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INTRODUCCION 

£1 presente trbajo es fruto principalmente de un gran 

interfes por loqrar un conocimiento mAs profundo del 

aspecto psicológico y su dinamica en las organizaciones. 

Con fe 1 se pretende igualmente sr'OPtar mayores conocimientos 

del Desarrollo ür ganizaciona1, ten i endo en cuenta el ingreso 

cada vez mas significativo de la mujer en este medio-

Como la ürganizacibn es un sistema en el que eí hombre 

forma parte, no podemos desligar- la importancia de su 

desempert en este- Ya que como miembro del sistema, éste 

i orí t er ac t lia en el, influye y es influido por las personas 

que con laboran, llegando a formar una dinamita que en 

la organizacibn lleva a lograr los objetivos por los cuales 

ella existe« 

Concentrándome en las relaciones ejecutivo<a> medio 

laboral, llamado Clima i"ir gar» i za c i ona 1 , llegfe al problema 

que me interesa, el cual íncluve Estilos de Dic e c cib n y 

Clima Organizacional• Entendiéndose el primero como la 

manera de coordinar diferentes actividades orientadas al 

loqro empresarial• El aspecto humano de ello íncluve 

c ompo r tami entos límeos de acuerdo con la persona que s p 

desempehe en un carqo directivo- Demostrando asi 

características de personalidad propias que han sido 

adquiridas a través del proceso de soci a 1 i zar idn y que se 

proyectan en el amhlente de trabajo. 



Como es bien sahido, estos cargos a nivel directivo han 

venido siendo desempeftados por hombres, lo c«ial ha generado 

un estereotipo de compor tamlento masculino en la gerencia. 

Es por esta razán que la mujer que ocupa un cargo a e«te 

nivel, debe enfrentarse no solo a su adaptación a un nuevo 

puesto de trabajo sino a la demostración de su capacidad y 

sus habilidades en el buen cumplimiento de su labor. 

Aunque características mas calinas y femeninas aportan 

diferentes elementos al Estilo de Dirección, no se puede 

entrar en rivalidades sexuales v determinar cual de los dos 

es el más eficiente debido a que tanto uno como otro 

ofrecen elementos altamente valiosos, asi como un mayor 

potencial de eficiencia que es conocídop como Estilo de 

dirección Ar.dróg i no. 

Sea cual fuete el Estilo de Dirección optado por un 

ejecutivo(a), este crearfe un amblente o clima de trebejo, 

el cual, aparte de estar influido por otros aspectos 

organ i sa c i ona 1 e s ajenos al comportamiento er» sí, crea o ruS 

motivaciones para el trabajo-

Sé ve asi como esta investigación aoorta mayores 

c ompon en tes no sólo para futuras investigaciones en el 

¿»rea o r q a m r a c i o n a l , sino que t amb i en enriqueciendo a la 

Psicología Laboral, logrando en una u otra forma un 

acercamiento a la descripción m&s clara y precisa de 



Estilo de Dirección» Por otra parte, <»e veré c bmo y en 

que medida este aspecto toma relevancia en el Clima 

Organ i zacional , aspecto importante en el bienestar- general 

de la empresa, que le incumbe a la Psicología Laboral» 

Claro está que al realizarse la investigacidn eit la 

gran empresa del Sector Privado, se dejando de lado 

otro tipo de empresas, es preferible analizar con mayor 

profundi dad un determinado sector v no llevar a cabo grandes 

proyectos de forma generalizada, lo cual puede llevar a si 

mismo a otras investigaciones en el área. 



o.l DESCRIPCION Y FORMULA* ITIN DEL PROBLEMA 

Debido a que el hombre es un ser social v el tiabaio 

igualmente una accibn social, no se puede desligar xa 

importancía de su m t e r a c c i b n v lo que ello significa para 

el estudio del compo rtami en t o humano• L a oi ganizacibn para 

el trabajo, coloca al hombre frente a un sistema ocupacior.al 

del rual participa activamente de acuerdo con diversos 

factores como son los fetnicos, la educación y experiencia, 

factores so c i o—ps i co 1 bgi eos y los que implicar« otros tipos 

de organizaciones como la familia, el club, la politice, ia 

religibn; todos ellos interactilan constantemente entre 

individuo y organizacibn . 

La necesidad de coordinar esfuerzos, hace que existan 

diferentes posiciones, que permitan el logro de los 

objetivos empresarla 1es• En calidad de directivo, se coloca 

a aquella persona que es considerada como capacitada t-ara 

planear, organizar, dirigir, tomar- decisiones, designar 

funciones, supervisar, evaluar v en general disponer del 

elemento human o en busca del c umolimiento de los objetivos, 

que permite la estabilidad y obligacibn social empresai tal• 

Desde el momento en que una persona llega a un puesto de 

trabajo, en el caso que nos ocupa, un cargo directivo, 

responde a los eventos dentro de la organización, v corno 



tiene un fondo específico de educación y experiencia podemos 

repeticiones en su desempeño» 

Las actitudes pueden ser- muy consistentes en un ejecutivo v» 

sin embargo variar considerablemente en otro que ocupe una 

posición similar. Un sujeto al llegar a un nuevo cargo « 

entra con determinadas características de personalidad. las 

cuales han sido estructuradas mediante los Roles 

internalizados en el proceso de soci al ización y tiende a 

ap1 i car los posteriormente por ensayo y error; este sujeto 

modificará así su Estilo inicial optando por una alternativa 

viable en apariencia, que corresponde al Estilo Gerencial 

masculino» Debido a que históricamente estos cargos han sido 

ocupados por hombres, y se tiende a pensar que son 

ocupaciones que d*ben ser desempeñadas Unicamente por ellos. 

Por lo tanto, cuando una mujer alcanza un puesto a este 

nivel, se encuentra ante el doble problema de desempeñar se 

ante las exigencias organizacionales v adembs demostrar que 

estfe en capacidad para loqrar los mismos o mejores 

resultados, que en igual posicibn desempeAar\a un hombre. 

Parte del problema de investigación radica en cdmo se 

dirigen las compahtas, teniendo en cuenta de otra parte las 

diferencias existentes entre homb r es y mu j e fe s dada s por 

roles establecidos para cada uno, los cuales intervienen en 

esperar dentro de esta estructura, cierta y 



el desmpeho de las diferentes tareas realizadas por ellos, y 

hacen que enfrenten sus posibilidades en el campo 

organizacionai, principalmente a la mujer por estar 

conquistando campos que le eran vedados-

La persona que oc upa un cargo directivo necesariamen te se 

desempefia dentro de un sistema orqanizacionai y de su Estilo 

de Dirección dependerán propiedades del Ambiente Interno de 

la Empresa, las cuales repercutirán en la percepción 

subjetiva de los miembros que con fel laboran, acerca del 

medio de trabajo, llamado Clima ürganizacional. 

Es mi interés aportar un avance más a las investigaciones 

del ferea organizacional y principalmente a la psicología 

laboral. Esta investigación pretende verificar hasta qué 

punto, las actitudes femeninas, masculinas o andróginas, 

caracterizan al<a> ejecutivo« a) regiomontaño<a> de la Oran 

Empresa, y una vez establecida esta identificación analizar-

de qufe manera éstos influyen en el Clima ürqanizacionai• 

La incorporación de los elementos Estilo de Dirección, 

carácter\sti cas personales basadas en Roles v Clima 

Organizacional dan la base necesaria para formular el 

problema de investigación: 



El ootar por un Estilo de Dirección dado por Roles 

femeninos, masculinos o andrtainos, v?riarA el resultado del 

C1 ima Or gari i sac i onal° 



0-2 OBJETIVOS 

OBJETIVO GENERAL 

Identificar el Estilo de Dirección, emp1eado en la Gran 

Empresa Regiomoritana basado en Roles predominantes , entre 

masculino, femenino y andrógina, y determinar su influencia 

en el Clima Or-garii zac i ona 1 • 

OBJETIVOS ESPECIFICOS 

Determinar o ufe Rol está predominando er» los Ejecutivos de la 

Oran Empresa Regíomontana• 

Establecer la relación existente entre el Estilo de Direc— 

ibn de acuerdo a los Roles predominantes y su repercusión 

en el Clima ürganizacional• 

Verificar si las mujeres, influidas por los Ambientes Geren 

cíales optan por un Estilo de Direccibn masculino. 

Detectar si en el medio Empresarial a estudiar, existen eje-

cutivo* con Estilo de Dirección Andrbqino. 



t 

U. 3 JUST I F I C-AC ION 

El tèrmi ri o Estilo de Dirección es relativamente nuevo en 

nuestro medio, como es también su importancia para el 

antelisis de diversos aspectos de la Organización. Estos 

aspectos incluyen, entre otros, el Clima ürgani zac ional; 

visto éste romo aquel termómetro que mide la Dinámica 

Orgari i zac i onal v la disponibilidad del ambiente oara las 

óptimas condiciones de trabajo- Estos factores son 

importantes para la efectividad global de una Empresa como 

también para las personas que laboran en ella. 

El Estilo de Direccibn ha sido estudiado bajo diferentes 

par femé tros» Poi e j emplo, autores c omo McGregor lo identifica 

en dos extremos; L ^ e r t lo ubica en un continuo que abarca, 

desde el Estilo Autoritario, hasta el Partici pativo; Blake y 

Mouton lo encuadran en una rejilla en lo que se resalta el 

interés por la persona o interés por la producción. 

Sin embargo, parece ser que tstos y otros autores han 

restado importancia a los Roles asignados a enda sexo, en el 

estudio del Estilo de Dirección. Paztm por la cual se toma 

este importante aspecto, va que los Poles son adquiridos 

desde temprana e dad a t ravé s del proceso de socialización, 

doride al ser internai izados perduraran eri el individuo. 



conformando asi un determinado patrón de comportamiento para 

cada sexo- Estos se verán reflejados en las diferentes áreas 

comoortamentales del individuo: y la esfera laboral es una 

de ellas« 

Cualquier persona en una organización, bien sea hombre o 

mujer, adopta el rol prescrito, para su sexo, puesto qu*» es 

algo intrínseco a la persona y se comportará de acuerdo a 

ello* En cargos directivos, las características, bien sean 

de feminidad o masculini dad, necesariamente se conjugan con 

otros elementos o comportamientos "aerenci a 1es" para lograr 

asi un Estilo de Dirección. 

Visto a la luz de la Teoría de Sistemas, el Estilo de 

Direccibn influirá en cada persona o subsistema que labora 

allí. Seqiín los p l an teami entos de esta Teoría, cada 

subsistema se vfe influido por otros subsistemas y ¿stos a la 

vez propiciaran una reación en el Sistema total- De esta 

manera, se vte cómo el Estilo de Dirección de un ejecutivo 

repercutirte no sólo en el comportamiento individual de la 

persona, sino tambifen en el ambiente general o en el 

denominado Clima Organizaciona1 de la Seccibn, Departamento 

o cualquiera de las esferas jerterquicas de la Cu qan i zac i4n > 

Toman do en c o n s i d e r a d bn estos puntos. et determinar p i 

Estilo de Direccibn es una herramienta útil para n"p ios 

l <"• 



ejecutivos obt engan una mayor- conciencia y claridad de la 

influencia de su Estilo, en el Clima Orqanizacional del área 

que estfen dirigiendo, y una percepción mfes amplia de sus 

cualidades y defectos para tomar las medidas necesarias del 

caso, para un cambio más efectivo, que b*jo el punto de 

vista de Roles, serla la nueva tendencia admi ri i s t r a 11 va 

denominada como la A n d r o g m i a ; es decir. la combinacibn 

equilibrada de los aspectos masculinos v femeninos mfes 

positivos-

Los estudios realizados en esta área, en otros países 

describen diversos aspectos. Varios de ellos, y como se 

mencionará mfes adelante. están enfocados hacia los 

ejecutivos y el ciclo de vida desde diferentes puntos de 

vista; ejemplo de ellos son BUÍIPS (l'^SO), Or te «ja <l'37É. >, 

San tofimio <1 '̂ 7t> > , O o 1 d s t e i n <1 ,=*7& > • Estos, en esencia, 

pretenden ubicar ia etapa en que ce hallan los ejecutivos v 

ejecutivas seg'jn su ciclo de vi«le. 

Sin embargo, y a pesar de los estudios ya existentes, no « e 

han descrito, ni i den11fi cado, los Esttlos de Dirección 

basados en los Roles, y que son empleados por ejecutivos, 

hombres y mujeres- Por esta razón la investigadora considera 

este punto importante, ya que la ausencia de estudios 

centrados en la descripción e identificación de los Estilos 

de Dirercibn, al parecer, han sido desatendidos tanto para 

las empresas, y en especial para el ps i < b 1 O«JO 



1 abo ral . Este hecho debe t ornar- reí evari c i a puesto que un 

adecuado Estilo de Dirección donde se compaginen o 

equilibren las características masculinas v femeninas, 

1oqrarfe un mayor acercamiento y un mejor y mAs adecuado 

Clima Organizaciona1 para laborar, logrando así una 

aproximacibn a la d e n o m m a d a Excelencia Organizaciónal, tan 

mencionada por- Peter Dr-ucker (]'t>í31>. 

Por esta razón, esta investiqación busca comnrobar la 

influencia del Estilo de Dirección, basados en los Roles 

para cada se»:o en el Clima Ür qan i za <" i onal • Es así, como se 

pretende dar un mayor conocimiento de la interacción entre 

el Estilo de Dirección y el Clima ürganizaciona1. 



MARCO TEORICO 

1.1 DIFERENCIAS SEXUALES Y ROLES 

Es un hecho. que el mundo hasta el día de hoy, ha 

atravesado vertiginosos cambios en todas sus esferas* La 

ciencia y la tecnolóala han avanzado a pasos agigantados. 

Actualmente se habla de la era cibernética y de la medicina 

nuclear-, lo que incluye cambios revolucionarios 

inimaqinables para nuestros c o te rrAne os de épocas 

anteriores. Al mismo tiempo los sistemas sociales y 

políticos han variado modificándose e influyendo en el 

sistema de manera compleja en esta inseparable conjugación. 

Las guerras mundiales, la revolución industrial han 

ocasionado cambios en los sectores económicos, industrial y 

empresarial entre otros, llevando transformaciones que han 

pretendido ser de ajuste y desarrollo. 

Enmarcados asi estos cambios, es importante anotar que la 

mayor partícipacibn laboral de la mujer es un hecho de 

particular importancia que irif 1 uve en muchas otras esferas 

de las actividades sociales de un país- Esta actividad 

laboral no sólo se hs> producido en las bajas esteras 

laborales, ya que esto In vienen haciendo d^sde tiempos 

inmemorables, sino principalmente en otros sectores de las 

jerarquías organizacionales» 



La mujer- ha atravesado durante la historia diferentes etapas 

que la han llevado a la situación actual. En el pasado Jas 

mujeres podían o no trabajar; su trabajo a diferencia del de 

los hombres, no era un elemento obli qa t o n o de la vida 

adulta; y por consiquiente conducía a patrones laborales 

femeninos poco estables. 

En la actualidad un creciente numero de muí ere«; laboran por 

necesidad; tienen que trabajar para ayudar al mantenimiento 

económico de su hogar» De esta manera la mujer se ha 

procurado nuevas tareas y e> pr e siones. Las que trabajan lo 

hacen por decisión por la posibilidad de expresarse a través 

de su trabajo y por sentirse independientes v ' J 11 1 s - • . Esto 

conlleva a un enriquecimiento de la identi/Jad remen 2 na. 

haciéndola mfes flexible-

Es asi como la mujer paulatinamente ha pasado de ser la 

e x c1usivamen te esposa, mad r e v ama de casa a oc upa r cada ver 

más puestos dentio del merrado laboral. Este carácter d»» la 

obligatoriedad r»o sblo ha proporcionado al trabajo de la 

mujer la estabilidad que las empresas reclaman sino tambifen 

le ha procurado campos rutes amplios de identidad-

Esta nueva posición la coloca ante nuevos patrones >le 

compor tamiento, a los cuales debe adac* t a r s e v afrontar 

cumpliendo cabalmente con su nuevo rol de mujer trabajadora 

y a la vez con el rol concebido ñor siglos: aína de casa. 



Partiendo de este hprho, v a la luz de las relaciones 

hombre-mujer, es indudable que SP han operado cambios tanto 

en los circuios formales, como informales de las empresas, o 

por lo menos la gran mayoría ha dejado de ser ambiente 

ne tamen t e mas c u1 ino s y han dado cas o a una nueva clase 

trabajadoras La mujer. 

Es as 1 como se hace importante ahondar en el estudio de las 

diferencias sexuales entre hombre y mujer, pasando por la 

discríminaci fin de roles y sus implicaciones para cada sexo 

en la organiraci Sm, ya que éste es el aspecto donde se han 

tenido que llevar a cabo ciertas modificaciones debido a que 

las mujeres están dejando sus roles tradicionales y en su 

mayoría optando por adoptar el papel que el nuevo sistema 

les brinda. 

