seleccionasios 30 ejecu-
tivas., 15 homhres v 1S mujeres. laos cuwales cumpl 1o gn cCov
lpos reygmisyitos estaldlecidos, como rTueron:s tenev romn mfrimoe
tres subalterios, dos ahos e eLrieriencta € el caao, v
treinta atos de edad. Tamhi1én se taomaran a1l asar o0 sih-
alternos, das par eyecntivo, los cuales cumplieraa con el
requisite de llevar trabkajadag un %0 come mirnimo con  su
Jefe 1nmediato. A cada uno e lge particicantes se  les

aplicd su respectivo cuestionario.

X.3 INSTPLUMENTOS

T.3-1 INVENTAFIO DF FOLES SEXIIALES

Tomando coma modelo el 1wnventaric Bem de roles sexuales
(BFI. BEM Sev-role Inventory). 1325, 31’ de Sandra tjusits,
se elakorarhb mnna prueba auviircable a nuestro medio que

crmplzy i1 con las necesildades tanto culturales cnoma de

<o



1investigacibn. Por ello. la prueba se reestructurard v
sometia a estudios de valide:x v contiakbilidad de acnevrdo &

las necesidades de esta i1nvestigacidn

Validez de Conteviido.

Para comprohar hasta qué puntoe 1a wiueha midia cartec?sti-
cAas de personalidad whasada en roles, se dieian los SY)utlen—

tes pasos:

1- De acuerdo al inventario Bem de roles, se analizo cada
una de las caracteristicras awortadas par dste can
respecto & roles sexmales propios de cada nino e las se—

®“0s y comunes a €llos.

<« De acuerdo al criterio Ade la 1nvestiuadora v a ta 1rmvest:
Jacibn previa, estos concentos no siIemnie coinciden con
las conductas esyeradas para ung vy otro. vor lo tanto vy
para lograr la val:irdecz de const)acecrdn se agregaraon’?
treinta conceptos mhs & Los propuesteas pour Lipsit: en sn

pruaeka.

3. Los moventa conceptos estudiados por siete jueces, un psa
cblajo dedicardo al &rea lahboral, dos al A&rea de psico-—
metria y cuatro directivos con caracterlsticas simila—
res a las 4e la muestra, va aue se consi1derd yne por per

tenecer al medi1o rganitacianal rodian defterminar las

Do



caracteristicas que se le pedtan-

Ellos debian seleccionar los factores que cansideran caorres

pondian a caractervisticas de pevsonalidad, femeninas,
mascilinas o meutras (que pueden wpertenecer a o o otro
SEN0) .

El instrumento finalmente oguedd constitufdo pur sesenta
conceptos e desciviben voles, de las cnales hay wveinte
femeninos, veinte masculinos y veinte neutios, escaoyludos de
acuerdo a las respuestas dadas por laos juecss v el anblisais
de frecuencias logrvade con ellos- Los treinta restantes

fuueron eycluidos-

La distribucibn e ellos deritro del cuadermillo final se
realizh al azar huscarndo caw ellao una uhicacr1dn  de los

elementos que no permitan foimas continuas de resnpuesta.

Esta prueba redne las caracterlsticas de un 1instrumento
propio rara adultos, con un nmivel cnltural medio o alto por

su contenido-

El test tne cansiderado vilido por Jlos sujetos que LoS

recikiecan vy las personas 4ue tuleron consuyltadas sohie Sl

colakkoracida y wuso.
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La confiabilidad se ohtuve mediante 1a férmula de 18
participacibn de mitades (Swlit—halfy del test de Speavman
Brown. Esta fbrmula permite estimar la confiahilidad de uuna
pruebha. conn  hase en  la correlacaibn de dos mitades de la
misma- En ¢general, se uwtiliza v fue disehada para estimar la
confiakilidad de un test de n veces y el indice de

aportacidn Jde cada wno de ellos.

Las sSL0sS1Cl10Mmes o eEN1gPNCLIAS rara que la fhrmula de
Spearman Brown sea rierta son: gue las dos o o wrartes en que
se subhdivide la encuesta sea comparahle e términios de
medias, desviaciones esthndar, sesqns de las distrihuaciroues
Yy principalmente, en su conternido- Asimismo, es conveniiente
qre los 1tems sean de una dificultandt aproiimadamente 1gnal v
las correlaciones entre los 1tems sexw de valores comuara-—

hles-

it mm

Donde tt es el coefiriente de confrahilidad entre las dos
mitades Jde la misma-. E]l valor mm puede considerarse como un
estimativo de la ronfiahirladad de cada uno de las dos
partes. Para evitar sesgo eu la corvelaci1dn de las mitades
es cowveniliente partar la encuesta en 1tems pares e 1Mpares .,

ya que otras maneras de divisidn pueden aumentar el errore.
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La farmula general permite determinar citAnte Jdebiemos alaraar
o acortar una encus2sta para alcauszar cirerto gradu  de

comtiabilidad, coupncienda 1a cavielaci18y  de la PCCALA

COMSigo Mm1SMA.

nr

Dowde nwn es el coeficirente de confrahi1lidad de 1a encuesta

unitaria, cuya correlari1dn €oNS1a30 mMisma e€s  aumentada n

veces.
Fl piuntasze chtenido en este instriumentao se whica ea  an
caritinno en el que se 1dentiTican los (oles i edominantes de

gquien cantesta el 1nventario entre femenina, masculivo

androgino-s

TeX.2 TEST DE PEFCEPCION DE CLIMA OFGARNTIZAC TINNAL

Como guia para la elaharacidu e este test se atilizad el

TECLA (Test de Clima Virganrtzacional) el cual tne elahorado

por Bravo vy Hoyos <1377, conformado por uwna ser:e de

bater 1as de Suhtest que m1ide tndependientemente las

dimensiones des recompensa, normas, claridad organizacianal,

responsabilidad, espivritu de grupu, contormidad, salario v

seguridad.



La validez de la prueka es de ©0.323 lograda por Guzmdn
C1773) parx Ins se1ls primeros subtest de la wnrueba v la
confiakilidad loyrada por et mismo antor. tamhién para los
se1s primercos subtest por medi1o de entrevista auestran 1ns

siguientes resultadoss:

1. Un alto gradoe de confiabilidad para la entrevista ohte-—

ni1kendoese como ronfrahilidad tnotal por entrevista Q.723%.

Pt
.

La 1ndicaci bn Jde que dos e las sei1s dimensiones e la
rntrevistatl conformidad v responsabilidad,; romparados con
las del TFCLA por medio de la prueha de H F y par el and

lisi1s de wvarilanca eran direrentes- (Tud)

Con respecto a la validez de contenrdo v tentends en c¢uente
gue EBsta no se puede expresar en fdrmulas numéricamente, fue
lograda a yartir de los Juicros  tanto del antor como de
otras personas conoccedoras del tema aterca de 1a

responsankilidad de arn 1tem cow vespecto & wwv tboico.

E1 TECLA da datas tanto parciales con respectro & cada uno de
las categavlas que mide como aenevales sokre Clima
Urganizacional- Incluve preguntas gne m1diende Clima

Crganiracional permiten evaluar i1qgualmente la percepc:idn de

¢S4y GUZMAN, M., Validaci18n Externa del Test para Medrir

€Clima v ganrzacienal. Tesis Wniversidad de los Andes, 1973,



18y

los subalternos hacia el Est:ilo de Direccidrn de s jefe

irnmediate.

Como cada una de las preguntas del TECLA tiewew confiakila-
dad y validez comprohadas, el estndio pirloto de la aueva di-
mersidn 1nclinida (Foi de Jefe) se vrealizd mediante la a-

plicacibn de la prueha.

£1 TEST DE PERCEPCION DE CLIMA ORGANIZACIMNAL tiene en cuen-—
ta urircamente los subtest del TECLA orvaientados & medir las
relaciories de trakajo. Es ypor esta razdu que dJdimensiones

tales como salarig vy seguvisad no se 1ncluyeio.

Las dimensienes 1nclulidas y sa detinicide sons

1. Conformidad: Se refiere &l sentimiento de los emupleados
acerca de las restriccirones y limitacicones impuestas so——
bkvre el grupo. excesn de leves, politicas, reylas o prdc
ticas hacira las rque hay gue conformarse en lugar de real:

zar el trahajo como mejor fe penrezca.

Fo
.

Fesponsakbilidad: Esta dimensi1bn describe el girado en que
los miemhras de la nrgarizacidn reciben vesponsahilidard
personal para lograr la pavte de los ahjetivos oirganiza
cionales. E1 qrade en que las miembhvos del grupo evperi——
mentaw gue pueden tomar decisiones acerca de cbmo eali—

zar un trahajzo sin necesidad de estav comgrokanda rada pa
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Fecompensat! Esta dimensibn diferencia el qrado ew  que
los empleados sienten gue son recompensadsos poe un  knen

trakajo en vezr de ser criticados o castigados cnando algyo

sale mal.

Claridad Organizacional: Esta dimencsidu tiende a estahle
cer el grado en gnue los miemhros del grupo  experimentan
que las cosas estdn hien oryanicadas y ne ctonfusas y des
oirdenadas- Evalla 1gnalmente el gqrarde de etectividad de
la yganizacibn en cuanto a comunicacidn  descendiente

de maneva gue la gente entienda lo ague hay oiie hacver v

ror yud.

Calor v Apuyo: Esta dimensidi husca r1denti1ficar el senti
miento ewper imeritado wovr los miemhros del grupo, for lo
tual se cansidera la amistad caoamo una norma apreciada por
el grupo. Las directivas v 1los emcleados tiewuwn relacro-—
nes calurosas y cordirales y que la Organizaridrn es alyo
con lo gne la gente se i1dentifica y esth oy qulilosa de

pertenecer a ella.

Fol del Jefe: Esta dimensidn se 1ncluye dehido a la co-
rrelaciba gue tiene la 1nvestigacidin con respecto al
Estilo de Direccaribdbn y al Fol de Identidad del suagerior

1nmedil1ato- Por 1o tanto hknesca 1dentaitTican la percerici bn



de los sakhaltermos con fespecto & su superior tomando co—
mo punto de rveferewcia los rasyos de personalidad aplica-
dos al Estilo de Dareccrbi v de aué manera esta percep—

cibn gewnera un clima particular-



F-d  PPNCEDIMIENTO

Primera Etapas

Selecciba de  los Instrumentoss Ecstando la a1nvestiqgacidn
centrada ern la 1dentifrcacibn de Estilios de Diveccidn v en
la influencia de Pbste en €1 (Clima drganizacional. se utali-
zarbn dos instyrumentos (va eXplicados), para cada uno de los

pasos expuectos.

tlhhg de ellas ec el Iuventario de Foles Sexuwales (Arero 1) el
cnal consta ae £0  cavacter isticAas las crales determinvan el
Esti1lo e Direccaibn de acuerdo a Foles propins del 1radlvi—
duo, Bl cual dehtia rtdentificar eu wna escala de 1 a 5, la

gue mks le cavacterica, asi:

1« Nuvica es caracteristico en mf.

2. Pocas wveces presenta esta raracteristica.

. Ucasionalmente presento esta caracteristica.

d. Frecnentemente presenta esta caracterfictaica.

S. Eg upa caractreristaca que Jdefimitivamente me identifica.

Para la segunda parte se wnutili1zd el test Jde uvercewncidn del

Clima Urganizacional, (Anexo 2). Este es un cuadernillo gue

contierie S frases alusivas al trahajo y a la organicacidn.

Si la frase se aplica en la Empresa v en el trahajeo, se mar-
27



ca una (V)Y verdadero, v eu el caso contrarie una (F) falso,
dade que 1o €S una pruelas. No existen respuestas correctas o
incorrectas. La opinidis acerca de la awlicakilidad Ae cada
frase es lo 1mportantes con este cuaderniltlo se medid 1x

percepcibn del Clima lirganicacional.

Segunda Etapas

Selecc1dn de ejecutivoss Una ver 1dentifiiadas las UOrgant—
zaciones gue cumplian con el regnuisito de ser grandes den—
tro de la clasificacibn de CANACLD y CAINTFA, se procedid =&
entrevistar al Gerente de Felaciones Industryales v en sy
defecto al Jefe de Perconal de alymas de ellass; se le ex-—
flicaka 21 motivo de 1a visita vy el ehjetivo de la 1nvesti1-—

qacidn, luego =e le pedla 1nrormacidn de lus ejecrntives can

el fin de comprobAar si exr1stiam mugeres entiro de erllas
que  cumplieran con las cararteristicas ague se hablan
indicado con amtervioyridad. Lina ves 14d4entirtirados los ejecu—

tivos se pedla na entrevista con ePllos wvara constatar datos
y se les explicd qgue se estaha realizando esta inves—
tigacibn para completar los estudios de maeest: ta, por lo gue
se necesitaha Ae su colabaracibn 1a& cuai era de cardcter
voluntario y gue las respiltestas eran confidenciales, las qne
o 1o comprometerian de minguna manera cow su trakaje y  su
relacidtn con 1a Empresa- Ast fuerow seleccionados =<0
ejecutlivos, gquince homky es y guince majeves- Se les aplicd

el Inventario de Foles en forma

7%



individueal; fué entregado personalmente per la 1nvestigqadora

y se dib la informacidn necesaria para sw desarroile. Dicho

inventario tieme 1na duracibn de 10 minutoes apr o> 1madamente.