Es indudable que desde el momento de la concepción empezarán 

a regir diferencias entre hombres y mujeres- Estas 

diferencias, que en primera instancia son fisiológicas y que 

cor« el transcurso del tiempo se combinar fen con otio tipo de 

factores, como los sociales. demográficos, psicológicos, 

e t c • E j emp lo de ellos son la clase social, la as i gna c i br< y 

t r ansm i sibn de roles para cada sexo y la identidad sexual 

entre otros- Esto generarte un proceso de 

er« s e han z a-apren diraje, que conlleva a un corneor t am i en t o bien 

sea masculino o femenino« Esta combínacibn de tactores 

diferenciales, reforiarfe o no, las 

1er. 



diferencias dadas y dirigir ten gran parte de la vida de la 

per sona• 

En el aspecto biológico, se encuentra en primera instancia, 

la tuncibn reproductora, que. segi'in Anastasi < \'*77 ) , conduce 

a otr<*s diferencias sexuales en el desarrollo emocional, 

t un c i onamlento intelectual y su rendimiento. Es de 

esperarse, si tenemos en cuenta, que el largo periodo de 

gestacibn recae biológicamente sobre la mujer, además de su 

crianza, conllevando asi, a una diferenciación mtes tajante 

en los rasgos emocionales que en los dem tes* 

Dentro del rango biolbqico, existen otras diferencias que 

e s t ten más relacionadas con la capacidad corporal, y el nivel 

de desarrollo logrado en funcibn del tiempo. Ejemplo de 

ello, es la aceleracibn del desarrollo en el sexo femenino; 

es decir-, durante la etapa de crecimiento, las m b a s se 

desarrollan cor poralmente mtes rápido, su estatura y 

configuracibn corporal es mayor que la de los curios, 

1og r an do asi la ma dur e z corporal má s pronto» Posteriormente, 

los nifios las sobrepasarán en talla y peso« < 1 ) 

Dentro de estas tipologías biológica*, e-s menester mencionar-

lo referente a las hormonas- Lo que deteimina la diferencia 

entre hombres y mujeres no es necesariamente la ^ormona 

segregada, sino mtes bien el arado o proporción 

<t > E-MACCTiBY.Desarrollo de las diferencias sexuales.Pag - 117 



relativa que segrega, y ya que no se puede desvincular la 

un i An cuerpo-mente, esta cantidad seqregad** constituye una 

ocasión que permite ejercer efectos sobre la conducta-

Ademfes, el grado con que se seqrega, y su influencia en la 

conducta, tambi fen se puede ver relacionado cor» la 

home bstasis. 

Esto nos lo demuestra Anastasi (1^77), al afirmar "...hay 

testimonios de que los mecanismos homeosthti eos operan en el 

varón dentro de límites mfes estrechos" <2"), es decir que 

presentarfen menos fluctuaciones. Las mujeres por su parte, 

pr esentan una mayor inestabilidad fisiolbqica, razón por la 

cual, estten mis propicias al rubor, desmayo y desequilibrio 

glandulares• Tamhifcn son más reactivas a situación de 

tensión pero se recobran más r á p i d o . ^ ) 

iJuiz&, el campo donde más se aprecian las difei encías 

sexuales, es en la esfera ap111udi nal• Los varones 

sobrepasan en habilidad motora, tanto en fuerza muscular, 

como velocidad y coordinación de grandes movimientos. En su 

c on t rapar te, las mujeres son quienes sobresalen en destreza 

manual, es decir, son más hábiles en tareas con manipulación 

< 2 > ANASTASI, A. Psicología Diferencial. Paq. 453 

<r»> SOINTAG, L-W. Psychological Factors and Personality in 

Children, citado por Anas tas i• Ibid. Paq- 455. 



o movimientos suaves y rApidos en los procesos de 

per- c ep c i bn, las mujeres sobresalen donde se requiere rápida 

percepción de los detalles v los cambios frecuentes de 

atencibn, Anastasi <1^77). 

Otros estudios revelan que las ni fias son part i cu 1 armen t e 

dadas a un bajo rendimiento en relacibn al puntaje del 

eoe f i cíente intelectual, Ws iriwr í^ht <1 "^73 ) • Este bajo 

rendimiento tiende a presentarse du rari te la pubertad-

Anteriormente a este perìodo las rnrtas tienden a ser- más 

eficientes que los rnhos, especialmente en materias 

lingüisticas y verbales, como también en el brea matemática-

Este mayor rendimiento probablemente està relacionado a la 

formacibn íncial de la identidad femenina, en el sentido de 

que la tendencia de las ni has hacia la pasividad y 

conformi da d las harten al umna s má s atentas que los mitos 

quienes son mtes dados a desarrollar fuertes tendencias hacia 

la agresibn y la autonomia. 

Vi\ian Gornick <'1371 > atiima que las mujeres son más 

conscientes de la reali jad, perciben el mundo "como es"- La 

mi sma autora meri c i ona que, ios hombres, a d i f e ren c i a de las 

mujeres, fantasean mtes, y que esto puede ser un componente 

de su agresividad, como tambi ten una consecuencia de otia 

ac 11vidad en que los varones sobre sa1 en ; la mayo r habilidad 

para las relaciones espaciales, mecánicas v aritméticas. 



aspecto confirmado por Mirier Anastasi íl'^77') y 

Gorni ck <1971>. 

Seqftn los p 1 an teami en tos de Anastasi ( l1^?? > las diferencias 

sexuales de personalidad. estferi dadas por la tipificación 

sexual que la sociedad les ha asignado* 

Por ejemplo, el estudio de valores de Al 1 port—Ver-non , 

sugiere que el perfil de los hombres ostenta mfeximos valores 

t e b n c o s , económicos y políticos; indica interés por el 

conocimiento, tendencia hacia el fe x i t o p ráctico y deseo de 

prestigio y poder« Asimismo en estas investigaciones, se han 

encontrado repetidos testimonios de una mayor orientación 

social de las mujeres, Anastasi <1'^77>, limer <1"t'7w>. Esta 

diferencia aparece desde temprana edad. Al ice Sar gen t (1 ̂¡.-¡S > 

cita el informe de Caro] Gil ligan. sobre un estudio del 

desarrollo de n irtos v ni has. Al observarlos junar, los nirtos 

se p r e o c upan mfes de qanar o perder. Su forma para el mane)o 

del conflicto consistía en tener realas, se detenia el 

juego, se hacia justicia apropiadamen te y juego 

continuaba después« Respetaban las reglas más, que sus 

relaciones. De hecho. nihos que no s-i mc<atizaban entre sf, 

podían juqar eficazmente en r-i mismo equipo, pues su meta no 

era necesariamente la amistad, sir.o g;,nar . 

Las rnAas por el contrallo, cuando hav 'ana situación de 

cualquier conflicto, detienen el juego y no continúan hasta 

que se restablecían las relaciones, si el conflicto era muy 



profundo se abandonaba el juego. Las ni has, concluyó 

Gilligan, se preo cupaban mfes de mantener las relaciones que 

tenían entre si, que jugar el jueqo mismo. 

Un posible tactor asociado a esta mayor sociabilidad, puede 

ser su tpmprano desarrollo del lenguaje. Sin embargo, es 

relevante la influencia social que se ejerce sobre este 

aspecto, al igual que en la agresividad de los varones, 

puesto que el medio social circundante les refuerza y anima, 

para que sigan llevando a cabo estos comportamientos. Es por 

esta razbn que los factores culturales juegan un papel 

importante en la diferenciación de roles sexuales y en las 

correspondientes diferencias de comportamiento. Es así como 

se proporciona a ambos sexos amblentes y/o psicológicos que 

pueden m t e r a c t u a r de diferentes man er as cor» sus otros 

aspectos. 

Estos factores culturales y de comportamiento se ven 

transferidos en la vida adulta laboral dentro de las 

organizaciones. Por esta razón, los hombres tienden a ser 

vistos como mtes agresivos, más racionales y menos 

condescendientes, mientras que a las mujeres, se les 

cataloga como tná s sociables, mo t i vado r as y c omp rensivas, es 

decir, con claras tendencias bacía el aspecto humano. 

Hall <1^75> lo confirma ai afirmar que "hav una primacía de 

lo afectivo sobre lo laboral e individual en el proceso de 



desarrollo de mu i eres e j e cuti vas".(4 > 

l.os hechos mencionados anteriormente son confirmados por 

Anas tas i, "... Los tradicjor.ales papeles del sexo y los 

estereotipos sexuales se reflejan en las actitudes de las 

personas que rodean al individuo prácticamente desde el 

momento de su n a c i m i e n t o " . ^ ) De esta mane r a. se transmiten 

los roles, además, desde una perspectiva histirira, se 

presumió que el rol de la mujer era innato v determinado 

exclusivamente por fuerzas biológicas. 

En los ahos primitivos la mujer estaba comp1etamente 

divorciada de los problemas políticos, económicos y 

psicológicos. Las culturas prevalecientes limitaban su 

significado a la cocina v al dormitorio. Su rol estuvo 

determinado por ser una madre completamente dependiente del 

hombre, no teniendo otio recurso í|ue reprimir sus 

necesidades, deseos y desacuerdos. Su comportamlento fue el 

resultado del rol prescrito v del estatus que le fue 

asignado por la cultura. Sullerfort <l'3fc.3>« < e. > 

<a> Citado por POSA FtEFN AL CAÍCEDü, en í> 1er. ti dad v 

Desarrollo de Mujeres Profesionales Colombianas. Pevista 

Interamer i cana de Psicología ücupacional. Vol. T-, l'̂ tfo. 

ANASTASI , A. Psicología Diferencial . Pag- 45*, 

(b) SULLEPFüKT, E. Historia v Sociología «le 1 Trabajo 

Femenino- Pag. 120. 



Otro factor que se debe tener en cuenta para comprender 

mejor estas diferenciaciones ps la concerniente a la 

relación entre la educación y la división sexual del 

trabajo, en tferminos del propósito aeneraü del sistema 

educativo en preparar cada generación para la división 

sexual del trabajo. 

Este proceso de "preparación" se divide en tres importantes 

componen tes s 

A. La forma en que el sistema educativo entrena a la futura 

fuerza laboral• 

B. Como todas las insti tu< i orí es educativas llenan las 

necesidades de la estructura ocupaciónal 

espec1ficamente en proveer una aula v aprendizaje 

especializado hacia este fin-

C. • Como en todos los niveles el sistema educativo provee un 

soporte ideológico para la división del trabajo; como 

tambifen para las diferentes Instituciones, ej emplo de ello 

son el estado y la ramilla, los c u<ales oarantiran v 

reporducen estas divisiones en la tran s<n ísión de roles y de 

carreras para cada sexo. (Wainríoht, 

Los mecanismos generales de este apoyo incluve la 

romplarencia con el plan de estudios, la organización del 

aprendizaje. etc. T'e e«ta mane ra el destino de los homb res v 

mujeres en la división del trabajo son reflejados y 

activamente reforzados. 



Si J'I embargo, el rol de la educación en producir generaciones 

de mujeres en funciones femeninas de madres, profesoras, 

enfermeras, trabajadoras sociales, etc- han creado 

paulatinamente un desbalance entre 1 r» aue se ^stfe "sacando" 

al mercado laboral y las necesidades reales geñeradas por 

reorganización industrial y los avances tecno1óaieos los 

cuales requieren por ejemplo. menos habilidades manuales v 

demandan mujeres científicas y matemáticamente entrenadas-

La falta de una mayor competencia en estas fer eas es el 

principal obstteculo para que las muieres obtenqan 

oportunidades de trabajo mtes amplias. Vemos pues, como el 

rol del sistema educativo nutre la divisibn sexual del 

t rabaj o• 

En las crisis históricas y en las grandes i evoluciones, 

estos estereotipos se han visto alterados superficialmente, 

pues solamente ha sido en artos recientes cuando las 

cualidades, supuestamente innatas o inmutables, han tenido 

oportunidad de al gurí a claridad científica-

Por esta razbri, la teoría del rol o papel social, es una de 

las grandes aportaciones al entendimiento del 1iderajoo y de 

los individuos en sistemas sociales» Los roles o papeles 

sociales, han sido definidos por Morgan <l97Sv, como, "el 

modo de comportamiento que se espera de una persona que 

pertenece a un estatus social determinado". <7> 

< 7) MORCAN, C» Introducción a la Psicología. Paq. . 



Fitcher por su parte. denomina rol social cuando ur. 

de t erm i nado n«5me ro de pautas de c omp o r t am lento se relaci onan 

entre si y se agrupan en t o r n o a u na función s o ri a1.< S> 

Para b atz y t«'ahn < >, desde el cunto de vista 

sis t emAtico, un papel o rol consiste en una o más 

actividades recurrentes, tornadas de una c«auta de acciones 

ínter dependí entes que coordinadas dan el producto 

or gan i:ac1ona1• 

Joe Helly <1*7,:>'>, define el rol como una pauta de 

compor tam1 ento que se espera de la persona que ocupa 

determinada posición. 

De estas definiciones se puede concluir que el rol es el 

patrón c omp1 e j o de c omp ortamientos, creencias. actos y 

sentimientos, que son de esperarse del o c upan te del rol y 

que éstos diferirán segUn el tipo de papel que debe 

desempeñar• 

A travfcs del proceso de socialización los diferentes roles 

que deberfe asumir una persona, bien sea hombre o mujer, se 

van internalizando« conformando as\ u 1» conjunto de creencias 

y actitudes que la persona manifestar^ e n habituales 

maneras de pensar y de obrar, a travos de toda su vida. 

<»> FITCHEP, J. Socioloqla. Pag. ISO. 



Con base en los papeles esmerados para cada se>o, la crianza 

y educación para hombres v mujeres es diferente: con esto se 

pretende "t r ansm i tir" lo que se espera de ellos. Esto 

conlleva a la creación de estereotipos sexuales los cuales 

van a repercutir- en las diferentes esferas sociales en que 

intervendrán, incluyendo la esfeia laboral. Como vemos, 

estos procesos de aprendizaje. a travfes del trato 

diferencial, son ciertamente importantes« Esto en parte es 

tambíén consecuencia de la falta de examinar ex efecto en 

que la relación madr e-hijo transmite también la división 

sexual laboral. Ciertos vínculos entre la división laboral 

específicamente el contexto social general de la relación 

madre-hijo y las relaciones familiares emocionales son 

apenas obvias. 

La separación y débil conexión de la madre con el entorno 

social en general y su consecuente falta de autonomía, 

significa que ella tiende a buscar su autor r eal i zac i óri v 

pr opi a i den 11 dad a t r av fes de 1 hijo < Wain ri oh t. 1^78). Por su 

parte, el padre se rplaciona como un individuo autónomo: y 

es principalmente a travtes de esta relación que el nulo 

desarrolla su sentido de identidad v de ahí su respuesta a 

la división del trabajo-

Aplicando la teoría del rol en la organización, testa provee 

un modelo del proceso de su definición, ésta es una 



Ínteracci bn entre el líder v sus subordinados, tomados auuf 

como transmisores o remitentes del rol- Estos comunicarfen 

directa o indirectamente sus expectativas de cbmo debe 

comportarse (Heller , • 

Katz v f-ahn enfatizan que estas expectativas no son 

fantasías pasivas, sino intento? para influenciar al líder. 

Ellos dar ten recompensas v sanciones, a medida que el líder 

da respuesta o fracasa en sus expectativas- Asimismo, el 

líder reacciona dando o no, conformidad a les expectativas 

de sus subordinados-

La complejidad del rol de líder y su proceso de definición, 

crea la posibilidad de un conflicto y habilidad del rol- Es 

conflicto, en cuanto a qu» el líder, ai asumir su nuevo rol 

directivo, tiene que adaptar todo su conjunto de 

ccmportamientos y actitudes a las expectativas, que no sólo 

se pr es entan de s\ mismo, sino también a las de sus 

subordinados y a las de la empresa misma- El cumplimiento de 

éstas, lo llevarán a obtener una clara definición de su 

papel, y una mayor habilidad y destreza en el manejo de su 

propio rol* 

La importancia de este fenómeno se ha visto a través de 

estudios. en los cuales los erectos del conflicto v 

ambigüedad del rol, han demostrado ser ca*i siempre 



perjudiciales para el líder en términos de satisfacción 

laboral v efectividad en la or gan i rae i bn <Heller-, 

Este conflicto se presenta en todas las personas «311 e entran 

a tormar parte de la onjaruzaciiiv, pero las dificultades 

para mujeres líderes son más complejas. El ínqieso d^ una 

mujer a una empresa, donde los hombres han venido 

diriqiendo, se ve ante la doble dificultad de adaptación* 

Por una parte, debe acogerse al sistema íuformaí de 

relaciones internas, es decir, obse»var y asimilar las redes 

común 1cac1ona1 es. de mando, poder y desempeho, que encuentra 

en su nuevo sitio ds» trabajo. Por otra parte, la mujer debe 

responder a las expectativas que se tienen de ella, no sólo 

en el aspecto laboral, sino prjnc1 pálmente en el personal; 

es decir, deben mantener el rol sexual de mujer y el rol 

oroanizacional de líder. Este doble rol, que deben asumir, 

las hace mtes vulnerables al conflicto. Estos puntos 

vulnerables presentan diferentes variaciones. que abarcar» 

desde el concepto de si mismas, hasta la legitimación -leí 

rol» 

iluizAs donde más mella hace esta vnUierabi 1 1 dad, es eii ei 

autoconcepto* Muchas mujeres esperan de sí mismas un alto 

nivel de habilidad y c apa c1 dad * Sin embargo y tal c orno 1 o 

afirma Sai qent <1'-*S5>, muy dentro de si las mujeres 

sustentan limitados autoconceptos, puesto que los 

sentimientos de dependencia v de incapacidad 1 infernal 1zados 



en el proceso de socialización), parecen ser imea inar i o s, 

pero psicológicamente tan reales que pueden paralizar a una 

mujer, por otra parte competente. Esto de hecho, ya es carga 

difícil de mane jar. 

Por esta razón, muchas mujeres tratan de no hablar en 

ptiblico mientras no estén seguras de los hechos. Esto se 

debe a que le dan mbs importancia al poder de conocimiento Y 

menos al de su posición. Saben que, debido a su 

visibilidad,, los errores son mucho mfes costosos (Wainriaht, 

1^78) nos confirmó esto ai describir un estudio donde se 

observó que alrededor de la pubertad muchas ñiflas que se 

encuentran en la situación de querer de s empert arse bien 

a cad femicamen te, pero tienen la " e x t rafta sensación" que el 

dominio intelectual en su relación ron el sexo masculino 

contradice su femineidad, es de«"ir, que experimentan un 

conflicto entre su capacidad íntelctual y las relaciones 

pasivas con el otro sexo. 

El 1mpe t u de las emociones c u y a s b a s e s han sido 

estructuradas en el proceso de socialización tienden ^ 

llevar a las mujeres hacia relaciones sexuales de 

subordinación. En otra esfera, la mayoría de las mujeres son 

conscientes de que mar» tenerse al mi smo "ritmo" que los 

hombres no es una escapatoria al pasado de un tr aba j o no 

calificado y mal remunerado. 

-»o 



Todas estas c i r curis tan c ías crean otro conflicto. la 

dificultad para la 1 egi t imi :ac i bn del rol. Por esta razón 

algunas mujeres optan por llevar a cabo comportamientos 

qerenciales masculinos, creando en ellas una i n conqr uen c i a 

por la pferdida de la identidad femenina en el trabajo- Es 

imp o r tant e destacar en este punto que el optar positiva y 

balanceadamente comportamientos femeninos v maseulinos, es 

decir los planteamientos andróginos: pueden subsanar estas 

problemáticas empresariales tanto cara homares como 

principalmente para mujeres-

Entrando en los estereotipos geren cíales para cada sexo, 

Trudy Heller ( 1 > , condujo un estudio comparativo de 

hombres y mujeres en sus roles de líderes en las 

or gen i rae i one s • De este estudio emergieron dos estei eot ipos 

uno negativo de liberes masculinos y femenino y otro de 

imágenes positivas- Las mujeres rué ron vistas r orno muy 

emocionales y demostrativas y los hombres como muy remotos e 

inaccesibles- Otras debilidades fueron atribuidas tanto a 

hombres como a mujeres en diferentes proporciones. tales 

como la aqiesividad-

Ambo s fueron criticados por ser muy autoritarios y 

agresivos, sin embaí g o esta c uali^ad e * atribuí da más 

frecuentemente a hombres que a mujeres- En esenci«*, las 

mu i eres fueron vistas como más centradas, en las personas, 

muy emocionales, falta de mayor asertividad, mfea humanas e 



igualitarias en el trato con personas, mfes eficientes * 

organizadas• Los hombres por su parte son mfes centrados en 

el trabajo o procedimiento, discriminan en su trato a las 

mujeres, son mAs relajados, pues no tienen que cumplir el 

doble rol que le toca a la mujer-, piensan categóricamente v 

trabajan independientemente. 

Dentro de estos mismos aspectos, se puede afiimar que los 

roles sexuales tradicionales, han creado una rígida división 

del tiahajo, respecto al comportamiento ligado al se;o; como 

lo caracteriza el sociólogo Talcot Parsons, citado por 

Sargent ("l'^SS): "La masculinidad se ha asociado con un 

enfoque instrumental, o dirigido a la solución de problemas 

y la feminidad con un enfogue expresivo que incluye la 

preocupación por el bienestar- de los demás y por la cohesión 

del grupo". C'> 

El comportamiento instrumental se caracteriza por un estilo 

de logro competidor y directivo, presenta habilidades 

analíticas para solucionar problemas, tomar decisiones y 

hacer juicios. E>-iste una p r o a c t w i d a d qu» e*tk inclinada a 

responder a los acontecimientos con propósitos determinados. 

Presenta ademtes, habilidades fiara negociar y para lograr 

acatamiento• 

( ) SAPoENT, A. La Gerencia Ar.dr bqina . Pag. XXI. 

Zf» 



Eri su contraparte el comportamiento expresivo es 

caracterizado por un estilo de logro por medio de los demás-

Presenta una sensibilidad no verbal. conocimiento de si 

mismo v habilidades de adaptación mediadoras y para hacer 

al ianzas• 

Tan to un o como otro ofrecen elementos valiosos que permiten 

ventajas para el desarrollo organizacional, de acuerdo a 

recientes investigaciones sobre androginia como la realizada 

por Sargent (.l^W1:-), entre otras, requiere de una buena 

aplicación de los elementos que ofrecen tanto al 

comportamiento expresivo como el instrumenta 1 logrando de 

esta manera intereses hacia la productividad y hacia las 

personas que constituyen la organización. 

Logrando la conjugacibn de las aportaciones de cada uno de 

los comportamientos descritos se lograrla nu sólo una orar« 

contribución a la orcan ización y por ende a quienes la 

integran sino que la coopetación hombre-mujer será mejor 

canalizada dejando de lado rivalidades que ademtes cíe afectar-

a la organización intei f i ei-en en el desarrollo individual y 

social tal como lo describen los resultados descritos por 

lict eey <1^57> y F ocheblaue <"l*t-4> < He 11er, > -



Anne M a n e Pocheblaue <l^fc«4> condujo un estudio con 3*«O.G<X> 

estudiantes en Francia y Alemania con el fin de resaltar las 

diferencias entre los estereotipos* Para la consecución de 

su objetivo, aplicó un cuestionario con una lista de 121 

adjetivos donde los sujetos debían indicar cuáles 

consideraban femenino. masculino o neutro- En líneas 

generales Rocheblaue concluyó que la imagen del hombre se 

caracterizó por la estabilidad emocional, la importancia de 

los mecanismos de control, el dinamismo, la agresividad, la 

tendencia al doainio y a la afirmación del Vo- El aspecto 

afectivo apenas figura en esa imagen, concediendo gran 

importancia a las cualidades v aptitudes intelectuales-

El retrato de la mujer es en cierto modo el negativo del 

retrato del hombre. Rocheblaue lo define en relación al 

hombre, testa aparere como de equilibrio inestable, taita de 

control, salvo en los aspectos relacionados con Ja expresión 

directa y adaptada de las emociones. Su aspecto intelectual 

pasa desapercibido, excepto en la intuición, mientras que el 

afectivo estb muy marcado. Las características neutras 

fueron fundamentalmente las mismas para ambos grupos-

En Estados Unidos Mck eev y Sherriffs realizaron una 

encuesta que es semeja rite en varios puntos a la r^alirada 

por Rocheblaue, aplicándola también a estudiantes de ambos 

sexos; 11egando a los mismos resultados en lo que se refiere 

al estereotipo de Homb re y Mu) e r -



Trudy Heller <1'^¡32> en su estudio. deteiminb ios 

estereotipos de roles para homb res y m«' j e r e s, 'lúe se 

encuentran laborando v llegó a las siguientes conclusiones! 

Mu j eres! 

Son mAs humanas: Es la paite positiva de personalizar -

ciertos eventos• Presentan mayor capaci-

dad de entendimiento en los intereses y 

motivaciones del trabajador: es t ten m-ás 

dispuestas a ser flexibles en las regías 

para suplir las necesidades del los mis-

mos • 

Son igualitarias: Tratar» a las personas como a un igual o 

colega y no como un inferior. Hay menor 

jerarquía y mavor conversación y cali-

dez-

Sor» erici entes y 

or ganiradas: 

Est ten atentas a detalles, son puntuales 

y pulcras. 

Muy centradas en Esto debido a sus roles maternales v fa-

las personas: voritismos. Existe cierta dificultad pa-

ra mane jar situaciones conflictives. sin 

que lleguen a ser de carácter personal. 



Muy emocionales: Esto es consecuencia ele cer-sonal i zar el 

trabajo, por- consiguiente es más tempe-

ramental, presentando accesos de iia> No 

separan los roles profesionales y socia-

1 es-

No son suficiente- No siempre aciertan a dirigir en la me-

mente asertivas: dtda que sea necesario, prefieren dele-

oar • 

Hombres: 

Ase» ti vos: Debido a la mayor seguridad que sienten 

en su rol de de r, hah1 an direr tamen — 

te, van al " gi ano " • 

deparan el traba-

jo y la parte so-

cial: 

Conocen y separan es tus límites- Su hu-

mo r y relajamiento es sólo una cues- -

tibn de trabajo- Estos manejan el con-

flicto dentro de la situación, sin que 

interfiera lo social. 

Piensan c a t e g b n - El primer factor en menciAn, les p e r m i 

camente y trabajan te tener una v m b n amplia de los even 

independiente- tos; el segundo, les permite apegarse 

mente: a i t r a b a j o , bin tomarse ei ti emeo paja 

buscar a p o > o v socializar-



Muy centrados en 

los procedimientos: 

Imponen límites estrechos en sus rela-

ciones. s b 1 o piensan en térmi nos de -

trabajo y no en lo social. 

Muy remotos e Callados y alejados de los subordinados, 

inaccesibles mantienen para sí la información, como 

forma de mantener el poder» 

Son muy auto rita- Es m tes c om^rimeri te dirigi da a los hom— 

ríos bres que a las mujeres, ellos son muv — 

directivos y exigentes en ei trabajo que 

se debe realizar, creando así mucha -

presibr« hacia sus subalternos- Presen-

tan una incapacidad para aceptar ideas, 

asumiento ellos mismos un papel defensi-

vo. ofensivo v arrogante. 

Vemos así, cómo estas diferencias van creando paulatinamente 

estereotipos de comportamiento t-ara cada sexo» Es así romo 

se encuentra la asociación hombr e-é > i to, lo cual 

influenciarte la autoimagen de dirigente; pues pa» a muchos 

hombres el trabajo sirve como vehículo para definir 

identidad v status: esta autoestima estte integralmente 

intereonectada con el triunfo en la competencia y estas 

batallas se libran diari amenté en las burocracias y 

orgar*) ?aciones piivadas- Se enredan en 



conflictos organ i 2 a c i oria 1 es qrandes y pequemos donde la 

cuestión del bien com'ln se ahoga en una mezquina pelea de 

egos. <Ser gent, 19€¡5'>. 

Ninguno cede, ni admite que estA equivocado, poraup hacer 

eso disminuye su autoestima, ya que existe una aura de 

sexualidad en ei. éxito del trabajo, puesto que un hombre se 

siente mbs masculino y más hombre <Gordon, lw75>. Los 

hombres, de alguna manera equiparan estar equivocados con 

ser impotentes. Prevalece asi, el hombre de neqocios como 

rudo, agresivo y autosufícientn, donde fe 1 es percibido como 

capaz, hasta que compruébe lo contrario v las mujeres como 

incompetentes hasta que demuestren su competencia. 

A las mujeres se las ha considerado como importantes 

recursos, que se deben man tener en reserva, mientras lo* 

hombres asumen responsabilidades. La imagen PS tan 

unívei sal, que cuando las mujeres asumei • alguna 

responsabilidad, son pe r cib i da s como arrogantes y agresivas. 

Estas percepciones ayudan a explicar la oposición hacia la 

mujer. F . Go r don <1 > , lo c omp i ueba , al afir ma r q u p " un a 

mujer ejecutiva que sea competente y agresiva es "castiante" 

<.10>» Ella explica este tferminu, como el empleado para la 

< 10> GOF'DÚN, F« Brinqing Women Into Management. Pag. 



mu j er, cuyas mteric i orí es son ce re ib i das como de mi nimi zar la 

mascul lindad. 

Con base a estos planteamientos, se ha creado una carga de 

no feminidad a cualquier muestra de competencia por una 

mujer. Los estereotipos masculinos tan fuertemente 

arraigados y generalizados, llevan muchas veces a que festa 

sienta temor a demostrar su competencia- Ejemplo de ellos, y 

como ya fue mencionado, es el caso donde ella prefiere 

guardar silencio por temor a equivocarse. Esto tambifen se 

palpa al ejercer su poder v autoridad. 

También se presenta, debido al estereotipado rol masculino, 

la situación contraria, donde la mujer suprime cualquier 

muestra de "suavidad" o femineidad, inclinándose ai estilo 

masculino, lo cual conlleva a conflictos por- pferdida de su 

identidad laboral femenina. 

Sargent <1985>, participó en ur, programa encaminado a ubicar 

mujeres en posiciones no tradicionales, en su mayoría 

gerenciales; y ella afirma que "era como convertir a 

personas cálidas y espontáneas en figuras mecánicas, cuyo 

comportamiento estaba casi exclusivamente determinado por 

sus roles de trabajo". Iqualmente afirma qu*» "las mujeres se 

han vuelto mfes paretidas a los hombr es mientras que ellos se 

quejan de que ellas va no son las mismas. <11* 

<11> SAPGENT, A. La Gerencia Andrógina, Pags» 2,3-



De hecho, lo que la or .jan i za c i bn hace de modo inconsciente 

es animar a las mujeres para que actlien como hombres. 

£1 prejuicio de los estereotipos de roles sexuales. se 

dirige también hacia los hombres. Se les verá débiles si 

efect'ian una acción considerada femenina, por ejemplo 

mostrar consideración. 

Estos hechos sor» confirmados en investigaciones que 

respaldan el concepto de que a la mujer se le perciba con 

menos características qerenci a 1 es, que al hombre» Por 

ejemplo Virginia 5che in \1^80), consultora de Comportamiento 

ürganizaciona1, utilizó muestras de qerentes masculinos y 

femeninos, para mostrar que Jos de ambos sexos, creen que en 

general los gerentes de éxito poseen características, 

actitudes y temperamentos adscritos mfes c omijumeri te a 

hombres- Lozano y Cois. < 1 ) m i den las actitudes de los 

subordinados hacia hombres y mujeres jefes, v concluyen que 

el personal prefiere tener como jefe a un hombre, 

comprobándose asi mismo los estereotipos que se tiene hacia 

el jefe homhre• 

Considerando que se tilda de normal lo común, la sociedad 

obliga a pensar en determinado 11p o d e personas para 

determinado rol- A las mujeres se les suele d i s r r i m m a r por 

razones un tanto ilógicas y sin sentido. Debido a oue estas 

mujeres, al ocupar cargos directivos, se salen del patibn 



estereotip>ado ya mencionado. es corno si no encajara en el 

"molde"- Pazón de ello es que su ingreso constituye un 

estímulo novedoso para la organización y esto Creará 

resistencia y dificultades en las relaciones de trabajo-

Generalmente éstas presentan un carácter sexual e influyen 

en el comportamiento administrativo, tanto del jefe v sus 

subordinados, como sus compañeros a nivel jeráiguico-

Las relaciones informales entre hombres v mujpres. también 

se ven afectadas por el componente sexual, va que el 

comportamiento de cada uno, está influido por el sexo del 

otro, aunque no exista una atracción sexual- Sin embargo, 

responder consciente o inconscientemente a la sexualidad del 

oti o es la forma como hombre y mujer han aprendido a 

relacionarse; esto tiene raíces en el comportamiento de 

cortejo. < 12 > 

Las pautas impuestas por los roles masculino-femenino, 

reoercutirten, r.o sólo en el comportamiento, sino también en 

las actitudes, s^nt imi eivtos y valores de los >le/ntes. Ei.tos 

hallazgos fueron una «le las bases para -une esta 

investigación buscara comprobar si en nuestro medio las 

mujeres estten orientadas a las personas y los hombres hacia 

1 a pro'iuc c i bn . 

<12) MORPIS, D- El Mono Desnudo. Paq- fc.8 



Retomando todo lo anterior-, se entrevfe pues, como para una 

e fici en c i a tanto o r ganizacional como persona], las mu j e r e s 

deben afirmar no sólo sus habilidades analíticas y pmpiear 

argumen tos m fes persuasivos. Lis hombres por su parte deben 

examinar su excesivo uso del estilo racional. lbgico, 

analítico y dirigido a la solución de problemas, y tener en 

cuenta otros elementos mbs humanos» 

Una muy buena alternativa para diluir estas diversas 

dificultades, es aceptar que el sexo, si tiene importancia 

en el Estilo de Dirección. Existen diferencias entre la for-

ma corno hombres y mujeres administran en la mayoría de las 

Organizaciones* Como tambifen hay una fuerte interacción 

ent re administrar t r abaj o y gerenciar personas; es decir que 

los factores humanos tienen qran impacto sobre la eficacia 

or-gan i zac i ona I • 

De esta mane ra A1 i ce Sar qen 1- < 1985 > , en su libro "la 

Gerencia Andrbqina" lleqa a la conclusión, luego de examina* 

las diferencias entre el estilo de administracibn <ie hombres 

y mujeres, con sus pun t o s Tuertes v sus relativos puntos 

débiles, de que ninguno solo pr opor ci ona un modelo ade cuado 

para la admin151rae 1bpn de esta década. Para las mujei es, la 

cuestibn no reside en imitar a los hombres; por el 

contrario, las mujeres deben adoptar lo mejor que aportan 

los hombres y éstos deben hacer lo mismo, con la 

contr1buc1bn de las mujeres; y si en verdad, g e r e n n a r 



per-sorras es tan importante como administrar tareas, entonces 

los getentes eficaces deben a d a m e n y valorar, tanto los 

comportamientos instrumentales ("masculinos") como los 

expresivos <"femeninos")• 

Todos los gerentes, hombres y mujeres, pueden contribuir al 

progreso, aprendiendo como ser andróginos. La androuirna 

significa desaprender nuestros comportamientos negativos y 

aprender cómo llegar a ser seres humanos capaces de 

contribuir, con igualdad, a la sociedad. 

El óltimo análisis, significa crece» y ser adultos, 

desprendiéndose de los excesos, tanto de la adolescencia 

masculina como de la femenina, que en el pasado ha limitado 

la experiencia humana• Significa ser plenamente humanos. 