Tercera Etapa:d

Ivncinye a los subhaltervnos de los ejecntivos gyue contestavan
el inventarioc de FPoles Sexnales., los cuales dekian cumplar
con el Wnico requisitoe de estay lahoranda pov lo menoes un
ato hajo la direccidn del ericuestade. Fuerou seleccionados
al azar vy se tombd una muestra total de w0 sukalterwnos, £ por
cada ejerutivo. Fllos deklan contestar el test de per-—
cepcibn de Clima firganizacional. Se les esplicd 1gualmente
el motivo del estudiro, v las cansignas para desarrollarlo-
Se aclar® que las vespuestas eran contfidenciales y el tues—
tiowarto anhuimo. por 1o tanto nn te perJgudicav?a en  sn
puesto e tiakajo. E1 trempo e aplicacibn tne de 10  mirnu—

tos aprovximadamente y = hl1~0 en torma tudivivieal.

Los ertrevistados en suo mevor Ia se mostraron cordiales y con
deseos de colahorar con 1a 1uvestigactbn. Sire embar o, al
princifrlo se motb desconfiamza pur la informacida qgue se
deht%a dar en ambos niveles, pero una  ve: aclarada la
relacibn na divecta con la Draanizacidn, se 41 b mds empatia

ertre los suletos entrevistadeas y la 11nvestiasdora. Es

relevante hacer notar aque en los ejecutaivos se did el

99



hecho de no auerer dar¢ su nomkre y caigoe en la mavor Ya de
los casos, ypues argumentaban gque para qub los necesitaha o
que va se sablan: i1gualmente mostraraor gran i1vwterds ea los
resultados 1ndividuales los cuales fue 'ur compromise entre-—

Jar una ver terminada la investigacidn.



CAFITIN O IV

TRATAMIENTN ESTADISTICO:

d.1 Modelo Estad?ctico:

los resultados obtenidos medilante cada una de las priehas
fuevron teatados estadisticamente par compntador a travds del
prrograma "SAS 23" el cial 1incluyd cualio pasas td1cu

compntacionalest

1 - Creac:i1dy de «ma estructira de captira para carda wio de

los diferemtes 1nstrumevntos «7) en DBASE 111 3 lus.

< = Captura de cuestionarios (Fesruestasy cnm DEASE TT11 plus

3 — (reacrdn de a1 rkivo tipo texto, el cual contiene el to-

tal de los datos capturardess.

4 - Maneyao de 1ns datos ntilizando el software estadfstico

SAS.

Procedimierntos estardfsticos untilicados:

Q) Taklas de contingencia.

b Frecuenciase.

111



c?» Lorrvelacibn.

Dentro de este proceso se tuvierorn en cuenta las claves de
respuestas vy las cavracteristicas aue medi1an Estilos de

Direccibn ast:

Caracteristicas qne miden masculinidad?

4, S, &, 11, 13, 15, 17, 1=, 1%, 23, 3o, 3, 3%, 41, 4%, S0,
=X, 55, 52, &O0.

Caracterfisticas gne midern feminidads:s

1. 3, 7. 9, &, 20, 23, ZF. 23, 32, 420 43, 4d. 4k, 47, S1,

PR7AJTIOLTTRA T ATTRTUONNTITY EFA BRI TF I3\ &) 35307 G

I7, 40, 4%, 47, Sd.

Clima Uyganizacionals:

Aspectos gque mide cada fiase:?

1. Conformidads 1. 8, 15, 22. 2%, 3, a3. d49.

h‘

. Respansakilidad: 2, 5. le. <3, I, 37, dd. S9.

2

. Pecompensas: >, 10, 12, 24, 31, T3, 45. T1.

d. Claridad firganizacional: 4. 11, 13, 2%, 30, 39, ue, 5I.

(5}
(A
-t
-
B
-
‘v‘
N
&
[
I-
9%
.
N
D

. FPol del Jefe: 7, 14.
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€. Calor y Apoyo: &, 13. 20 27. Td, d1, a2, s=.

L&as resynestas correctas OAr&  percepciln de un Clima

Nrganizacrtn Pprcelente sont

1 hoyat: F, V¥, F, F, Vi, F, F, V, F, V.

2 hojes F, V, V, V, F. F, V. V. F. V¥, V.

2 hoza: V, F. F, F. F. V, V. V, F. V. V.

d hojas F, F, V. F, F, F, F, F, F. F, F, V.
S hojat! F, F, M., F. £, MV, Vo V¥V, V, F.

e hoia: V., F-



ANAL ISIS E INTERPFETACION

DE LIS FESULTADOS

Los 1esultades de esta 1nvestigacidn se aunalicar on teunirendo
ern cuenta los dos aspectos a medyir camo fuerons: Estilo de
Direcciédn vy Clima Oraaizacionale. Los runtales de
Masculinidad v Feminidad para Estilos de Direccrbn  andican
la medida en giue A gersaona  contl1rma caractaristicas  de
personalidad masculinas o rtemeninas como descriptivas de si
misma: el puntajze de Bndrogiula  ¢compatado como  Feminaidad
menps Masungainidad) refleia la cantidad relativa de
Mascnlinidad v Feminidad gue 1A personAa 1ncluye en su progla
descripcidn, v camo tal, caracteriza adecuadamente la

naturaleza del Fol Seqaual total de la persons-

Acl, si el puntale de Feminidad de una peysona €€ amuchao mds
elevado gue su puntajye de Masculintrdad, entonees se pr1ensa
que esa ypersona tieme un Fal GSernal Femprano. De manera
similar, s1 el puntajze de Mascalaimidad de  nna perscuna  es
mucho mds elevado que su  puntaje de Feminidad, entonces se
plensa gue esa persona tiewe un Pol Se ual Masuondlivos Hor el
contvario s1 leos puntagjes de Maswntinidad v Femirardad  son
aproximadamente lguales. entonces se YwiIeNSa YuP esa el S0La

tiene un Rol Sexual AndidaLuo-

1M9



Para la variabkle de Clima Organizacional se tuve en cuenta

que el mdximo de puntos para wun Clima es>celente estaba

contemplado en ur rargn de 43 — Sa puntos los cuales me
signifircan el 100%. Asl se realiusd una estala de rangos
para clasificar el Clima de Malo. PFegulai. Euneno, v

Excelente

Para facilitar la zinterpretacioan de 1lose resultados, se
aAgruparon en incisaos los cuales se i1elacroman con las

Hipdtesi1s y Ubjetivos pranteacdos.

1) Todas 1los ejecutivos homhres y mu)eres poseer, un Estilo
de Direccidn dado por caracteirlsticas cennales propias
rrero kste a su wvex puede ser aprendido ew las oraaniza-—

ciones o adaptadoe paca sahrevivir en ellas.