1.2 ASPECTOS OPGANI ZAC ICIÑALES 

Aunque dif erentes autores han tratado de definii el tdrmi no 

Croan i rae i bn, aór» existe polémica acerca de una única 

definición que comprenda los diferentes aspectos 

orgar« i zac i ona 1 es . Podríguez <lw78) la define como el qrupo 

de personas que se re finen para lograr metas a la 

satisfacción de necesidades, por medio de una estructura 

reglamentada y regida bàsicamente por normas que 



condicionan el comportamiento del grupo* <13> En tfermmos 

sociológicos, la Organización íncluve el conjunto de 

actividades conjugadas con el fin de producir bienes o de 

prestar servicios-

Desde el punto de vista de los sistemas, Hatz y Kahn (l^V^» 

describen a las Organizaciones dentro de los sistemas 

sociales, como la integración de actividades, disertadas de 

un ri limero de personas, complementarias o i n t er depend i en t e s , 

de alglm producto o resultado comfln perdurables y limitadas 

en el espacio y tiempo con una actividad permanente... Es 

una estructura o sistema de roles que. como ya se dijo, son 

el conjunto de actividades y comportamientos espetados de 

cada individuo por los miembros de la '"ir gan i za c íón , que 

desarrollan a travts de qrupos o subsistemas integrados. 

< 14 ) 

las ür qani raciones humana* no poseen una estructura física 

como otros sis temas abiertos, sino que su estructura es t fe 

dada por las interacciones entre SJIS miembros- Estas 

interacciones se observan, como eventos cíclicos 

esti ucturados, que tienen propiedades dinfemicas, y que 

<13> PODPIGUFZ, M. Psicoloqla de Ja Organización. Pag. 42. 

<14> h ATZ, D* Y HAHN, P. Psicología Social de las Or-ianiza-



siguen patrones de comportamiento condicionado, por valores 

de la sociedad v las no i mas que impone el grupo o la 

Organización* El concepto córner», para este modelo, es el de 

"rol" a nivel individual v "ronjunto de roles" a nivel de 

subs is tema-

En este sentido, por su parte Brhein <iw7l) asocia 

diferentes elementos para lograr una definición de firnaruza 

cibn que re fine los aspectos mAs representativos y comunes, 

tomados por otros autores- Esta definición agrupa los 

aspectos mfes importantes de la Organización y cumple su fin 

lmico descriptivo general, ya que, como el mismo autor lo 

dice, la definición debe cambiarse, de acuerdo a su 

aplicación en los d i f e» entes prob1emas de la Organización-

"Una organización es la coordinación racional de las 

actividades de un cierto grupo de personas que intentan 

conseguir una finalidad Y objetivo romón v e>plfcitn, 

mediante la división de funciones v del trabajo, y a través 

de una jerarquización de la autoridad y de la 

responsat.il i dad * <. 15 > 

Considero esta definición como la más objetiva, ya que 

incluye elementos bfesicos, como son la obtención de 

resu11ados por medio He la actividad grupal hurnana, o como 

<15"> SCHEIN, E* Psicología de la Organización, Pag. I*. 



la denomina Iqor Ansoff actividad logística o 

productiva que comprende la adquisición, transformacídn y 

venta de bienes y servicios, subdivididos en diferentes 

funciones como inves11qaci fin y desarrollo, producción, 

distribución, compras, etc. Además, incluve la impor tancia 

del gula o autoridad dada por la jerarquía, identificada por 

este mismo autor, como autoridad directiva, que permite 

organizar la actividad logística, fijar objetivos, trazar 

planes y dirigir ejerucibn. <1k> 

Estos elementos constituyen los aspectos fundamen tales 

indispensables para entender las Organizaciones formaImente• 

Siendo la autoridad un elemento primordial, va que estfe 

orientada dentro de la o r g a n i z a d b n al trabajo individual y 

grupal, como al logro de resultados v teniendo en cuenta su 

influencia en el desa»rollo organizaciona1, cabe anotar, 

como lo dice Wendell Cl^T^) que la autoridad es el derecho 

institucionalizado de aplicar íecomendatioues o sanciones 

negativas a la auto» idad de otros. <17> Es decir . la 

Urgani ración por medio de su estructura, establece que los 

<16) ANSOFF, I. Administración de Empresas. "Los Sistemas 

Gerenciales en la Prfecti ca. Pao« "333. 

<"17) WENDELL, F» Ciencia déla Conducta para el Desarrollo 

Organizacíonal• Pag. 43. 



individuos, que ocupen cargos en ios que sus decisiones sean 

valiosas, tanto para la producción, como pare el mane i o de 

personal , deben hacer uso de su autoridad, de acuerdo a los 

requerimientos de sus cargos previamente establecidos, de 

acuerdo a los objetivos específicos, en las diferentes 

ti reas, dentro de las necesidades Empresariales. 

El estudio del c ompo r tamlento Empr e saria1 e s t fe bagado en el 

anfelisis de los elementos que forman una mezcla en 1 <* que se 

inc1uyen conceptos y princitaos mfes significativos de todas 

las ciencias sociales, en c uan to bstas. avudan a la 

Psicología industrial a comprender el proceso del ambiente 

o r g a n i : a n o n a 1. Las construcciones Psicológicas en for ma 

directa e indirecta, dvuJan a comprender mejor las 

ci re un s tan cías que rodean otros factores en la emp r e sa• 

La Psicología Industrial tiene as! variadas áreas de acción, 

se centra en aspectos de comportamiento individual y g»upal. 

E j emplo de una de ellas sería la motivación, satisfacción en 

el trabajo, percepciones sociales v a u t o p e r c e u> c i ó n , el 

proceso de socialización del individuo en sus roles 

o rganiza c i on a1e s, en el desariollo del poder y su influencia 

asi como los procesos err úpales, ta efectividad v d esa n olio 

o r ganízacional. 

Analizando estos diferentes elementos. «e entrevé un punto 

fundamental, que circunda todos estos aspectos y es la 
45 



Dirección- Es obvio que no es posible la coordinación, entre 

Dirccibn y subsistemas, si no existen los medios para 

controlar o dirigir las diversas unidades» La misma idea de 

coordinar implica que, una unidad se somete a cierto tipo de 

autoridad, con el fin de conseguir alglin objetivo comitn» El 

concepto de autoridad subvace a todas las Organizaciones. 

La persona que dentro de la Organización estfe revestida de 

autoridad, es conocida como el director ('guía>, llámese 

gerente, jete o supervisor v es conocido orqanizacionalmente 

como lider formal. Las nociones conceptuales* llevan consigo 

juicios de valor, por ello, para el director. esta 

denominación i mp i i c a c on f o r ma r ("o quiar) en forma activa el 

proceso de desarrollo, de acuerdo con ciertos objetivos, que 

son los ya descritos, como la base de la oruan i zarión• 

El problema radica en c bmo se dirigen las C omoari las- l. o s 

conceptos clfesicos de a d m m i s t r a c ión, que se basan en la 

autoridad se han visto modificados en parte debido a que, la 

tarea de dirección no puede dejar d* lado las nuevas 

tecnologías de administración y comportamiento, que han 

iniciado la transformacibn de la actividad directiva que 

estfe pasando a ser un proceso, que da más importancia al 

trabajo humano v la calidad de esta actividad incide sobre 

el éxito o el fracaso de una empresa. 



En este punto, se encuentra una gran ín t er r e 1 a c i bn entre 

dirigir y lo que constituye el logro de objetivos de la 

empresa, y esto no puede ser menos que asi, ya que el 

director es el llamado a coordinar esfuerzos humanos y 

físicos, por lo tanto, es el encargado de desarrolla* las 

que se c on s i de r an las tres f un cío n es m fes i mp or bardes de la 

empresa , a saber: 

1. Los sistemas de comunicación. 

2. La responsabilidad social-

3. Las instrucciones en p1 concepto de sistemas. 

De acuerdo a esto, no podemos desligar de ninguna manera, el 

logro de los objetivos orqanizaciona 1 es, que son la 

actividad orientada a creai un complejo racional, 

sistemático y efectivo, compuesto por paites relacionadas 

entre sí del elemento h umano. que debe coordinar v 

canalizar el trabajo del hombre, para el buen logro de todas 

las funciones. 

Podrlquez < 1,:>78'> corrobora lo anterior cuando dice que: 

"Dirigir es llevar rectamente la actividad grupal hacia el 

término sehalado, mediante las siguientes actividades: 

< IS'> SHELDuN, O-, Psychology of rtanaqement. cit- poi 

Gut i ferréz J-, Psicoloqfa y £± i ca de la Emor esa , Pao . . 



M o t i v a d ó ri 

Comúnicacibn 

Desarrollo «de equipos de trabajo 

Entrenamiento y capacitación 

Simón define las funciones mfes importantes del directoi como 

sorí: 

Poder de corítratar-

Promover y degradar 

Manejar las recompensas e incentivos <2«_>) 

Por su parte hoontr v 0 , D o n n e l l <19:31) describen al lfder-

f o r ma 1 c orno la persona que e s t 6t ubi c a da en los niveles m<á s 

altos de la Organización y cuyas funciones generales son 

planear, dirigir, controlar, evaluar, ejecutar, 

3nterre]acionar, coordinar, organizar y comunicar; <21) 

todas estas funciones las puede realizar mediante un estilo 

propio, que le permite coordinar sus caracteifsticas 

propias, con las necesidades h • imai «a s v emp resa ríales que 

e m g e n de él actitudes v poi lo tanto un Estilo d «-

Di r e c r i br». < 22 ) 

<" 19 "> RODRIGUEZ, M. Op. Cit- Pag. 51. 

<2<>> SIMON, H- Organización, Citado por Koontz, H- y O" 

Dbnnell, C. Curso de Administración Moderna. 

(21) KOONTZ, H-, y O" Donnell, C- Ibid. Pag. 647. 

<22) I b i d • Pag. «.54. 



Los seres ti urna nos aportan a sus tareas aspectos de la 

conducta, los cuales deben sei tenidos en cuenta pa» a la 

gestión individual. Los estudios realizados en este sentido, 

se remontan principalmente a los a hos seguidos a la Segunda 

Guerra Mundial v comprenden básicamente dos aspertos, uno de 

ellos son los rasgos de personalidad que describen al lldet, 

al respecto Jennings íl'Vfel.) dice: "La i n ve s 11 ga c i bn ha 

producido una lista tan variada de ras gos personales? 

presumibles para describir el liderazgo, que para todo 

propósito práctico, no describe nada. Cincuenta artos de 

estudio, han r r a ca sado en producir un rasgo de personalidad 

o un conjunto de cualidades, que pueden ser usadas para 

discriminar entre líderes y no 1 i det e s• < 23> 

Cuando una persona se convierte en miembro de une 

organización, gana y pierde algunas cosas. Gana en términos 

de salario, seguridad, la satisfaccibn, pero por otra parte, 

la Cnganizacibn le impone ciertas limitaciones. Debe 

desempeñarse dentro de ella. de acuerdo con ciei tos 

estándares-

Ral l e <19S3 > de c 1 a i a que la Or qan n a c i ó n tiende a i mp r ímn-

*us características en ei miembro individual v a conve» tirio 

en uno de sus ao»ntes• Por el lado ennti ario, el individuo 

intenta identificarse cor. la organización y convertí» la en 

< > l hid• Pa Q• ^ 



so agencia para la realizacibri de sus mptas; e«te autor 10 

llama proceso de fijsibn. < 24 > 

De la relacioh existente entre dos grandes factores, tomo 

son la organizacibn y el individuo, surge una interacción 

que es conocida como CLIMA OPGANIZACluNAL: feste es 

entendido seglir» la definición de Litwiri y Stringer C19t>8> 

como un "conjunto de propiedades medibles del ambiente de 

trabajo, percibidas directa e indirectamente por la gente 

que vive y trabaja en ese ambiente y que influye en sus 

motivaciones y compo r tamie n t o s" (25 >; continuando ron la 

definición de éstos autores, el Clima O r g a n i z a c i o n a 1 es una 

caracter\stica relativamente permanente del entorno interno 

de la organización, el cual es experimentado por sus 

miembros, influye er» su comportamiento y puede ser descrito 

en términos de los valores de un conjunto particular de 

caracter1s11 cas de la organización. 

Hay dos qrandes factores que influyen *n eJ Clama 

'"u* gan i zac i ona 1 s Los causados por las motivaciones personales 

y los cansados por la es + iuctura del trabajo. 

<24) BAlhE, E., The FUSION PROCESS. PAG. 58 

<25) LI TWIN, G. y STRINGER, P., Motivation and Organizations 

C1ima. Pag. 



Son factores de estructura del trabajo, la tecnología. la 

estructura formal, estructura social, políticas de 

dirección, proceso de toma de decisiones, arreglos especia-

les exigencias de conocimiento v habilidades del rol. formas 

de comunicación, contenido mot i vac iona1 intrínseco de cada 

trabajo, Estilo de Direccibn, etc. 

Los factores causados por motivaciones individuales, tenidos 

en cuenta por la teoría de Clima Or g a n i c i o n a 1 , se basan e n 

las investigaciones de laboratorio y campo, sobre 

motivación, realizadas durante más de J'O artos por McClelland 

y Atkinson los motivos bbsicos que influyen en el 

rol rtp trabajo, descubierto por ellos, son ti*»s: 

Necesidad de logro, de poder y de afiliación. 

Estas características son ampliadas para nuestro medio, 

incluyendo la dimensibn de subsistencia y la de seguridad. 

Se explica la existencia '.le estos factor p« de ri "estío medio 

y la no consideración de este tipo de relaciones en ia 

teoría motivaci ona1 de McClelland y Atkinson« debido al 

diferente grado de desarrollo económico y cultural, en un 

pals como los Estados Unidos, donde los problemas de 

subsistencia a nivel bfesico, están casi resueltas y los 

seguros sociales por desempleo son muy estables» 

1020090977 



E5 muv diferente la situación en nuestro med10 donde el 

nivel «no 11 vac i onal estfe situado a nivel básico, dada la alta 

tasa de desempleo, de m e s t a h i 1 1 dad social, una dependencia, 

en grado sumo para subsistir. Por lo tanto, el empleo de 

teorías como la de Maslow y Harzberq, permiten más 

apropiadamente ampliar estos aspectos mo11vaciona1 es. en los 

estudios de Clima Organizacional de nuestro medio. 

El Clima Organizacional es un concepto que permite 

determinar- la manera, como el estilo «le dirección, políticas 

y prfecticas administrativas, la tecnología, los procesos de 

toma de decisiones, etc., se traducen en el comportamiento 

de los equipos de trabajo y las personas, que son 

influenciadas por ellos-

Sobre la importancia que tiene el modelo de Clima 

Organizaciona1, ademfes de ser un modelo integrado de los 

elementos de la organización y de la interacción del 

individuo, L i t w m < 1 ) se refiere a la utilidad 

administrativa del mismo. en los siguientes términos: "El 

modelo provee « la dirección de un enlate entre las 

políticas v procedimientos de la organización v de las 

necesidades de los trabajadores- La dirección debe conotpr 

cómo diferentes políticas y procedimientos estimulan estas 

necesidades de los individuos v cómo puede ser ampliado el 

amhlente del trabajador. Para ganar e s e conocimiento. la 

dinámica del Cli ma Organización al debe ser estudia da • 



Anal izando sus propios cli ma s de trabajo la dirección 

apr ender fe a apreciar las relaciones causal es entre su propio 

c omp o rtaffli en to dir-ertivo v e) comportamiputo motivado en su 

grupo de trabajo» 

1.2»1» Escuela Clfesica vs Escuela Relacione* Humanas: A 

partir de las investigaciones de Ma yo y Poethlisbprgpr 

< 1 "^30 > en la Western Electric es que se descubre la 

impor tan cia del factor h umai < o en la productividad. se 

comienzan a cambiar los principios clásicos de la 

Administración Científica, en cuanto a la utilización de 

este recurso por par-te de la Organización» La nueva 

corriente enfoca a los hombres va no como simples engranajes 

de una máquina a través de un intercambio puramente 

económico, sino que empieza a verlos coma se» es integrales, 

con sen11 mi entos y actitudes y buscan satisfacer tambifen 

necesidades superiores de prestigio social y realización 

individual • i 2t> > • 

Eltori Mayo , psicólogo de profesión, realizó innumerables 

experimentos para tratar de buscar los factores que gui aban 

el c o mpo r t am i en t o h umari o . dentro -le mi grupo social, 

tratando de relacionar estos factores con comportamiento 

dentro de un grupo de trabajo. 

Í2fc.> LANDSBEPG, H-, Hawthorns Revisted. Pag. 47. 
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De les con c 1 us i oríes mfes importantes a que llegó flavo en sus 

experimentos, se pueden citar las siguientes: 

— El trabajo es una actividad de grupo. 

— El mundo social del adulto estfe organizado principalmente 

por el trabajo. 