Los rvresultadlos anotados por esta investiryacidn demuestran
que los ejecnutiveos homhies v mujeres de la G an Empresa
Fegiomonrmtana presentan wun Estilo de Direccidn Mascunlimo (Ver
Grafica 1) el cual se pudo detectar a travds del

cuestionario de Foles Sexualess

lLa pohlacién encuestada presentd promedios varrables pero

MUy signiticativos nara este estudio ast:

Ur 80% de la poklacidn entre hombres v mujeres «(Ver (unadro
1> de acuerdo a la escala de Androdinia trtenen resultsdos de
la diferencia entre caracterlsticas femeninas y Masculinas

de -.5 v =% «(Ver €scala 3. En hase a la escala se coloca la

pohlacida en categor fas de casi1 Maseculino v Masculiao en

| NS



su Fstilo. Es decir «gque el 20%  ae las eyecntivos
investiuados presentan en su comportamiento carartertsticas
Masculinas. Este 0% esth dividide en un d3.33%  frueron
ejecutivos sexo Masculino y el 3m.0c% Tueion ejecnutivas sexo
Temerninn: se compruehka gue el 1ngreso de la mujer ejecutive
en las oraanicacianes la lleva a adoptar todo un caonjyunto e

compor tamientons v actividades rde acuerdo a las erpettativas

gqne se tienen de ella, las cuales la lleva) & @ oktener wuna
clara derinicibn  de su papel, y una mayvor habilidad v
destreza en el manejo de s propro Fol-. Estn ne ocurre

I8gicamevite caon los eyecutivos homhkies pues ellos se han
desenvinelto en pste Pol desde si1empre. Han prasadn la mavor
parte de su vida enfrentdndose a las wresiones de ser un
homhre-. Han dedicado su everglia a saticfacer las demandas
del trakajo v la familia v tal ver en este  pioceso  hao

refpuneilado & s proyproe desarvollo.

La mavarta de ens relaciones can hombi es e centran o
realizar actividades juntns. Ellos le sivvern como si1stema de
apoyo er el sentido de camarades {a. peroc no para comparvtir

sentimientos de soledard. desi1insibn o fracaco.

El caco e la mujer &1 ngresar & wna lNfganinarc) bn es
totalmente diterente pues 2s en el nivel ejerutivo donrde los
homkres tan wvenido diviqgiendo; ast se wve ante la daohble
ditircul tad de adaptacibny yor una pAar te dehe acogerse at
sistema 1nformal de relacinves 1nternas, es decir ohkserwvar vy

asimitar las redes comunicacionales de marndo roter v
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desempeto que encuentran en su nuevo sitio de trakaro- Como

vya se menciaond anteriormente, la mujer dehe resporder a las

expectativas que se tirenen de ella, ro sblec en el aspecto
labhaoral, s1n0 pirincipalmente en el persoval. s decii Aeken
mantener el Fol sernal de muj)er y el Fol haanizaciaonal e
lider-

Todas estas circunstancias crean otro courlictao. 1a

difi1cultad para 1s legyrtimizacibn del Fol. Fs esta la vazdén
de la adantacibn de comportamientos yevenciadles mascullnogs,
presentando conductas, de tipo anstrumental las cuales se
caracterizan por wun estilo de loygro comnetidor . y divectivo,
tiak1lidades analfiticas para solacionar prohklemas, tomavr
decisiones y haceyr jnicios; hahilindades para negociar y para
lograr atatamiento desando e lado camypycor tamientos

emocionales v demostrativos-.

Se puede deciv entonces yue &s esenctal gue las mijeres que
luchian por el to1to en ta wuerencia desarvollen lus a=?
llamadas rasgos masrilinos gne se pevrcihen romo uvarte e les
gevrentes de &xi1ta en yeueval. Sél1o de esta manera (os demds
creerBn en su potencial y les otaryardn lea confianza v los
recirsos wecesarios para alceancar el B:1to. §1 se gricihe a
las mugjeres como poseedoras de habiVidades gerenci-~les sola
femeninas v carente de ias cnalidades MASrUulinlas
cousideradas sinbnimos de ia aerenscia de é:1to, ne  es

prohakle que se las tome (=27] cnerta con
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seriedad o se les den l1as tareas v el apoyo necesariocs para

gque lleguen & cenvertirse en gerentes de primera clase-

Continuandoe con el andlisice de resultados se olicerva gque et
20% restante de 1la pohlacibn se ubica en 1os LEstilos

Ardrogivnos v Femerninos ashii (Cuadro d»

El l6.60% presenmta un Esti1lo de Direccaidbu Andvdgrno.  FEs
relevante menrignar oue dentro de este Fstilo esthn  hombres
v mujeres contemuplados; sin embai go es tanoihle ague el
comportamiento Ardrdgino ro es La nerma en nnestra calturaz
esto se puede okservar en el haj)o porcentale de pohklaci bu
e se encuentvra en este Estilo. Perg 1gnalente se jouede
arquir diciendo gque a lo mejor en este pequeto gruro las
mujeres tratan e api ende; autonomia v  las homhres

acercamiento.

El

[

X34 de la pohklacién restante gpresenta wun Estilag
Femerniino. Agqui el Aritco elemento aque se encuentra en esta
categoria es wuna mujler; ningdn hombre 5¢ localiza en este
Estilo lo cunal hare ver gue SON Mily escas&s las mujeres que
tonservan su Fol y a ypesar Je ello se mamtienen en  las

I ganli-aci1ones.s

lgualmente se puede decir que &l mhas dAiflci1l aue lcyrar que
las mujeres muestren una conducta masculina es el logiar qgue

los hombres manifiesten comportamientos femeninos.

As%i una vez mads se prede commrobar lo gque dice Sargent “el

pasa que se ha dado en 1a decada de 1320 consiste e que
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las mureres se han vuelto mbs parecidas A 1os homhres.
mienti-as Bstos se quejarn de qie etLtlas va vio son como antes-.
Dicen: 'las mujleres se han vuelto taw duras?. y ellas por su
parte repruehan el hecho de IUe no se encapntren homhyes

independientes v orientados a su desarrolla rersonal”.

]

¢ 1933
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En general la forma como se caricaturiza & las mujleres en
las Dirganizaciones amplica que se tragan las layraimas,
tratan de pensar lbgicamente para temer é8.:1to, y se visten
de trajes nscuros, 1o que sugiere wvoder. Mientrsas gue la
manera de raricaturizar a los hombres 1mplica que aln  estian
altamente ori1entados hacia wna tarea, resistibendose a (os

camh108 provrdgue vamos muy de risa.

Es impovtante hacer notar gne durante las entievistas
realiradas a cada ejecntive(a) se cCoutd anformacidn ghe

Ilnwego se comprobd can el cuestionario erplticado.

Lxs mujeres muy preocupadas por  aparentar uana 1masgen
agresiva, frta y muy raconadoras, pues la a1magen hay que
mantenerla para chtener respeto, [Js! thtereca que los
sentimientas se acumulen pnes para eso estd la casa y la
familia- Los homhres 1gqualmente dando su imagen dAe  fouaerza,
sahiduy 1a, desenvolvimiente, trangumilidad y resoluci1din de
rroflemas  ya ¢gue las seuntimientes Yy espresinnes de
acercamiento son para las muwieres. Fs intevesante ver Comn

Cada urno de ellas cree qgue la deki1lidad se  deauestra a

1



través de la expresid8n clara de sentimientocs y detilidades

romanticas.

Con todo este anklisis de las resultados ohktentdos se cueste

entonces vechazar la Hos: gque dice

que ewu los ejecutivas (hombres y mujyeres; «de la Gian Empresa
Fegiomontana no predoming un Estiloc rde Drieccibu  mascullng,

femenino o androgino.

Y validar 1a Hil:=

Er los ejecutivos thambires y muzeves)y de la Gian  Empresa

Fegiomontana predomina un Estiloe de Direccibn Masculino.

2) Los seres humaros estamos countirnnamernte sometidos en la
adaptacidn a wna variedad de si1tnaciones, en el scentido de
satisfacer necesidades vy mantenes nn equilihrio emoci10ral,

lo rual punede definlise como un estado de adantacidn.

La adaptacidn no se refaere solamente a la satisfaccida  de
las necesidades de pertenecer & wn 3ruwo sorial de estima v
de autorrealizacidn. £€s la frustracidn Jde esas wnecesidades
la que cansa muchas problemas de adaptaci bi- Como la
satisfaccr dn de esas necesidades superi1oaves depende mucho de
otias pevsonas, particularmente de aquellas e est an en
posiciones de antoridad, s2 hace wmuy 1mpartante para la
administracién el comprender 1la naturalera de la adaptacidn
v desadaptacibn. Asl entramas al andlisi1s «dp la percencidn

del Clima Organizacional que es la ot a parte

l]'l



ipportante de esta imvestigacidng, pai a frualmente

correlaciognar nuestras variahles de estundie-

Como se menciond anteriormente. las Jdimevisiones que seé
anzlizaron en el cuestionario de percepcibn del Clima
MNrgarmizacional son &, las cunales se 1nterpretaion de acuerdg

a los vesultados e la siguiente manera: (Ver Cuadro S

Conformidad:

Las preguntas gque miden las respuestas de esta dimensidn 1nos
imdircan  gque el persanal nwo esth satisfecha con las
restricrinnes v limitacilones syue se le preseatan en aspectos
de politicas, reglas y leyes, (Ver Cuadro 3) dentro de 1la
firganizacibn v especialmente en su &drea rde tiaha)n. Esto se
pudo detertar en las frecuencias analizadas para esta
variable donde solec el 20X de la gohlaci1dn contestaron a
favor de la variahle, mostiando gne un KOY  se mnestra en

desacuerda con la forma en gque se lleva a cako el tyalkajo.

Fesponsakhilidad:

€1 porcentaje para esta dJdimencidn es del S2% & favar (Ver

Cnaidro )

Con ello se demuestra que €1 personal no tiene participa-

c1bn directa en la toma de decisirones. siguificando esto que
no se da lihertad de accibn y que se necesita de una
supervisibn directa con el jefe- Podria esto llevar a pensar

que en algunas de esktas I gani1aciones ex1sten las
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relaciones patermalistas. Lo intei esante serfa mirar de qué
Estile devenden. El 73% restante de la poklacibn miestia que
s participacidn para el louwro de ohjetivus oiganizacinnales

es muy haja.
Fecampensa?t

E1 l&4 est®h & favor de esta dimensi18n 1o cual da a conocer
que si1 todo sigue un orden en el lagroe de actividades, cada
aspecto afecta a otro y @ =1 mismo coun sns resultadoss: por
lo tanto s1 rio existe confarmidad con leves. normas  de
tyvakajo, s1 se carece de fi1kes tad para artuay , et personal
si1ente gue swuy trakajo no es recompensado cumo merece fues
son mas las criticas recihi1das o 1a discauformided con 1la

trabajado que el apeyo y la satistaccibn del deber cumuiido
Clarrdad Drganitacianals

A travds del 1% a favor de esta dimernstdn se ypuede
corrohorar vue no es1ste orden gor parte de les siwieriores,
N1 cominicacidn adecuada para gne sus suhal tednos tengan en

claroc v eotiendan lo que hays que hacer v cbmo haterlio.
Calor v KMpovos

Como se han presentads las dimeusiones de este cuestionario
de percepcitn del Clima Organitacionat es avenas 1dgico  que
esta mieva Adimernsibn noe presente un porcentaje elevado a
tavor. Asi el 128% caonstideva ruenas 1as relaciones ygne se

presentan en su &rea de trabajo- En owvosicirédw el S2%
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presenta 1nconformidad con las relaciones de amistad dadas
con sus superiores. Sin embardqo. es si1gnificative mernciloviar
que el 3I% de lax pohlacibn estd oranllosa de per tenvrer a la
Empresa., mostrBndose aoul alqo 1nteresantep. v es vl hechy de
analizar entonices si1 los proklemas presentados solu  existen
en un departamentao determimnado dekido a un Estilo i1guxlmente

determiviardo.

Fol de Jefe:

Fl papel que el SUMEerior tnmediato reprecenta ante su
persanal esthk ratificando el Estilo de Direvrcidn analizado
en el cuestionario de Foles sesxnales: el ".&% asi lo
demuestra v se rearirma que el ejecutivo redginmontano e las
Fempresas analizadas trene un Kol masculino. Conn esto se
qutere decar que 1omal como se estdrii mostrande los

ejecutivos esthn siendo percihidos, pay su personal-

Cada nna de las  dimensioues analizanas dan & conoces la
percepcidn del Clima estudiade, y A su ver contirman que el
Clima Dhrganizacional depende de muchos aspectas, los cnales
formarn un conjunte de caracterlsticas, las cuales tieven que
ser satisfechas pal a cala rodaviduo gque 1akhora &1 Ya
Organizaciédn va gre na  es  labor de nnos poiLos. pues el
kiernestar de todos esth precisamente ewvn las marngs e cara
elemento 1ntegrante de la&a Mgantzscibn v eswecialmente de

los que demandan antoridad.
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En base & <¢ada una de las dimensiores estundiadas en esta
mvestigacibn v a sus  puntales, se dencta estadisticamente
gue la percepcibn ane tienen 1os suhalternes encuestados del
Ciima Trganmizacional de su departamentro es reagnlar. Ecsto  se
aghserve en los fporcentales analizardos vy ens loe ctanagos de
calificari1ones tVer Cuadeo 7 en donde la mavoria de
tfrecuenicias estkn en el rango regular cou calificacrones e
20 — 3 las cuwales san hastass: las frecuencias mbs bhajas  de
calificAaciones mhks elevadas <se encuentran ern hbuenoe y

excelente-

Del andlislis estadlstice realizado e los Estilos e
Dirrpccibn v de cada dimensidn del Clime hganiracional se

puerde Jlergar & la correlaci1dn de las variakles 1nvestiagsdas

Concluvendo:

F1 Estila de Direccidn Masculimno vuwresentaan &n loscas
ejecutaivos(ash Reyremontanaos estk nfluavendo paca 4gue se
tenga una pevcepcIdu requetar del Clima irganizacional ewn las
Nrganicaciones investinadas. (Ve G &fica =i

£z Adectir gque eviste una relacibn dirvectsa entre Esti1lo de
Diveccibn y Clima Urganiracianal, llevando e-<ta a validar 1la

tinbtesi1s alternma planteata.