— Las necesidades de reconocimiento, seguridad y conciencia 

de pertenecer a un grupo, es mtes importante pata determinar 

el estado y productividad de los obreros, que las 

condiciones f{sicas del trabajo 

- El trabajador es una persona cuva efectividad v actitudes 

estAn condì Clonadas por las demandas sociales del interior y 

exterior de la fábrica* 

- Los grupos informales dentro de la fábrica, tienen gran 

influen cía social sobre los hábitos de trabaio y las 

actitudes del operario individual* 

- La colaboración en las relaciones de trabajo no se produce 

por accidente: debe planearse y desar-r ol 1 ar se • 



- Si se cons i Que que los grupos colaboren en las relaciones 

de trabajo dentro de una planta, pueden alcanzar una 

cohesión inmune a los efectos disgregantes de la sociedad» 

La naturaleza misma de la Administración Tradicional 

exaltada por la Organización Científica - estructura 

piramidal, v autocríticamente, rígidos canales de 

comunicación e influencia. trabajos repetitivos, etc. - y 

promulgada por Taylor, Favol, Moonev v Urwicl-, entre los mfes 

importantes, impide que se logren los objetivos de la 

empresa y que se satisfagan a la vez las neresidades de los 

individuos* El excesivo control v el enfogue mecanisista del 

hombre, crean sentimientos de sumisión y dependencia, 

contrarios a sus necesidades de realización y afiliación; 

para satisfacer estas necesidades, los individuos conforman 

una organización informal que, por- la situación er< que se 

da. tiende a ir en contra de los objetivos de la 

Organ i zac l ór» . 

Despufes de la Segunda Guerra Mundial, Kurt Lewin junto con 

Lippit, UJhyte y otros cient\firos del compoi t.ami ento, 

estudian las dinámicas de los grupos, y las aplican a la 

situacibn dp] hombre en su trabajo, haciendo una aportación 

importante a la comprensión de las inquietudes despertadas 

por Mayo • <27") 

<27> WHYTE, W., El Hombre en su Trabajo» Pag. 



La función del dirigente, de acuerdo a la teoría, clfesica, es 

la de establecer y reforzar normas de rendimiento para 

alcanzar los objetivos económicos de la organización sin 

preocuparse por las necesidades del individuo- Al surgir la 

^ e o r'ia de las Relaciones Humanas la función del dirigente es 

la de facilitar a sus S"hlater-uos el logro de las metas a 

travís de la colaboración, brindándoles al mismo tiempo, 

oportunidades para su desarrollo personal, demostrando así, 

su interés por los individuos y sus necesidades» Sin 

embargo, se tendió a dar mucha importancia a las 

reclamaciones, descuidando los objetivos de la organización-

los enfogues m fe s recientes« aunque en su mayoría se 

preocupan por los individuos, buscan conseguir tambieh ios 

objetivos de la organización- estas dos concepciones de la 

organización y del individuo en ella implican dos 

cosmologías diferentes. 

McGregor las establece en entremos contrarios, en dos tipos 

de supuestos sobre los seres humanos, resumido en lo gue fel 

11 ama Teoría X, donde el hombre es un sei perezoso e 

irresponsable, a guien se le debe controlar y dirigir, para 

el logro de los objetivos empresariales. La Teoría Y poi su 

par te, mira al homhre como un ser capaz, inteligente y 

creativo, capaz de ejecutar la autodirpcción y el autocon-



t r o 1 en el servicio de los objetivos, con los cuales he 

adquirido compromiso. <28). 

Chris Argyris, por S«J parte, ha profundizado en este tems de 

la integración de objetivos, enfatizando la dicotomía 

existente, entre las necesidades del individuo y los 

requerimientos de la organización* Afirma que la 

ür gar< i z a c i bri no sólo puede frustrar a los individuos en la 

sat i sta c c i bn de sus necesidades, sino que puede ser la base 

de los problemas humanos* 

La tesis de Aro/ris, básicamente de acuerdo ron los 

seguidores de la escuela 'te relaciones humanas, PS que las 

personas poseen una "energía psicolbqica" es decir, están 

motivadas por naturaleza* F1 p r o b1ema entonces es de c bmo 

encauzar esa energía hacia "objetivos es t ímu l ar» t es " , para 

que no se desvie en una idea contraria a los objetivos de la 

or ganizacibn, o desde otro punto de vista, cómo cambiar a la 

organ i zac i bri, para que se acomode a las necesidades humanas, 

sin perder de vista sus objetiv©s econbmicos* Resumiendo, el 

problema es c bmo dirigir la Organización Humaría, para 

conseguir objetivos aparentemente llevados a los extremos* 

< 2^ ) 

< 2S¡> McGFEGOR. D* , El Aspecto Humano de las Eme-resa*. Paq* 

37-45-

<29) ARGYPÍS, D-, Inteqrating the Individuáis and the 

Organi zat i on . Pag- 63* •=--



Los estudios de la Universidad Estatal de ühio. determinaron 

las dos dimensiones principales en que se mueve el 

comportamlento de un individuo. cuando se diri oe las 

actividades de un grupo y organización: la i n i c i a c i Ón de la 

estructura y la consideración. (.a primera dimensión se 

refiere a la definición de normas en cuanto a los canales de 

comunicación e influencia y a los métodos y pi oced uní entos 

par-a llevar a cabo la tarea. La segunda se refiere al 

comportamiento orientado hacia las personas; amistad, 

fami11ari dad, confianza y respeto mutuo entre el superior y 

el subordinado. 

Estudios sohrp dinbmica de grupo que SP desarrollan en los 

centros de investigación < National T r a m i n g Lab. y el 

Research Center for Group Dynamies) creados por Lewin y un 

grupo de científicos del comportamiento, concluyen que todas 

las actividades de grupo estten dirigidas haría el logro de 

una meta específica o hacia el mantenimiento del grupo 

mismo• < 30) 

Con base en estos esquemas, y en busca de una conciliación. 

BlaV'e y houton <.l'*fc»4> elaboraron una estiategia de 

Oesarrollo O r g a n i z a d o nal* conocida c orno Cri >1 Ge r en ci a 1 , en 

la cual, pai ti en<lo de la a f i r m a c i ó n de que en la empresa 

ac t lian tres tactores: objetivos, personas y jerarquía, 

< 30 > LEWIN, h ., Teoría del Campo. Pag. 



identifican unos cuantos modelos bfesicos del comportamiento 

directivo-

El G r i d G e r- e n c i a 1 consta de nueve p u n t o s ubicados en una 

matriz de dos dimensiones. representa en la a b c 1 s a la 

"preocupación por la producción" y en la ordenada la 

"preocupación por las personas" , indicando el uno un mínimo 

v el nueve un m feximo• 

Como estos autor es han subrayado, el t fermi no "preocupación 

pero" no quiere decir sol amen te qu te t ari ta producción se 

logra, ni refleja sólo la magnitud cor» que se satisfacen las 

necesidades de relaciones humanas• 

La producción no se limita a las cosas. Su verda>lei o 

significado cubre cualquier resultado que se preterida 

lograr. Las actitudes hacia la producción se pueden evaluar 

a travtes de un cierto número de ideas creati vas crue 

aplicadas a la investigación, dan como resultado productos 

litiles, nuevos procedimientos. calidad, carga de trabajo,, 

eficiencia en la medida del trabajo. o en unidades de 

producción. 

Asimismo, los aspectos humano s. incluyen el grado de 

compromiso personal en realizar la tarea, la responsabilidad 

basada en la confianza, más bien que en la fuerza, la 



propia estimación, el deseo de seguridad en el empleo v las 

relaciones sociales en el trahajo« 

Cada Estilo se ubica en los extremos v en el centio, y 

adembs, definen cinco supuestos basados en cómo el individuo 

se orienta, ante situaciones administrativas de producción, 

que involucran a las personas« 

En el Estilo de mando empobrecido, identificado con el 

n limero 1.1. la preocupación es mínima por producción y 

personas, hay i n compat i b i 1 i dad entre los objetivos >le la 

empresa v los de los individuos. Al directivo poco o nada le 

i mp or tan las cosas, no asume responsabilidades, sigue 

estrictamente las normas v políticas de la compartía, para 

evitarse problema s, para no decidir ni c ompr orne t ei se. 

Conoce sólo sus objetivos personales, e ignora los de la 

»"ir gan i :ac i bn. En caso de errores o faltas, culpa a los 

subordinados y trata de ignorar los conflictos por 

comodidad- Transmite órdenes v las comunica a sus 

superiores. 

En el estilo 1.9. se da impo rtan cía excesiva a las peí soñas. 

pero el gerente es quien planea y guía- Prevalece la actitud 

paternalistas problemas, errores y faltas son solucionadas 

en favor de los miembros de la empresa, a costa de los 

objetivos mismos de la Organización. Las 



comunicaciones importantes, abundantes en ambos 5fnti<>üs y 

por- canales informales. 

Una posición intermedia que presenta la reiilla es la 

conocida como el ?•*-'. en ella hay preocupación moderada por 

las personas al igua1 que por la producción, pero en forma 

encontradas La gente es vista como instrumento de 

producción, pero haciéndosele creer que es importante. El 

gerente no usa toda su autori dad ror mal, sino que persuade v 

vende sus ideas. La gente cree que se le tiene en cuenta, 

pero en realidad no participa en las decisiones. Las 

comunicaciones son formales e informales* 

En el estilo * 1 , ante todo • sobre todo, hay que cumplí i 

Con la producción. Supone que los s^res human u s tienen 

antipatía al trabajo y prefieren ser dirigidos y que piensen 

por ellos. El es el lirnco que puede pensai , ya que para eso 

le pagan. Planea para que los demfes ejecuten, ya que ellos 

son instrumentos de producción* La comunicación es de arriba 

hacia abajo, en forma de órdenes v recriminaciones. Los 

trabajadores deben amoldarse a sus puestos; no hay libertad 

para desarrollarse. 

En el estilo los Objetivos de la Organización se 

integran con los de los individuos* Se aprovecha al 

individuo, pero no se le e:.plota porgue sus objetivo* no son 

op u estos a los de la emp r e s a • El gerente planea v <111 i ge , 



pero usa eficientemente los recursos He sus suboidiñados• 

Hay participación efectiva y real en el «señalamiento y 

consecución de los objetivos de la identidad- La 

comunicación es en ambos sentidos y de igual importancia- El 

jefe es visto como un consultor y el subalterno es apreciado 

como un verdadero recurso-

Likert <. 1 'TifeSf > en foca el problema de liderargo de un modo 

distinto del de McOreoor y algo similar al de B1 ak e y 

Mouton, aunque las tres teorías se superponen en parte. 

Likert considera que la dirección del componente humano de 

la Urgani rae ión es la tarea mAs importante del director, 

porque todo lo demfes depende de lo bien que se realice esa 

tarea- Likert desarrolló ciertos conceptos y enfoques 

importan tes para la c omp rensión del c omp ortamiento de los 

líderes. 

Es un e>:ponerite de la admínistracifin participativa-

likert (19*3> había desarrollado la idea de que las empresas 

se catalogan en cuatro sistemas diferentes. 

£1 sistema I describe las Organizaciones que funcionan con 

un enfoque unilateral en el proceso de toma de decisiones, 

éstos provienen de la cúspide de la jerarquía 

admínistrativa, los gerentes desconfían de los obreíos y 

vicever sa• 



El sistema II define le administración como 

"Bertevo 1 en t e-Au t o r i tar i o" . Aguí el adm in i s t • ador tierie 

c onf ian za en los subordinados, los motiva con ier omp e n s a s y 

a i gunas veces con temor y castigo. Permiten un cierto nivel 

de común icacibn ascendente, solicitan algunas ideas y 

opiniones de los subordinados, y oermiten cierta delegación 

de toma de decisiones, pero con estrecho control de 

polfticas• 

El sistema Til se denomina la a d m i m s t r a n ó n "consultiva"? 

estos adm inistradores tienen una confian"« sustancial, 

aunque no total en sus subordinados: usualmente trata de 

hacer uso constructivo de las ideas y opiniones de testos, 

usan como motivación las re compensas, con castigos 

ocasionales y alguna participación, fomentan una 

comunicación tanto ascendente como descendente. toman 

decisiones trascender»tales de política general a los nivele* 

superiores, fomentan la torna de decisiones en los niveles 

inferiores y actúan consultivamente en otras ocasiones* 

En las Organizaciones del s i s t ema IV, los .íetes y 

subalternos confian entre st v cooperan en la foima de 

dirigir la empresa. fcste sistema concibe ai adm i r» i s t > ado \ 

efectivo, como aquel que se halla fuertemente orientado 

hacia los subordinados, v que se basa en la comunicacibn 

para man tener- a t o das las partes funcionales como una 



uni dad• Todos los miemb ros del qruDO, incluso el 

administrador-, adoptan una posición equitativa, en la cual 

sienten ínter-fes comAn y genuino er, las necesidades, valor-es, 

aspiraciones, metas y expectativas del grupo de trabajo-

Likert <19 ¿8") consideia este enfoque como la forma mds 

efectiva de dirigir-

Si se toman en cuenta las descripciones hechas por I ílert 

(. 1 9t»8 ) , cori respecto a la rejilla, se encueu 11 a qne ca• (a uno 

de los sistemas aquí descritos cor responden comparativamente 

asi: 

Sistema I " Autor i ta11 o-E >'p 1 otado r- y Sistema II, "Autoritario 

- Benevolente con el modelo 9-1; cabe aclarar que el modelo 

9.1 incluye características generales, que permiten la 

ubicación de estos sistemas propuestos por L ílei t, ya que 

básicamente se está utilizando la autoridad para ei logro de 

ohedienrja. F1 admi ni *trado>- consultivo o Sistema III guarda 

relación con el del Cuid, ya que tiene elementos en 

comlin como la toma de decisiones v la comunicación. 

Los autores de am b a s teorías coinciden en agín^df = 

elementos de mfexima eficiencia, con características 

generales. En el Sistema IV. Lilert hace fenfasis en la 

común i c a n bri pata man tener las partes funcionales como 

unidad, sistema mediante el cual se logia el ínterfes romdn 

A 4 



de las relaciones que permite un ti abajo coordinado oara el 

logro de la meta-

Sin embargo, hay autores que 11 o e s t fen de acuerdo con que 

e >: i s t a un Estilo Ñor ma ti v amen te bueno, que sea eficaz en 

todas ias situaciones directivas, éstos opinan que deben 

considerarse diferencias tales como nivel de vid« y 

educación, ti adiciones, valores y T a c t o r e s culturales del 

medio, asi como el tipo de tarea, etc. para determinar el 

Estilo Directivo mfes apropiado pn cada situación. 

Es así romo Hersev v Blarichard < 1 v7<"> > hacen énfasis en "los 

elementos situaciónales" que junto con lo« subordinados y el 

dirigente van a determinar la eficacia del grupo o la 

Ürganizacjbn. Definen la eficacia como Fticacia = f 

(dirigente. subordinado, situación). Sugieren un modelo 

tridimensional, que agrega 1« dimensión de eficacia 

orqaruzacional, a las otras dos 'Je relación v tarea. <31) 

B u m s y S t a 1 V e r en un pstudio de unas veinte o r g <n n i z a r i o n e s 

en Gran EnetaAa, analizaion los estilos directivos con 

relación al cambio en las técnicas de producción v 

c o m e r c i a l i z a d bn- Encontiaion diversos Modelos de Dirección 

< "U > HFPSEY, F., y BLANCHAPD, M-, La Administración v £1 

C ompo rtamlento Humano• Pag• 158 



que agruparon en dos categorías organizativas: Mecarusista y 

Org fe nica- El sistema mecanisista pareció el m fe s adecuadlo 

pa ra las Or gar» 2 ra c 1 one s que op e 1 ab»n en los amh lentes m fe s 

estables, mientras que el brganico se adecde» mfes a las 

condiciones de cambio d i n fem 1 co • < > 

El sistema mecanisista se identifica con el modelo de 

urqan i zac lón Clfesica, cort ti ahajo bastante dividido y 

especializado, funciones definidas p«reci samen te; interac-

ción v comunicaciónes verticales. decisiones v órdenes 

emitidas desde "arriba": en fin todas las características de 

un sistema autoritario, rígido, basado en la jerarquía y en 

la visibn del hombre como un engranaje mas de esta 

"m fequ i na"« 

El S1s t ema Ür g fen1r o no permite la división estricta del 

trabajo, sino que los individuos deben c ump11r sus ta 1 ea s '.le 

cier to grado de especialíración, teniendo en cuenta los 

objetivos generales de la ú 1 g a n 1 z a c 1 ó n , Hchen t e d p f 1 n 1 r los 

métodos, funciones, procedimientos de una meñera coordinada, 

lo coa 1 1mp11ca una ma y o r interacción y una comunicación 

tanto vertical como horizontal, la estructura de la 

< 32) BUF'NS y STALK EP • The Management of Innovación. Litado 

por Lawrence y Lorsch. ürganizacibn y Ambiente. Pag- l.c-3-



Ür gan i za cibn debe ser partí cipativa / flexible, para que le 

permita adaptarse al medio amb lente camb i an t e satisfaciendo 

las necesitadas del individuo, v poder a^t utilizar mejor el 

potencial del factor h 11 ma no. 

Lawrence v Lorsrh <LW7~;> han hecho »P<opilación de 

diferentes estudios basados en datos empíricos e h »pdtesis 

t e b r u a s , como los ya citado*, en los que cuestionan el 

estilo "botimo" v proponen estilos más adecuados a cada 

ambíente o situación especifica- Estos autores ven la 

ür qan i za c i bn como un medio pe»r a que f l individuo ana 1 i c e s<ts 

transecciones con el ambiente. 

Inici a 1mente se establece una estratqpgia transacciona1 para 

lograr determinadas metas. Fsta estrategia implica una 

diferenciación planeada de actividades v tareas. una 

estri.icti.li a integrativa para la c omun i cac i bn v decisión. de 

una planeacibn de las necesidades de los recursos humanos 

requeridos para J levar A '•abo la estrateqia. 

Se establ Pee una relación de los individuos con la 

o r gan i z a c i bn ; como miembros que contribuyen «íl Inoro de 

objetivos transaccionales p•opuestos. 