El (lima flrgenizacilonal es 0w concepto, entonces, que
permite determinar la maneia comn Esti1tos de Direccidn,
roliticas, practicas administrativas, I1a tecnonloata, los

procesos de toma e decisi1aones, etec-, se tiaduren €1 el
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comportamiento de los eguipos de trabajo y las personas que

son influenctades povr ellose.

Sobre 1la impertancia yque tiene el Clima idrgamizacional,
ademks de ser un aspecto inteqrado de los elementos de la
organizacirbn v de la interaccidn del indilvidno. l2twin
(123>, se refiere a la utirlidad administrativa del mismn
con los siquientes tadrmingcs- "el Clima Mrqgaunizacional wiavee
a la Direccrdn de un enlace entre 1las polftiias v
procedimientos de la fArganizacidbn y de las necesidardes de
los trahkajladores. La Direccir by «deke comaoerr ¢&mo di1ferentes
voliticas y procedimientos estimulan estas necesidades de
los individnos v cbme puede ser aumentado el ambiiente del

trabajador« Para ganar este conccimiento, la ArnE&mrica del

Clima Organizaciona dehe ser estndiada. &nalizandu sus
propios Climas de trakajo, la Direcci1dn apvreuderta a
apiecrar las relaciones cansales entre sl rioplo

compovitamiento divrectivo y &l comportamiento motivada en st

grupo de trakhajo-.

Fetomoando el andlzs1s arntevior de la relacidn eryistente
entre Clima y Estilo de Diveccibn, se divrla s1 son acasze la
agresivadad, la racranalidad, la duveza. la falts de
comunicacidn, 1la ausencia de sentimientos, etc., las
caracteristicas gque hov por hoy no permiten wun desairvollo
pleo del ser humano gue lakoira diariamente para la
obtencidn de ohjetives y metas comunes con su Organttacidn vy

para el servicia de una saciredad que asi lo requiere.

f1s



Entorces vale la pewna pensar en «que el gerente de hoy debe

encontrar un equilibkrio entre actitudes personales,
emociones v expresiones, y agquellas relaciornes que promueven
relaciones de trakhajoe mas eficaces- Debke estar haen
preparado en las dimensiones masculinas de confianza en st
mismo v tama de decisiaones. asi come en las hakilidades
interpersonales femeninas de ser confiade v ahierfo y temner
conciencia de sl mismo. No se pueden entender las
necesi1dades humanas ni se pueden desarrollar los recinrsos
humanos, a menos que el Clima Nrgamizacional permita gne 1a
vulrneraibtlirdad v la denendencia se puedan e ipvesar
lihremente. Un Clima as? podrha conducar al desrybrimiento
de estrategias que wmctiven a los empleados v fomeriten su

desarvrollo profesional y personal.

-
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CAPITIW O W

CINCLLIS1ONES

A pesar de los vresultardos ohteridaos en esta i1nvestiga-—
c1bn 1os cuAales cowfirman nna vec mas e emn nuestra
cultura no exirstew E<tilos de Direcci1dn Audrduyinos, es
Necesas 10 vy apremiante uvensar en las oradanlzariones el
futuro tas cuales si redquurerev de este Estilo., va qaue
sey  andrbgine  si1anifica "crecer y ser alultoc desnren-—
dietndose de los eiicesns, tanto de la adnlescencia mascn—
lina comu de Ja tfemenina, fue siguen limitanda nupstra
enpeviencia hwiang. sigrnifica ses rienamente hhnmAanos .

Sargent (13l

Virdginia Woolf (1931-19=7y cairtado por  Saruent desur ihid

su lucha wversanal deatro de este mismoc marca d.cr1endn “"es
fatal ser un hambire 6 nma muyer pura v simulemente: hay
que ser my)ey—yiril o hownbhre—mugeril... Blyurna colarora-
ti1dn delre vrealicarse en |a mente entye @3 houmhre v ta mu

Jer, antes de gque el alto de la creacibrn se puedas cum-—

plir... toda la mente deke estar ahieita e vac 2o var,
para poder entender que el escritor romuntce i1a e>wverien-

c1a con pevpetua plenitud. Dehe haber lahertad v dete ha-

lsev paz-"

Los Foles Sernales tradiciomales tian cveardo wa VFuytrda



divisibn del trabailo respvecto al comportamiento 1i13ado
al sexo. La masculinidad se ha asoci1ado con i entogue
dirigido & la solvcidn de problemas v Lla feminidad con
un enfogue expresive gque 1aclunve la preccnpacibn pov el
kienestar de los demks, aunqgue esto camhia &1 i1ngresar
la muier en le wganizacibn- As la mascnlinidad y la
feminidad pueden convertirse 2n negativas e 1ncluso des—
tructives cuando se presentan en forma e -trema y sin a-
dulteraci dbne. Pero s1 esto tiene i wiva w©positivo, un
gqerente punete ser a la vez 1 duro litchador. wun aspovo

amistosn y wiy pensador ldgicoe.

Tal ver el significado mhs 1mpor tante de la Androglinia
para la mnyer ern la gerencia reside en qgue nueda avuada le
a resolver la discrepancia entre su =sgci1alizacidn teme—
fina v las caracteristicas masculimas vercihidas y re-—
gueridas en las wgerentes. Actualmente. la muyer aerente
ce erifrenta & una serie de hbarreras., que hkrotan tanto de
dernstro de ella como de lps demBs. Na es la menos 1mMRor—
tante el gue los otros la vean aportanda cnalidades feme—
ninas a la ofi1cina, cuande las cnalidades mesculiras son
las que se ronsideran caracterfisticas de la huenAa geren-—

ria.

A medida gue las mujeres deciden aontar la androuinia es
prohakle que hagan ronscientes 3 los demds Jdel valor de
los rasqes dp gerencla masculinegs v tementnas. Hasta la

fecha, lamentahlemernte. las muigevres han aaguirido con mas
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prontitnd el Estile comretidor v Ya eneragie del hombre
y han limitado las expresiones de tntuicibn. comprensian

interpersonal v sepsikiliydad-

De hecho. nmo de 10s mavares contTlictos gque la mnier en
la gerencia detier B enfientar v las i d . imos athios owra

decidar a ¢cudnto debe 1enunriar para consegquir el d-1to

profesroaal.

Adoptar el concepto de androgyinia mo siguwifica que los
hombyes vy las mujeres se vavan a comportar eractamente
igual- Cuandeo se akra la puerta y todos seamos laikres de
elegivr mBs &®1l& de los estereotipos de voles sexaales,

descubriremos toda una nweva gama d4e compor tamientos vy
cada une e nosotros serd laibve de escoue: Sl propla

combinacti bn-

Tal vez las miileres ejecutivas se permitirdn  eer mds
Andr bgings desonds de habter demostiado guiewes son pri-
mero en el rudo masculino. A medida gue =e si1entan mhbs
seqiras, se volver&n mds efrraces reantegrando su com-

portamiento femenino.

119



FECOMENDAC IFINES

Para les profesionales v 10os no profesionales gque al leer
esta tesis se interesen en contianar can esta drea Je

estudio les diria:d

1Y Que se estudienm los sentimientos v apiniones de cada eie-

cutaivo con respectos al atro-.

2y Hne temaran otro agarupo de pollacidn a nivel de iefes de

departamentos, m otio mivel en su derecto.

3y Estudiar el total de pohlacidy en las orgamizaciones con
el ran de generalizar los datos-

d) Bue se 1nvestianen otros aspectos referernntes al Fopl Se-
»xyal como tatl-.

Sy Que se realicen comoparaciones entre emovesas de gahierno

y particulares.

Finalmente les dirta gue hay mncho gpor haces v que  <olo

deperde del amor y la redircacibn dque pondamos en tada cosa.
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Sehor (@) @1 1¢7C, 810 CE 5°%3 ,a1:€ ce 1a 1.¢811e€iIN (S teiltrhifar
su estilo de airecci6n de ocuerdo a caraCler 'stTicas prop13s gque usted -
deberd ideniificar e aCictd0 @ .'a ¢scala de 1 a 5«n la (cida en que

lo caracterizan,

Este cuadernilio sue us*ed cebe ailigenciar solo syt 1is rard infermacidn
sobre las carecteristicas ,erconzles _ue 1o .cscripen. Fn €1 ¢rcontrara
las instrucciones rara su ailigerc 'o: tnto; no g&je rirg.té caracieristi
ca s%n marcar ya que la inforr ac1dn solicitace cortrituse grerd=nente al
buen resdtieac de Ja inesIigacion y puuI€ Comiribuir on su .rujio Cesa-

rrollo como en el ge 1& ¢rgani.ecicn en la que Se CeS¢ [raa.

Si usiea tizne a bien los risul*aros cue le corresgcidrn T€ scran entre-

34

gados con Su inverpretacion, va Qu2 ¢on €Ssta usstudop.dnmd 1 cerccer dife-

4

rentes aspecios de su fursa de Girigir y ¢ € {stes t . Calen .n Sas -

subalternos y €l anb’'ente oe trabajo ".



Anexo No. 2

INVENTARIO DE ROLES i

Empresa
. Tewpo ] _ﬂJ i
Largo No. Subalternos l_ ~1
- Nompre T

Este jnventario de roies forma parte de una investigacidn sobre estilos de

direccidn y tlima Organizacional en ia gran cnpresa Regivmontana. Ei pro-

psito de éste es lograr una gdescripcion de caracteristicas ae personalidad
propias de quien lo contesta, por o0 tanto al responder este cuestionario,

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

Usted debe indicar en una escala de 1 a 5, en gqué medida le corresponden
dichos rasgos asfi:

1.- Nunca es caracleristico en mi.
2.- Pocas veces presento esta caracteristica
3.- Ocasionalmente presento esta caracteristica
4. - Frecuentemente presento esta caracteristica
b.- Es una caracteristica cue definitivamente me identifica
Por ejemplo: s1 usted marca Solapado | I

quiere decir que pocas veces es solapado.

coloque su puntuacion en la casilla correspundiente y por fevor no vnita -
ninguna.

Gracias por su coleboracion.
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8.

10,
i1,
12.
13,
14.
i5.
16.
17,
i8.
1y.
20.
2L.
2.
23,
24,
25.
26,
2.
28.
¢9.
30.

Nunca es caracteristica en mi

Pocas veces presenio esta caracteristica

Ocasionalmente presento esta caracteristica

Frecuentecrente presento esta caracteristica

Es una caracteristica que definitivamente me identifica

INVENTARIO DE ROLES

Condescendienie

Crédulo

Influenciable
Agradable _ _
Imaginativo
Engreido

Sensible a las necesidaaes
@ los demds.
Testarudo

Evitz el lengua)e fuerte

Murmuirador

Dispuesio a correr rigsgos _

Mentiroso )

Autosuticiente
Orgulloso

Razonador __
Teatral

Atlético
Confia en si mismo
Toma decisicnes rasicamente

Tierno

Discreto
Hablia suavemente
Vecidido
Alegre
txigente
Ineficiente
Pacifico
Inteligente _
Suave

fgocéntrico

o i

il .I_. .l_._.\._‘_ I.A-_.'__

l
)
i

31,
32.
33.
34.
35:,
36.
3.
38
39.
a0.
41,
42,
43 .
44,

Pl
5

Lo.
oA
=8,
49,
50.

51.
52
53,
54.
35,

impulsivo
Afectuoso
Confiado
reservado
Adzpiable
Timido
Infausl
Perseverante
Indenzndiente

Temperamental

Enérgico
Dirionazico
iiiecoss
Caprachoso
Afirmativo .
Compasivq

Ld1ido L
Competitivo

Veraz

Tiene rabilcades de
ligerzzgo.
Voluntaricso

Conprensible

Rigido - o

Stacero

Uoninante L

fonsiceredo _

Intuitivo

Cefiende sus cre«ncias




INVENTARIO DE CLIMA ORGANIZACIONAL

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 organizacién. 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 organizacidn, Si ésta se aplica
marque la V (Verdadero); o em 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 opinidén acerca de la apli-

cabilidad de cada frase es 1o importante.
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Le agradecemos de antemano la colaboracian prestada al res-
pondexr este cuestionario con 1o que se espera contribuir

al mejoramiento de su organizacién

l. Aguella gente se siente como metida en una jaula, v
2. Cada uno es conocedor de su trabajo y se le trat;

como tal. Y
3. La eficiencia en el trabajo no implica reconoci-

miento de ninguna clase. v
4, Por lo general tenemos muchas cosas Que hacer y

no sabemos por donde empezar. v
5. Cuande necesitamos algo del Jefe estd dispuesto

a ayudarnos, v

6. Son frecuentes las pugnas y rivalidades entre

compafieros de trabajo. v
7. Aqui se hace lo gue mi superior indigque. v
8, Existe flexibilidad en las reglas de trabajo. v

9. En realidad nunca se ejecutan las ideas gque damos
sobre el trabajo. 1"

10, Las observaciones cue_se hacen sobre el trabajo

son justas, v
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1l.

12,

13,

14,

L5

l6.

17.

18,

18,

20.

2.

No existe una determinacién clara de las funciones

que cada uno decbe desempefiar.

Las ideas y opiniones que sugerimos para mejo-

rar la calidad y los procedimientos 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 gue se toma es necesario consultar—

la con los supericres,

Verdaderamente muchas veces se trabaja tan poco

como sea posible.

Normalmente se da un reconocimiento especial pox

el buen desempefio 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 compafiercs, no con rivales.
o

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.

Aqgui 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 traéajo 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.

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

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

El que se esfuerza por trabajar es recompensado
por el jefe.

Las dudas sobre el trabajo son siempre resueltas

por mi superior.