La combinación de estos tres factores crea nn conjunto de 

expectativas y/o roles, aue van a reflejarse en uri 

c omp o r t ami en t o real a nivel individual, gr upa 1 v 

or 9 anidación al» Este comportamiento real produce unos 

resultados transaccionales en el amblente pe r tie ne n te• "Debe 

llevarse a cabo entonces el procedo de fpedbacl o anfelisi6 

de variación, entre objetivos y resultados para definir y 

solucionar los problemas"• < 33 > Fs decir, que de esta man e•a 

es como ios principales problemas que enfrenta la 

Or ciaru zac í bn se encuentran en las siguientes áreas de 

contacto! entre los individuos y la Organización, entre los 

subsistemas o grupos y entre la Organización y el Ambiente-

No obstar«te estas fereas presentan características internas 

diferentes, las cuales hacen suigir la necesidad d«- la 

i n t e g r a ci ó n, para que el 1 o q r o de los fines particulares de 

los subsistemas lleven coordinadamente al logro de los 

objetivos de la O r q a n i z a c i d n • 

Lawrence y Lorsch <1973 > definen la integración como "la 

cualidad del estado de c o 1 abo r a c i bn que e:iste er.tie los 

depar teme ritos" • < J J ) 

Para estos autores, el problema de la integración reside 

btesicamente en la solución del conflicto i nterdepai tamen-

<33) I.AWPENCE, P-, y LOFSCH, J-, Ibid- Pag- lo-

< 34 > Ibid. Pag - 25 



tal. Kilos, como los de má s científicos del Desarrollo 

Ürcan i:acional, creen firmemente que los conflictos deben 

ser confrontados abierta y francamente, que las di f ei encías 

deben ser "sacadas a flote" y que, sin pretender 

eliminarlas, se llegue a una solución por consenso* 

Fn general, las Organizaciones que actlian en los ambientes 

mfes estables requieren de mayor diferenci ación, sus unidades 

tunciona1es tienden al modelo mecanisista y los recursos 

iriteqradores que utilizan e s t á n dados por la jei arqnfa 

directiva- A medida que el amb lente se hace mis di nám i c o las 

diferencias entre subsistemas aumentan al igual que la 

ríe ees i dad de i n t eq r ac i ón * 

Otro enfoque pnunria como otro elemento situacional , las 

actitudes de los miembros hacia el dirigente-

Fiedler , < 1 ) en su modelo de contingencia de la 

Organización, afirma que el desemperto del grupo dependerá de 

la apropiada conjugación de los Fstilos de Lidera/qo con el 

g rado de favorabilidad de la situación del qrupo con 

respecto al líder, es decir, la medida en la cual la 

situación suministra al líder un cierto nivel de influencia 

sobre los miembros de su grupo. El desempeho del liderazgo 

depende entonces, tanto de la Organización tomo de los 



de los principios al líder» Tal vez e cep t liando los casos 

poco usuales, no es significativo hablar de un líder eficaz 

o efectivo; se puede tan solo hablar de un líder que tiende 

a ser efectivo en una situación e inefectivo en otra. Si se 

desea aumentar la efectividad emo c i ona 1 v del grupo, no s b 1 o 

se debe apiender a entrenar líderes més efectivamente, sino 

tambifen, como construir un Ambiente Orqani¿acional en el 

cual el lídei pueda desempeñarse en forma adecuada. (3er') 

Mediante diferentes estudios este autor comprobó que podía 

identificar tres variables que afectan la benignidad de una 

situación para el líder. 

1. Una relación entre el líder y los miembros; Fs el qrado 

en que el líder y su grupo se a q r f> d a n y confian m u t u a -

mente. Parece evidente que si el líder gusta y se con 

fía en él, rio es necesario ostentai una categoría sope 

rior para conseguir que se realice la tarea. 

2. Estructura de la tarea: Cuarido una tarea es p>.-plicad<3 "ine 

ficientemente, es dificultada la labor del líder porgue— 

ni el líder ni sus segnidoi es tienen una i «*pa clara ?o — 

bre su naturaleza o los ciiterios para ejecuta«"!*. En cam 

<35> FIEDLER, F-, A Theory of Leadership Effectiveness. 

Citada por Koontz y 0'Donne 11. Op. Cit. Paq. fofci 



bio, si la tarea es claramente definida, la autoridad del 

líder es respaldada por la ürganizac íón y a VI le re — 

sulta m fe s fácil mandar• 

3« Poder legitimo? Este factor se refiere al poder c o r r e s — 

P o n d i e n t e al cargo que ocupa el líder. C u a n d o el poder -

es legitimo, resulta más ffecií realizar el trabajo-

Fiedle r <1 > relaciona los dos estilos f undame n tales de 

dirección con las siguientes variables: Pa>a el primer 

estilo las relaciones llder-miembros son buenas, las tareas 

son e s t r u c t m a d a s , e v i s t e una posición fuerte de líder v el 

liderazgo es permisivo y considerado* El segundo estilo 

estarla dado por eficientes relaciones líder-miemb r o s, 

tareas no estructuradas, posicibn débil del lídei v 

1 id e r a z g o controlador y activo-

Este autor concluye que los líderes orientados hacia la 

tarea actban mejor en las situaciones muy ra\oiables o muy 

desfavorables y que los igualitarios v orientados liana las 

relaciones humanas a c tóan me j o r en situación de benignidad 

inte r medi a• 

Part e de los pi an t earoien tos, tanto de Fiedlei c orno de los 

autores de la rejilla, coinciden en las m lentariones con 



respecto al trabajo y las personas, pues la posición de cada 

uno, parte de la base de que existen líderes enfocados ai 

trabajo. Sin embar ge, Fi^dler enf a 11 :a en la dimens i bn 

situacional como el factor (ufes determinante para la 

efectividad del liderazgo y P'or tanto de la or q^u i 2 a c 1 bn. 

Quienes mfes cíaramente han descrito esta teoría de la 

cont ingen c i a reconocen que los principios de la escuela 

clásica "sbio tienen una ap11cabi11 dad limitada, pues 

fin 1 carne n t e se o c upan de las exigencias u eneradas por 

entornos relat i vamen te estables y homogéneos: míen tías que 

en el mundo actual las prescripciones de la escuela de 

relaciones hurnañas son indudablemente correctivas la mayo 1 

parte de las veces* (3* > 

Como podemos ver, la actividad Administrativa v de maneio de 

grupo en el ambiente de trabajo ha venido cambiando desde 

Mayo <193t">') hasta nuestros días. Hoy, las personas son poi 

lo menos tan importantes como los programas v productos y la 

atención hacia el h omb re como persona se v 1 s i umh t ei c adct vez 

mejor- en esta dfecada» 

<3*> LAWRENCE. P., y LORSCH, J-, Op. Cit. Pag. 172-175. 



Sargent < 1 '̂sB'S > corrobora esta idea, cuando dice orne en la 

actualidad "el Gerente debe estar preparado no sólo en la 

tecnología de los programas v servicios y en el terreno 

conceptual de la p1aneacibn y la <~ir gan i 2 a c 1 ón , sino tamb ién 

en las sutilezas de la ínteracc1bn personal v el 

comportamiento humano". < 37 > 

Una nueva dimensión de la gerencia es la capacidad 

emocional, descrita por E- S c h e m ( 1 W É O que combinada con 

la capacidad analítica e ínter personal es esencial para un 

gerente eficaz- S c h e m define estas tres capacidades como 

sigue s 

a• Capac1 dad Ana1111ca• La habilidad de identificar, anali-

zar v solucionar problemas incluso sin la 1 n f o rm«-» c 1 bn 

comp1 e ta • 

b. Capacidad InterpersonaJr La habilidad de influir. super-

visar-, dirigir, manipular y controlar a las personas en 

todos los niveles de la organización con el obieto de 

lograr, con mfes eficacia, la* metas de la misma-

c- Capacidad Emocionáis La capacidad de sentirse estimulado, 

en lugar de agotado, por las crisis emocionales e ínter-

< 37> SAFGFNT, Üp- Cit- Pao- 45-



personales; la capacidad de soportar altos niveles de 

responsabilidad sin paralizarse y la capacidad de eiercer 

poder, sin sentirse culpable o a /e r o on z a do • < 3'-3"> 

El Gprente de hoy debe encontrar un equilibrio entre 

actitudes personales, emocionales y expresiones v aquellas 

cualidades aue promueven relaciones de trabajo mas e n caces-

Debe estar bien preparado para poder integrar Jas 

dimensiones masculinas de confianza en st mismo v toma de 

decisiones, así como en las habilidades i nterpeí sons1 es 

femeninas de ser confiado v abierto v tener conciencia de si 

mismo• 

Un Estilo de Dirección así podrá promover un mejor 

entendimiento de las necesidades humanas y fiel Desarrollo de 

los Recursos Humanos- Este equilibrio es conocido como 

GERENCIA ANDROGINA- Las efectivas acciones de este Estilo 

repercutirán en la satisfacción personal v laboial. como 

en otros aspectos. conllevando a (.limas ür qan i rae i ona 1 e s 

óptimos para la empresa v sus t r aba i ador e«- • 

En base a esto se puede entrever une un Estilo de Dirección 

A n d r b g i m a está relacionado con el Clima Organi rae iona1 

<3:3) SCHEIN, E», Career Dynamics: Matching Individual and 

Hrganizational Needs. Citado por Sargent. Ibid- Pag. 4*. 



imper ante en un a empr e sa ; d i cho en o tr as palabras, la forma 

de comportasse de un ejecutivo, o --jerentp, influve en el 

ambiente de trabctjo de su *ji upo Inboral. 

Los e s 111 d1o s en esta à r e a se r e m o n t a n a : 
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2.1 HIPOTFSIS 

En los ejecutivos (homb res v mujeres) de la Gr an fc me» r e-

s a F' e g i o m o n t a n a no predomina un Estilo .Te Dirección 

ma s c u1 in o. femenino, b a n d r o qIn o• 

En los ejecutivos »hombres v mujeres) de la Cuan Empre-

sa domina un Estilo de Dirección masculino-

En los Ejecutivos (hombres v mujeres) de la Oran Eme re 

sa predomina un Estilo femenino» 

Fn los Ejecutivos »hombres v mujeres) d© la Gran tmpre 

sa predomina un Estilo andrógino* 

Las diferencias en la percepción del Clima Organiza-

cional no son debidas al Estilo de Dirección basado en 

r o 1 P s femeninos v n mas cu 1 ínos-

Existen diferencias en la n e i c e p c i ó n del Clima finjani" 

zacional debido al Estilo d*> Oí i e c c i l-n <»ado en ins -

roles femeninos v/o masculinos. 



2 - 2 DETEPMINAC I fiN DE LA ESTRATEGIA DE INVESTIGACION 

VARIABLES: 

1. Variables para determina) el Estilo de Dire'.cidn: 

VI: Sexo: Mujer - Hombre 

VI2í Poles: Femenino - Masculino 

VD: Estilo de Dirección dado por las respuestas a i ir«— 

2« Variables para determinar el Clima Úr -jan i z a c i ona 1 : 

VI: Estilo de Dirección 

Vüi Percepción del C1 iroa Oí ganiracioual obtenido median 

v e n t a n o de Foies K e v u a 1 e s • 

te las r dadas al test elaborado i«ara este 

f ir. • 

VARIABIES A CONTPOLAP: 

Suietns Directivos: 

CUAL C OMO PHP i.u.iP 

Fdad Selección l^s caracteifsti.es de 

Mavores de c* e r s n n a I i d a d sou más 

at» o s e stab 1 es es la »tapa 

de la madurez, Er ü son 



Aritigue dad en 

el carao 

Se 1 e c c i brt 

Mfes de tres 

a hos 

Pe rni ite una ver da de ra 

ubicación y conocimien 

to del cargo y de la em 

presa-

Ubi rae ihn 

Empr e sar i a 1 

Selección 

M fes de tres 

a bos 

i cas 7 i e n e 

propias que intpivie — 

ri e n t a n t o en sus traba 

jado res como en pl í" 1 i 

ma i"i r u a n i r. a c i o n a l . 

Sujetos Suba 1 t e m o s : 

Antigüedad en 

e n c a r g o 

Mlnimo 

Un abo 

Tiempo suficiente para 

identificar ei medio 

de 11 abaj o 

Empresa : 

Privada 

Seleccionando 

Emp r esas que 

tuvieran un 

rango m y o r de 

25'.» emp 1 eados 

Permite tener mayor Vd 

riedad de empleados y 

encontrar la muestra 

necesari a -



2.3 DEFINICION DE CONCEPTOS 

Andrógino: Término empleado para describir la combina-

ción equilibrada de características mascu-

linas v femeninas. 

Clima Orqani— Ambiente interno de la empresa, o percepción 

zacional: subjetiva de los miembros de la Organización 

acerca de trabajo v del medio en que tste se 

real iza-

Estilo de Son las características propias v paiticula-

Direccibn: res de procedimiento personal, que un indivi-

duo lleva a cabo en su trabajo directivo, — 

mediante la interacción de sus rules con su 

medio ambíente orqanizacional. 

Ejecutivo: Ttrmino empleado para describir a la persona 

que ocupa los niveles m fe s altos «-te la o r g a m 

zación• 

Gran Empresa: Se denomina asi la empresa que cuenta con un 

rango de emp í eados superior a 25<»• 

Inventario Lista de características de personalidad que 

de Poles: definen Estilo de Dirección, basado en roles 



sexual es. 

Patrbri de comportamientos, creeririas, actos 

v s e r» 11 m i e n t o s , oue sor» de esppi ar be del ocu-

pante del papel y que difieren se<idr< el sexo 

y el tipo de actividades que debe d e s emp e f>a r 

Test de Clima '"ir qan i 2 a c 1 or.a 1 , instrumento en 

forma de test, q»«e mide flun^ u» uan 1 ¿*c 1 oua 1 . 

Permitiendo detectar, po < e J antiiisís de los 

insultados les dificultades que se i>ies*ntan 

en la 1J r q a n 1 ¿ a c 1 dn• 

oe 



CAPITULO III 

METODOLOGIA 

3-1 DISEÑO 

Esta investigación consta de dos partes, ambas igualmente 

descriptivas- Se considera asi va que cumple con las 

car acter1sti ras que para este tipo de investioacídn define 

Se 111 i z "una investigación descriptiva es aquella tuvo ob-

jetivo es tener una informacibn completa y exacta de las 

car acter1s11 cas que posee la población tomada, como objeto 

de estudio"• » *• > 

De otra parte el diserto utilizado es correlacione! ya que se 

pretende conocer- hasta qufe punto están relacionadas las 

va ría bles propuestas sobre Estilo deDirección y Percepción 

del C1 ima ürgenizacional• 

Por lo tanto se trabajó con un diserto de s i r i r-11 vo-c o r r e 1 a-

cional teniendo en cuenta que la investigación cumple con 

las características del mismo. 

t*> SELLTIZ, C-, Métodos de I nvest i qa c i ór. en las Peiacio-

nes Sociales. P&q- SU. 



3-2 POBLACION 

La selección Je los sujetos se realizó de acuerdo a la 

clasificación hecha por CANACO y CAINTRA, de las grandes 

industrias ubicadas en Monteirey en el aho de l^SS. Una vez 

identificadas, se procedió a hacer contactos iniciales con 

algunas de ellas para presentar la investigación y analizar 

las posibilidades del desarrollo de la misma dentro de cada 

una de ellas. 

Se buscó en principio que, den tío de esas organizaciones ya 

clasificadas como giandes industrias por CANAtu y CAINTPA. 

hubiera mujeres que de s empefia ran cargos directivos v 

c ump1 i a r an con los requisitos exigidos por la investigación 

con respecto a personal a caigo, tiempo de pertenencia en la 

empresa, edad, etc.; iguales condiciones se pidieron para 

los hombres ejecutivos que contestaron la encuesta. 

Las empresas con las cuales se hizo contacto para participar 

en esta investigación por cumplí» con todos los requisitos, 

fueron las siguientes i hav que aclara«* que el giro e m p i e s a— 

n a l no interesaba): 

- Benavides 

- Banco del Atlántico (Corporativo y Sucursales) 

- Pepsi—Cola 

- Bancrecer (Sucursal) 

OT 



Game sa 

Visa 

Vi tr o 

industrias Tnck 

Texfai, S.A. 

Server Mexicana 

Di da c trbn 

Tubo v Acero 

De las empresas mencionadas fueron seleccionados 30 ejecu-

tivos, 1S hombres y 15 mujeres. los cuales cump1 i * i on con 

los requisitos establecidos, como fueron: tener como mínimo 

tres s u b a 11 e r n o s , dos a h o s de e p e r i e n c i a en el caí ao, y 

treinta ahos de edad- También se tomaron ai ajar o»"' sub-

alternos, dos por ejecutivo, los cuales cumplieron con el 

requisito de llevar tr abajsdeio un arto corno mi nimo t on su 

jefe inmediato» A cada uno de los participantes se les 

aplicó su respectivo cuestionario* 

3.3 INSTRUMENTOS 

3.3.1 INVENTARIO DF ROLES SEXUALES 

Tomando como mode 

< E»RI . BEM Sex-r ole 

se elaborar b una 

c miip lití^ con las 

o el inventario Fi&m 

Inventory), 1 , 31' 

prueba aoiicable a 

necesidades ta rito 

de roles se vnales 

de Sandra I j us11 2 , 

nuestro medio que 

ulturales como de 



investigación. Por ello, la prueba se reestructurad y 

some 11 o a estudios de validez v conflati 1 i dad de acuerdo a 

las necesidades de esta investigación 

Validez de Contenido. 

Par a c ompr obar hasta qui punto la piupba m i d i a car t e r á t i -

cas de personalidad basada e ri roles, se dieion los si unien-

tes p« a s o s 

1. De acuerdo al inventario Bem de roles, se analizo cada 

una de las características aportadas por éste con 

respecto a roles sexuales propios de cada uno de los se-

xos v comunes a ellos. 

De acuerdo al criterio de la investigadora v a la investí 

gaci bn previa, estos conceptos n o s J e m ni e coinciden con 

las conductas esperadas para uno v otro, ñor lo i a n t o y 

para lograr la validez de constiuccidri se agregaron' 

treinta conceptos mfes a los propuestos por l i p s 11 z eri sn 

prueba. 

3- Los noventa conceptos estudiados por siete jueces, uri psi 

c ó 1 o g o dedicado al Area laboral, dos ai ¿rea de psico-

metria y cuatro directivos con características simila-

res a las de la muestra, va que se consideró que por per 

t en e c e r al medio urganizacional podían determinar las 

oo 



características que se le pedían-

Ellos debían seleccionar los factores que consideran corres 

pondlan a características de personalidad, femeninas, 

ma s c u 1 i n a s o neutras < q«• e pueden u- e r t e n e r e r a uno u otro 

sexo>• 

El in s t rumen to finalmente quedó constituido por sesenta 

conceptos que describen roles. de los cuales hav veinte 

femeninos, veinte mas c u i in o s y veinte neyti os» escogidos de 

acuerdo a las respuestas dadas por los jueces v el anblisis 

de frecuencias logrado con ellos- Los treinta restantes 

fueron excluidos-

La distribución de ellos dentro del c ua dernillo final se 

realizó al azar buscando con ello una ubicación de los 

elementos que no permitan fot mas continua« de respuesta-

Esta prueba r e«!ln e las características de un instrumento 

propio para adultos, con un nivel cultural medio o alto por 

su contenido« 

El test rué considerado vfelido por los sujetos que ios 

recibieron y las personas que fueron consultadas sobie su 

colaboración y uso-



La confíabi11 dad se obtuvo mediante la fórmula de 1S 

par t i cioaci bn de mitades <Sp11t-ha1f> del test de Spearman 

Brown. Esta fórmula permite estimar la confíabi 1 i dad de uua 

prueba, con base en la correlación de dos mitades de la 

misma- En gene ra 1, se utiliza v fue dis e hada para estimar la 

confi abi 1 i dad de un test de n veces y el Índice de 

aportación de carta uno de ellos. 

Las suposiciones o exigencias para que la fbrmula de 

Speai man Brown sea n e r t a son: que las dos o n partes en que 

se subdivide la encuesta sea comparable en términos de 

medias, desviaciones es t bridar, sesgos de las distribuciones 

y principalmente, en su contenido* Asimismo, es conveniente 

que los ítems sean de una dificultad aproximadamente iqnal v 

las correlaciones entre los ítems sean de valores compara-

bles . 

t t 

mm 

mm 

Donde tt es el coeficiente de confiahilídad entre las dos 

mitades de la misma. El valor mm puede considerarse como un 

e s 11 mat ívo de la rorifiabilidad de cada uno de 1 a ̂  dos 

partes. Para evitar sesgo en la correlación de las mitades 

es conveniente partir la encuesta en ítems pares e impares, 

ya que otras maneras de división pueden aumentar el error. 



La fórmula general permite determinar cuAnto debemos alargar 

o acortar ana encuesta para alcanzar cierto grado de 

contiabilidad, conociendo la c o ri e1 a ci A n Je la P ̂  caí ̂  

consigo misma» 

n r 

n n — 

1 + < n -I > 

Donde nn es el coeficiente de confiabi 1 i dad de la encuesta 

unitaria, cuya correlación consiqo misma es aumentada n 

veces. 

F1 puntaje obtenido en este instrumento se ubica en un 

continuo en el que se identifican los «oles p\ edominantes de 

quien contesta el inventario entre femenina, ma scul ino v 

a n d r o g i n o • 

TEST Dfc PERCEPCION DE CLIMA OFGANI2ACTONAI 

Como qula para la elaboración oe este test se utilizad el 

TECLA »Test dp Clima Organizaciónal) el cual fue elaborado 

por Bravo y Hoyos < 1*73) , conformado por una serie de 

baterías de Subtest que mide independientemente las 

dimensiones des recompensa, ñor mas , c 1 a r i dad o r gan i z a c i or.a 1 , 

responsabilidad, espíritu de grupo, conformidad, salario v 

segur i dad. 



La validez de la prueba es de O."92? lograda por Guzmán 

<1'97'5) para los S P I S primeros subtest de la prueba y la 

confiabi1 i dad lograda por el mismo autor, también para los 

seis primeros subtest por medio de entrevista muestran los 

siguientes resultados: 

X- Un alto grado He confíabi 1 i dad para la entrevista obte-

niéndose como ronf i ab 11 i dad total por entrevista ú."92?-

2. La indicación de que dos de las seis dimensiones de la 

pntrevistas c on f o r mi da d y responsabilidad, rompa r ado s con 

las del TFCLA por medio de la prueba de H F y por el aná 

lisis de var lanza eran diferentes- < "54 > 

Con respecto a la validez de contenido v teniendo en cuenta 

que festa no se puede expresar en fórmulas r.umí r i camen t e, fue 

lograda a partir de los juicios tanto del autor como de 

o t ra s personas conocedoras del t ema acerca de la 

responsabilidad de un 11 p m cor» respecto a un t b p i r o • 

El TECLA da datos tanto parciales con respecto a cada uno de 

las categorías que mide como generales sobre Clima 

Organizaci ona 1• Incluve preguntas que midiendo Clima 

Organi raciona1 permiten evaluar igualmente la percepcídn de 

<54) GUZMAN, M-. Validación Esterna del Test para Medir 

Clima Or gan i za c i onal - Tesis Universidad de los Andes, 1'973. 



los subalternos hacia el Estilo d» Dirección de su jefe 

i nmed i ato. 

Como cada una de las preguntas del TECLA tienen conflabili-

dad y validez comprobadas, el estudio piloto de la nueva di-

mensión 1 H c 1 u1 da < Po i de Jefe) se realizó mediante la a — 

plicacibn de la prueba. 

El TEST DE PERCEPCION DE CLIMA ORGANI2ACIONAL tiene er. cuen-

ta únicamente los s ub test del TECLA orientados a medir las 

relaciones de trabajo. Es por esta razón que dimensiones 

tales como salario y seguridad no se incluyen. 

Las dimensiones incluidas y su definición son; 

1. Conformidad: Se refiere al sentimiento de los empleados 

acerca de las restricciones y 1 ími tac i oríes impuestas so — 

bre el grupo, exceso de leyes, políticas, reglas o prác 

ticas hacia las que hay que conformarse en lugar de reali 

zar el trabajo como mejor le peoezca-

2. Responsabilidad! Esta dimensión describe el giado en que 

los miembros de la organización reciben responsabilidad 

personal para lograr la parte de los objetivos oigan iza 

Clónales. El qrado en que los miemt.ros del grupo e v p e n — 

men tan que pueden t ornar decisiones acerca de c bmo » ea1 i-

zar un trabajo sin necesidad de estar comprobando rada pa 



so con su superior-. 

3- Re c omp ensa: Esta dimensi bn diferencia el grado er. que 

los empleados sienten que son r e compensados por un buen 

trabajo en vez de ser criticados o castigados cuando al yo 

sale ma1 * 

4- Claridad O r g a m z a c i o n a l ¡ Esta dimensión tiende a estable 

cer el grado en que los miembros del grupo experimentan 

que las cosas estAn bien organizadas y no iunfusas y des 

ordenadas. Eva Iba igualmente el grado de efectividad de 

la Ürganizacibn en cuanto a comunicación descendiente 

de manera que la gente entienda lo que h*v que hacer y 

por qué» 

Calor- v Apoyo: Esta dimensión busca identificar el sentí 

miento expeiímentado por los miembros del grupo, por lo 

cual se considera la amistad como una ñorma apreciada por 

el grupo* Las directivas v los empleados tienen relacio-

nes calurosas y cordiales y que la Ür gan i za r i ón es al<jo 

con lo que la gente se identifica y est fe m gullosa de 

pertenecer a ella. 

. Rol del Jefes Esta dimensión se incluye debido a (a co~ 

rrelacibu que tiene la investigación con respecto al 

Estilo de Dirección y al Rol de Identidad del superior 

inmediato- Por lo tanto busca identifica« la percepción 



de los subalternos con respecto a su s up e ri o r t ornando c o 

mo punto de referencia los rasgos de personalidad aplica 

dos al Fstilo de Dirercibn v de qué manera esta peí cep-

cibn genera un clima particular-



7 - 4 PPnCEDIMIENTO 

Pr imer¿i Etapa ; 

Selecci bfi de los Instrumentos: Estando la investigación 

centrada en la identificación de Estilos de Dirección v en 

la influencia de feste en el Clima ürqanizaciona1. se utili-

zar fen dos in st rumen tos <ya explicados», para cada uno de los 

pasos expuestos-

Uno de ellos e « el Inventario de Roles Sexuales (Anevo 1 "> el 

cual consta de t-U caractei 1stic<=»s las cuales determinan el 

Estilo de Dirección de acuerdo a Roles propios del indivi-

duo, el cual debía identificar en una esiaia de 1 a "5, la 

que mfes le caracteriza, as?: 

1. Nunca es característico en mf• 

2. Pocas veces presento esta carácter 1s 11r a > 

3. Ocasionalmente presento est^ característica. 

•A. Frecuentemente presento esta car ac t er 1« t i ca . 

S. Es una característica que definitivamente me identifica. 

Para la segunda parte se utilizó el test -te percepción del 

Clima Ui-qani zac i onal , < Anexo 2>. Este es un cuadernillo que 

cor» 11 ene frases alusivas al trabajo y a la organización. 

Si la frase se aplica en la Empr esa v en el trabajo, se mar -
V 7 



ca una <A/> verdadero, y en el caso contrario ur.a <f) falso, 

dado que no es una pruebd. No existen respuestas correctas o 

incorrectas. La opinión acerca de la ap 1 icabi1idad de cada 

frase es lo importante; con este cuadernillo se medió la 

perc ep ción del Clima i ir qani:aciona1. 

Segunda Etapa: 

Selección de ejecutivos: Una vez identificadas las Organi-

zaciones gue cumplían con el requisito de ser grandes den-

tro de la c l a s i f i c a d bn de CANACO y CAINTPA, se procedió a 

entrevistar- al C»erente de Relaciones Industriales y en su 

defecto al Jefe dp Personal de algunas de ellas; se le ex-

pliraba el motivo de 1A visita y el objetivo de la investí — 

gación, luego «P le pedia información de lus ejecutivos con 

el fin de r omp robar si existían mujeres den tío de ellos 

que cumplieran con las car arter\s11 cas uue se habían 

indicado con anterioridad. Una VPZ identificados los ejecu-

tivos se pe-lla una entrevista con ellos c-ara constatar datos 

y se les explicb que se estaha realizando esta inves-

tigación para completar los est udios de maesti i a, por lo que 

se necesitaba de su colaboración la cual era de carácter 

voluntario y que las respuestas erar» confidenciales, las que 

no lo comprometerían de ninguna manera cor» su trabajo y su 

relación con la Empresa- Asi fueron seleccionados 

ejecutivos, quince hombtes y quince mujeres- Se les aplicó 

el Inventario de Roles en forma 



individual; fué entregado personalmente por la i ove s 11 qadoi a 

y se dib la información necesaria para su desarrollo. Dicho 

inventario tiene una du r a c i bn de 1 <"> minutos api o> i madame n t e • 

Tercera Etapa: 

Incluye a los subalternos de los ejecutivos uue contestaron 

el inventario de Roles Sexuales, los cuales debían cumplir 

con el í.inico requisito de estai laborando por lo menos un 

a ti o bajo la dirección del en cuestado- Fueron seleccionados 

al azar y se t omb una muestra total de »>0 suba 1 ter nos , 2 por 

cada ejecutivo. Filos debían contestar el test de per-

cepcibn de Clima fir garu za r i ona 1 • Se les e.:p i i cA igualmente 

el motivo del estudio, y las consignas para d e sa r r o 1 1 a r 1 o -

Se aclaró que las respuesta* eran confidenciales y el cues-

tionari o anhnimo, por lo tanto no le peijndicarJa en su 

puesto de ti abajo. El tiempo de aplicación m e de 10 minu-

tos aproximadamente y ti i - o en f o r ma individual . 

Los entrevistados en su mcvoi i •=> se mostraron cordiales y con 

deseos de colaborar con la investí gac i bu • Sin emi.ar.jo, al 

principio se notó des con f i a m a pur la información que se 

debía dar er. ambos niveles. pero una vez aCiara-ia la 

relación no directa con la Or gar. i zac íón, se di b más empatia 

entre los sujetos entrevistados y la investigadora. Es 

relevante hacer notar que er. los ejecutivos se dió el 



hecho de no querer dar su nombr e y caigo en la mavor \a de 

los casos, pues ar gomentaban que par a qu fe los necesitaha o 

que va se sabían; igualmente mostraron gran interés en los 

resultados individuales los cuales fue un compromiso entre-

gar una ver terminada la investigación. 

I 00 



CAPITUl ñ IV 

TRATAMIENin ESTADISTICO: 

4-1 Modelo Estadístico: 

los resultados obtenidos mediante cada una de las pruebas 

fueron tratados estadísticamente poi computador a través del 

p r oo rama " SAS el c u« 1 i n c 1 u y b c ua 11 o pasos tiJoicu 

c omp utacionale*: 

1 — Creaciflri de < • n a estructura de captura p a i a c a d a uno d e 

los diferentes instrumentos i "•) en Dk<ASE III plus. 

¿ - Captura de cuestionarios ^Respuestas) con DBASE' III plus 

3 - Creacibri de a w h i v o tipo texto, el cual contiene el to-

tal de los datos capturados-

4 - Manejo de los datos utilizando el software estadístico 

SAS-

Procedimientos estadísticos utilizados: 

a ) Tablas de con ti n ci encía, 

b > Frecuencias* 



c "> Corre 1 ac i bn • 

Dentro de este proceso se tuvieron en cuenta las claves 

respuestas v las características que median Estilos 

Direccibn asf: 

Características que miden mas culi ni dad? 

4, 11, 13, 15, 17, 18, l*, 23, 30, 3=3, 3*. 41, 48, 

53, 5?, 58, 6O. 

Características que miden feminidad: 

1 , 3, 7 , *, , ¿i >, 22, 27 . 2*, 3 J , 4 2. 43, 44 , 4K . 47 . 

5?. !5to, 57, 5*. 

Características Andró "linas o neutras: 

2, 3. 10. 1 ¿, 14, /l . .'4. 25, 2*--, 28, 31, 3"', 34. 35, 

37, 40, 45, 4*, 5d. 

C1ima ürganizacional: 

Aspectos que mide cada fiase: 

1. Conformidad: l, S, 15. 22. 2*. 3/-.. 43. 4*. 

2. Responsabilidad: 2, *, lt>, ¿3. 30, 37, 44, . 

3. Recompensa: 3, 1<">, 12, 24, 31 . 38. 45. 51 • 

4 . Ciar i dad Or gan i zac i o na 1 : 4 . 11, 1S, 25, 3.', 3* , ac-, 5 

5. Rol del Jefe? 7, 14. 21, 23, 35, 42, 54, 5*. 



t.. Calor y Apoyo: 13, 20» z7. 34, 41, 43, ^ . 

Las r e s p u e s t 

Organi sac ibn 

1 h o j a : F , V , 

2 h o j a : F , \J , 

3 hoja: V', F, 

4 h o j a : F , F , 

5 hoja: F, F, 

e. h o 3 a : \J -, F • 

s correctas 
1 y c e 1 e n t e s o n : 

F . F . V , F , F . 

V, V, F, F, M, 

F . F , F, V. V. 

V. F, F, F, F, 

V . F , F . \J , V . 

ara percepción 

V, F , V/. 

V. F. V, V. 

V , F , V . V . 

F , F , F , F , V/. 

V, V. F-

• le un C 1 una 



ANALISIS E INTERPF ETACION 

DE LOS RESULTADOS 

Los i esultados de esta i oves11gaciAn se analizai on teniendo 

en c Lien ta los dos aspectos a medir como fueron: Estilo de 

Dirección y Clima Or qa-u i za c i o na l . Los puntales de 

Mas cu 11 ri i dad v Feminidad para Estilos de Diieccthn indican 

la medida en que una persona contirma c ar ac t o r \ s 11 c <=<s .le 

pe r so na 1 i dad ma s cu 11 rías o r emen i na s c orno descriptivas de si 

misma; el puntaje de Androginia (computado como Feminidad 

menos Ma s l «i 1 i r. i dad > refleja la rautidad relativa de 

Mas cu 1 i n i dad y Feminidad que la pe r so ría incluye en su propia 

descripción, y como tal, caracteriza adecuadamente la 

naturaleza del Rol Sexual total de la persona-

Asi, si el puntaje de Feminidad de una peí * orí a es muc no más 

elevado que su puntaje de Masculi ni dad, e n t o m es se piensa 

que esa persona tiene un F o 1 Sexual Femenino. De maner a 

similar, si el puntaje de Ma^cil m i d a d de una persona es 

mucho mAs elevado que su puntaje de Feminidad, entonces se 

piensa que esa persona tiene un Rol Se ual ii«UM1d,o. Por el 

contrario si los puntajes de M d U u i i n i d a d v Feminidad son 

aproximadamente iguales, entonces se piensa que esa pe.sona 

tiene un Rol Sexual Andiógiuo-



Para la variable «le Clima Or qar. i c i onal se tuvo en rúen ta 

que el mfeximo de puntos para un Clima e>celer.te estaba 

contemplado en un rango de 47 - puntos los cu«les me 

significan el 10«"»%. Asi se r e a i u d una evcaia de rangos 

para clasificar el Clima de Malo. Pegulai, Bueno, v 

Excelente 

Para facilitar la ínterpietación >ie los resultados, se 

agr uparon en incisos los rúales se » e 1 «cionan con las 

Hipótesis y Obj etivos planteados-

1) Todos los ejecutivos hombres y mujeres poseen un Estilo 

de Dirección dado por caractei lsticas «exuaies propias 

pero feste a su vez puede ser aprpndido en las organiza-

ciones o adaptado para sobrevivir en ella«.-

Los resultados anotados por esta investigación demuestran 

que los ejecutivos hombtes y mujeies de la Oían Empresa 

Regíomontana presentan un Estilo de Dirección Masculino (Ver 

Grbfica 1) el cual se pudo detectar a través del 

cuestionario de Roles Sexuales. 