12



33.
34,

35.

36.

37.

38.

394

40,

41.

42,
43.

44,

Frecuentemente comunicarme con mi jefe es diffcil. 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 porque 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 1la pena colaborar ya que a la larga no
agradecen, v
Mi jefe cambia de opinidén con facilidad. v
Casi todos hacen su trabajo como mejor les parece., V
ARqui se busca que cadg cual tome decisiones de

cdmo realizar su propio trabajo. Vv

13%



45.

46,

47,

48,

49,

50.

51.

52.

53.

54.

Es igual que trazbaje 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
ocupados.

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 &6rdenes que recibimos estén
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. hAgui se dicen las cosas pero de buena mapera. v

56, Preferiria trabajar con un jefe mis decidido. v
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Cuadro #1

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

PORCENTAJE DE EJECUTIVOS

100

80

60

40

20

Masculino . Androgino Femenino

ESTILO DE DIRECCION

Sexo
=4 Hombres

=1 Mujeres
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Cuadro #1

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

PORCENTAJE DE EJECUTIVOS
100 100

ESTILOS

Estilos de Direccidn
= Masculinc 80 % Bl Androgino 16.66 %
== Femenino 3.33 %
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GRAFICA QUE MUESTRA LA POBLACION CON
ESTILO DE DIRECCION ANDROGINO

. PORCENTAJES
.

10

R s

4_ e kit - . PSRV S
-

ESTILC DE DIRECCION ANDROGINO POR SEXO

Sexo
== Hombres 10.0 ¥ EM Mujeres 8.66 %

ol
L.
1]



50

40

30

20

10

GRAFICA QUE MUESTRA LA POBLACION CON
ESTILO DE DIRECCION MASCULINO

PORCENTAJES

P S RC E  rppee

vt - 4 AAIOA o1 o i

ESTILO DE DIRECCION MASCULINO POR SEXO

Sexo

=4 Hombres 43.33 %

139
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CUADRO +H2

Estilos de direccindn,

Porcentajes,
m&eﬁ_ e £ i =3 ale, T ATy TR LT 0 o T A

S el

Diferencias

SEXO CARACTERISTICAS DIFERENCIA ESTILO
Masculino| Femenino
1 78 72 —0.3 e
1 76 S% -0.895 3
1 79 &3 -0.7 3
1 87 59 -1.05 1
1 70 ol -0.43 2
2l W) 7S O 3
1 7e 71 -0.05 2
1 53 &3 0.3 G
2 85 38 —=1.82 1
2 77 45 1.6 1
2 89 S0 -1.95 1
e &7 sS2 -0.4 2
e 80 Se -1.2 1
e 71 | &7 -0.2 2
2 &S ] Sa -0.355 3
e 7% i 77 ' o) 3
2 81 60 —1.05 1
1 72 71 -0.05 2
| 70 &l -0.435 2
1 75 58 -0.85 2
1 76 b1 -0.75 b=
1 70 &1 -0.45 2
1 g1 &0 =1.035 L
1 77 43 -1.6 1
2 a7 S9 -0.4 2
2 81 G -1.03 i
c 72 il -0.99 2
=] 75 s3 -0.85 2
2 61 o1 -1.85 2
2 8S 8 -l.62 1
SEXO ESTILO0S DE DIRECCION

: Masculino
Casi Masculino
Androgino
Casi Femenino

1
2
3
4
S: Femenino

140



SO RT 322

Ezstimacion Funtual para 1 Estilc

== = e e e T e e T R

—— = i = o= === o =T = SR e TR v TS wr—amaw. W g
3 2

: i 3 = : = £ 4 i 5 3
;, - R i AR IR e e e T 2 . sl
S ALERESF LAMMAMT Sk = 4% O .49 £E .9 ¢ 1 23:
] : 3 3
4 PRI o =l 2t 3 -

3 Anardginog

41 Casi1 Tressnino

S Fesewind

144



v

it
1

free

[EA]

£

e

N

e 2 e ke EALS DT Ll MU I L OUTUND . TS ST LeSats mwme s e

sy
2

L5
i

"y
3,

W

W

LI
Ly

.

wran

16

~

!

edal
ped

Cal)

et

"

elmy

»

e e e L

L e RS s TSR AR R A ok e e o

—

142



ﬁr. Py P ; =X _.*fs} et AR anm S e eavt (R B e Y Y g .uf. ey VIR HA 0 wed

VL T S i " ma Ak o g @ W PN ug WE» o s e o T id U i M WP 24a AN Ml et o
] _
(L u )|
W : f
§i | ;
DL B @ [ e e R N et VN e 0 o
10
f 4. f
~m ¥ o4 < LTI .MQ.J. A ol eate .}!..L.__l.. A0 pvn weil w3l Ut g v BAD s e - s W " tay oMW
L 4
4 l § /
% Lo} N:’
g | L » ] L
for m e * oy | o ﬂ
L. ke ] ol .n% m 4 ot
e
o~ &)
" i
.Q_@J f
‘m L A T T o, e S BT T T m_ v L A W mte 1T aymy
_ ! _
;
)
_.m : M “ o o I
n g oy %) Y 1 I vl g PR L >
et ol Lo A6 ER .m,h%i%%%aﬁqﬂaawdﬁﬂm
28 : |
|
n £g &l |
(8]
ol
bpm
vy
poed
1)

Bla| & : ,_
$1EL § g

_:.:. ' " .‘_. PR TIRLAAN . PR . s B R T I LT B R

¥

Coplarest

=
S

i
-
Clima &

R

143



- — T

WA=y i

—— e ——— S et BB A AN U e ¢ B el I\ 04— i § T 7 7 A i = T TN e *—-u-ﬂ&*.m-ﬂaa

4 - - l

3 s % 2

! LITmRTEL TTes T & TAVGE s s Conbra "

W TS s AMER v TSR S SRS L e P -~ — S
\ 4 N - P
Z Lot oL oasg 4 i =1

At meeuer m = = T S W A, -t =y R e
T NG AT P ., e 5 -

- AESSIT=abl L icas — 2 i .

— 3 1103]) i VAR i i i P - :

P P . - 3 4

% RecamEsnsa : 1§ = 34a 5

3 o 3 —

T S T

ot 1l 2 - S -~ a

Clariaad Jro. i& : Sd |

o Y

Yot PRENY Y A— — = —
.t & - O

2 Ca:0rT ¥y A26Yo 4 ig A S i

Eﬂ’ ST JEWEWCL TENLED TP o KUL Sl e n ITR L s BTN LR € 0 TERN 22 Y 05 e S 22 1 9 AR 3

a e —— T e < - 5

5 _r“_,i LT T = P - 3 - -‘i -

= 3 2

L] % s

H - e 3

144



Cuadro #7

PERCEPCION DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

PORCENTAJES

60

50 -

20

CLIMA ORGANIZACIONAL

Tipo de Clima
T Malo =S Regular ==aBueno M Excelente
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80

70

60

50

40

30

20

10

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

taa