La población en cuestada presentó promedios variables pero 

muy significativos para este estudio así: 

Un y0% de la poblacibn entre hombres y mujeres (Ver Cuadro 

1> de acuerdo a la escala de Androginia tienen resultados de 

la diferencia entre características Femeninas y Mas cu linas 

de --5 y - 3 «Ver Escala • En base a la escala se coloca la 

población en categoilas de ca«i Masculino v Masculino en 



su F s 111 o. Es. decir que el ye" i'/, de los ejecutivos 

investigados presentan en su compor tami ento características 

Masculinas. Este wO7. estte dividido en un U7.73% fueron 

ejecutivos sexo Masculino y el r u « i o n ejecutivas sexo 

femenino; se comprueba que el ingreso de la mujer ejecutiva 

en las organizaciones la lleva a adoptar todo un conjunto de 

comportamientos y actividades de acuerdo a las expectativas 

que se tienen de »lia, las cuales la 11evai ten a obtener una 

clara derin i cibn de su pape 1 , y una mayo r bab ili dad v 

destreza en el manejo de su propio P o l . Esto no o c u r r e 

lógicamente con los ejecutivos hombres pues ellos se han 

desenvuelt o en este Pol desde siempre. Han pasado la mayor 

parte de su vida enfrentándose a las presiones de ser un 

hombre. Han dedicado su energía a satisfacer las demandas 

del trabajo y la familia v tetl ve: en P s F P pioceso han 

renunciado a su propio desarrollo. 

La mavoría de sus relaciones con hombíes se centran en 

realizar actividades juntos- Ellos le sirven romo sistema de 

apoyo en el sentido de camarade» Ia. pero no para compartir 

sentimientos de soledad, desilusión o fracaso. 

El caso de la muier al ingresar a una i'ir gar» i zar i bn es 

totalmente diferente pues es en el nivel ejecutivo donde los 

hombres han venido dirigiendo; asi se ve ante la doble 

dificultad de adaptación; por una paite debe acoqerse al 

sistema informal de relaciones internas, es decir observar y 

asimilar las redes común icacionales de mando, poder v 



de s empeho que encuentran en su nuevo sitio de trabaio» C orno 

ya se mer.cionb anteriormente., la mujer debe responder a las 

expectativas que se tienen de ella, no sbio en el aspecto 

laboral , sino pi i r. c i p* 1 men t e en el peí sonal . ps deci» deben 

mantener el F'ol sp*-ual de mujer y el Pol Oí qan i ¿a c i ona 1 de 

1 \der . 

Todas estas circunstancias crean otro cnurlicto, la 

dificultad para la Ipgitimizacibr. del Pol. F s esta la razón 

de la adaptación de comportamientos qerenci a 1 es masculinos, 

pr e s entando conductas, de tipo in s t rumen ta 1 las cuales se 

caracterizan poi un estilo de loqro compe 11 do i , / directivo, 

habilidades analíticas para solucionar problemas, tomar 

decisiones y hacer juicios; habilidades par ̂  negociar y para 

lograr a t a taini er.t o dejando de lado comportamientos 

emocionales y demostrativos. 

Se puede decir entonces que PS esencial que las muieres que 

1 uchan por P 1 V /1 to en la gerencia desarrollen lc»s as? 

llamados rasgos masculinos que se perciben ro.no i-arte de los 

gerentes de éxito en general- Sólo de esta manera los demás 

creerfen en su potencial y les oroigaiAi. 1c confianza v los 

recursos necesarios para alcanzar el fe: i t o . S. se r-eicihe a 

las mujeres como poseedoras de hAbilidades ge» ene i-. 1 e s solo 

femeninas y carente de las cu«lidades masruiinias 

consideradas sir.bnimos de la gerencia de é a t o , no es 

probable que se las tome er. cuenta for, 

1 r-



seriedad o se les den las ta reas y ei apoyo necesarios para 

que lleguen a convertirse en gerentes de primera clase-

Con t i n uando ron el análisis de resultados se o n * e r va que el 

20'/. restante de la población se ubica en los Estilos 

An d r o g i no s y Femeninos así: (Cuadro 4 > 

El 16- p r e * e n t a un Estilo de Di r e c n bn Ai • d i d g i n o • F s 

relevante mencionar que dentro de este Estilo estfen hombres 

y mujeres cont emplados; sin embaí go es tangible o u e el 

comportamiento Andrógino no es la norma en nuestra cultura; 

esto se puede observar en el bajo porcentaie de población 

que se encuentra en este Estilo. Pero iguálente se puede 

argüir diciendo que a lo mejor en este pequero grupo las 

mujeres tratan de api ende» autonomía y los hombres 

acer carni ento . 

El 3 • de la población restante presenta un Estilo 

Femenino. Aquí el »Snico elemento que se encuentra en esta 

categoría es una mujer; ningún hombre se localiza en este 

Estilo lo cual haré ver que son muy escasas las mujeres que 

conservan su Pol y a pe^ar de ello se mantienen en las 

ür ganiraciones. 

Igualmente SP puede decir que aUn mfes difícil que lograr que 

las mujeres muestren una conducta masculina es el logtai que 

los hombres manifiesten comportamientos femeninos. 

Así una ver más se puede comorobar lo que dice Sargent "el 

paso que se ha dado en la dfecaua de 1 •=>€•»'» consiste er. que 



las mujeres se han vuelto mfes parecidas a ios hombres, 

mientras festos se quejan ele que ellas va r.o son como antes-

Dicen: 'las mujeres se han vuelto tan duras', y ellas por su 

parte r e p r ue b an el hecho de que no se encuentren hombres 

independientes y orientados a su desarrollo personal"-

<1^83> 

En general la forma como se caricaturiza a las mujeres en 

las Organizaciones implica que se tragan las lfegrimas, 

tratan de pensar lógicamente para tener é.:ito, y se visten 

•le trajes oscuros, lo que sugiere poder. Mientras que la 

manera de caricaturizar a los hombres implica que artr» estbn 

altamente orientados hacia una tarea, resistiéndose a ios 

cambios porque vamos muy de prisa. 

Es importante hacer notar que d m ante lds entievistas 

realizadas a cada ejecutivo<a> se rctptb ínfoimacidn que 

luego se c omp r ob b con el cuestionario explicado. 

Las mujeres muy preocupadas por aparentar una imaqe n 

agresiva, frta y muy razo na doras, pues la imagen hay que 

mantenerla para obtener respeto, no interesa que los 

sentimientos se acumulen pues paia eso estA la casa y la 

familia- Los hombres igualmente dando su imagen de fuerza, 

sahidut la, desenvolvimiento, tranquilidad y resolución de 

p r ob l emas ya que los sentimientos y evpresior.es de 

acercamiento sor. para l*s mujeres. Fs interesante ver como 

cada uno de ellos cree que la debilidad se demuestra a 



través de la expresión eiara de sentimientos y debilidades 

rom bnti cas• 

Con todo este análisis de los resultados obtenidos se puede 

entonces rechazar la Ho s que dice 

que en ios ejecutivos (hombres y mujeres» de la Gian Empresa 

Reg i omon tana no predomina un Estilo de Dilección masculino, 

femenino o andronino• 

Y validar la Hls 

En los ejecutivos (hombres y mujeres") de la Gian Einpresa 

Regiomontana predomina un Estilo de Dirección Masculino. 

2) Los seres humanos estamos continuamente sometidos en la 

adap ta ciÓn a una vari edad de situaciones, en el sentido de 

satisfacer necesidades y mantener un equilibrio emocional, 

lo rual puede definii se como un estado de adaptación. 

L a adap tac ibn no se refiere solamente a Id satisfacción de 

las necesidades de pertenecer a un grupo so r i a 1 'je estima y 

de autorrea11 zac ión- Es la frustración de esas necesidades 

la que causa muchos pr ob1emas de adap ta cibn- C omo la 

satisfacción de esas necesidades supe i i or e s depende mucho de 

otias personas, particularmente de aquellas que estbn en 

posiciones de autoridad, se hace muy importante para la 

administración el comprender la naturaleza de la adaptación 

y desadaptacibn. Asi entramos al análisis de la percepción 

del Clima Orgeni zaciona1 que es la otia parte 



importante de esta investigación, pai a finalmente 

correlacionar nuestras variables de estudio. 

Como se mencionó anteriormente. las dimensiones que se 

analizaron en el cuestionario de per c ep cibn del Cli ma 

i'ir gan i rae i ona 1 son 6-. las cuales se ínter pr e tai on de acuerdo 

a los resultados de la siquier« te maneia: t V P r Cuadro 5 > 

C onf orm i dad: 

Las preguntas que miden las respuestas de esta dimensión nos 

indican que el personal no estfe satisfecho con las 

restricciones v limitaciones que se le presentan en aspectos 

de políticas, reglas y leyes, < V e r Cuadro 3 > dentro de la 

fir gan i za c i bn v especialmente en su Aiea de ti ahajo. E«to se 

pudo detertar en las frecuencias analizadas para esta 

variable donde solo el 201 de la población con testaron a 

favor de la variable, mo s 11 ando que un :'-<0X se muestra en 

desacuerdo con la forma en que se lleva a cabo el ti abajo. 

P e s p o n s a h i 1 i d a d: 

El porcentaje para esta dimensión es del 2 2'A a favor (Ver 

Cuadro b> 

Con ello se demuestra que el personal no tiene participa-

cibn directa en la toma de decisiones, significando esto que 

no se da libertad de accibn y que se necesita de una 

supervisibn directa con el jefe. Podría esto llevar a pensar 

que en algunas de estas organizaciones existen las 



r e 1 a c iones paternal i s tas. Lo interesante serla m i r a i de Q uf? 

Estilo det-enden. El 7:3% r estante de la poblaci bn muést» a que 

su participación para ei loyio de oh iptivns o» «jan i zac i «•»na 1 es 

es muy baja. 

Recompensat 

El 1 <b % es t fe a favor de esta dimensión lo c a l da a conocer 

que si todo sigue un orden en el logro de actividades. cada 

aspecto afecta a otro y a si mismo con sus resultados: por 

lo tanto si rio existe conformidad con leves, norma» de 

trabajo, si se carece de iibettad para actual, ei personal 

siente que s u trabajo no es re compensado como me i e c e pues 

son más las criticas recibidas o la disconformidad con lo 

trabajado que el apoyo y la satisfacción del deber cumplido 

C1 ar i dad Ür ganizaci orí al ; 

A través del lt-% a favor de esta dimensión se puede 

corroborar que no existe oí den por paite de los superiores, 

ni c omunica ción adecuada para que sus suba 1t ei nos tengan en 

claro v entiendan lo que ha/ nue hacer * cbmo hacerlo. 

Calor v Apoyo? 

Como se han presentado las dimensiones de este cuestionario 

de percepción del Clima ürqani zar ionai es apenas idgico que 

esta nueva dimensión no presente un porcentaje elevado a 

favor. Así el 18% considera buenas las relaciones «jue se 

pr es entan en su fer ea de trabajo- En oposición el 

1 1 ? 



presenta inconformidad con las relaciones de amistad nadas 

con sus superiores. Sin embargo, es sign ificativo men cion«r 

gue el 32% de Ja población estA ora»,llosa de peí teneiei a la 

Emp resa, mostrándose aou 2 a 1 qo interesante, v es el hecho de 

ana 1 iza r entonces si los p r o b1ema s presentados solo existen 

en un departamento determinado debido a un Estilo igualmente 

d e t e rm i n a d o • 

Rol de Jefe: 

El papnl gue el superior inmediato representa ante su 

personal estfe ratificando el Estilo de Dirección analizado 

en el cuestionario de Roles sexuales: el •-m.t-.'í asi lo 

demuestra v se reafirma que e] ejecutivo regiomontano de las 

empresas analizadas tiene un Rol masculino. Coi. esto se 

quiere decir que igual como se estfen mostrando los 

ejecutivos estfen siendo peicitudos. por su personal-

Cada ur.a de las dimensiones analizadas dan a conocei la 

percepción del Clima estudiado, y a su vez confirman que el 

Clima Ürganizacional depende de muchos aspectos, los cuales 

forman un conjunto de caíacterlsticai, las cuales tienen que 

ser satisfechas paia cada individuo que labora en la 

Organización ya que no es labor de unos pocov. pues el 

bienestar de todos est fe precisamente en las manos de cada 

elemento integrante de la Oiganizacibr. y esc.e c i a 1 men t e d* 

los que demandan autoridad-

1 1 » 



En base a cada una de las dimensiones estudiadas en esta 

investigación v a sus pun tajes, se denota estadísticamente 

que la percepción Qup tienen los subalternos encuestados del 

C 1 i ma 0 r g a n i z a c i o n a 1 de s u d e p a r t am pnt-o es regular . Esto se 

observa en los porcentajes analizados y en los rangos. de 

ca 1 i f i ca<" i ones <Ver Cuadio 7> en donde la mayoría de 

frecuencias estfen en el rango regular con califi cae iones de 

20 — 28 las cuales son bastas: las frecuencias mbs bajas de 

cal ifi cae iones mbs elevadas se encuentran en bueno y 

excelente. 

Del análisis estadístico realizado de los Estilos dp 

Dirección y de cada dimensión del Clima Oígani rae iona1 se 

puede llegar a la correlación de las variables investigadas 

C o ri c 1 u v e n d o 5 

El Estilo 'Je Dilección Masculino presentado pn l o s < a s > 

e j e cut i vo s < as') Req i omon taño s estfe influyendo pera gne se 

t enqa una per c ep ción regular del C 1 i ma Or qaniza riona1 en las 

Or ganizacione s i nves 11 nada s • < Ve « Cu fef i c a ¡z- > • 

£e decir que existe una .elación directa entre Estilo de 

Dir e c ción y C1 ima Or ganiza ciona 1 , 11evando ev t o a validar la 

hipótesis alterna planteada. 

El Clima Or gan izac íor.al es un concepto. entonces, que 

permite determinar la mane»a como Estilos de Dirección, 

políticas, prácticas administrativas, la tecnología, los 

procesos de toma de decisiones, et c-, se t.aducen en el 



comportamiento de los equipos de trabajo y las personas que 

son influenciados cor ellos» 

Sobre la importancia que tiene el Clima urganizacional, 

adembs de ser un aspecto integrado de los elementos de la 

o r qan i z a cibn v de la i n te r acción del individuo. l i t w m 

(. 1 'Vc-y > , se refiere a la utilidad administrativa del mismo 

con los siguientes términos- "el Cli ma ri r q a u i ¿ a < i o n a 1 p i o v e e 

a la Dirección de un enlace entre las politi i as v 

procedimientos de la Organizacibn y de las necesidades de 

los trabajadores- La Direccibu debe conocer cómo dife» entes 

políticas y procedimientos estimulan estas necesidades de 

los individuos y c bmo puede ser aumentado el ambiente del 

trabajador- Para ganar este conocimiento, la dinámica del 

Clima Organiracional debe ser estudiada- Analizando sus 

propios Climas de trabajo, Ja Dirección aprendería a 

apreciar las relaciones causales entre su P Í O p í o 

comportamiento directivo y el comportamiento motivado en su 

grupo de trabajo. 

Retomoando el análisis anterior de la relación existente 

entre Clima y Estilo de Dirección, se diría si sor. acaso la 

agresividad, la r a c i or.a 1 i dad, la dureza. la falta de 

común i cac i ón, la ausencia de sentimientos, etc. , las 

características que hov por hoy r.o permiten un desai rollo 

pleno del ser- humano que labo.a diariamente para la 

obtención de objetivos y metas comunes con su Organización y 

para el servicio de una sociedad que asi lo requiere-



Entonces vale la pena pensar en que el ger »r. t e de hov debe 

encontrar un equilibrio entre actitudes personales, 

emociones v expresiones, y aquellas relaciones que promueven 

relaciones de trabajo más eficaces. Debe estar bien 

preparado en las dimensiones masculinas de confianza er. si 

mismo v toma de decisiones, así como en las habilidades 

interpersona 1 es femeninas de ser confiado v abierto v tener 

conciencia de si mismo. No se pueden entender las 

necesidades humanas ni se pueden desarrollar los recursos 

humanos, a menos que el Clima Ür gar, i z a c i or.a 1 permita que la 

vulnerabilidad y la dependencia se puedan e g r e s a r 

librementp- Un Clima asf podría conducir al de - r u b r x m i er. t o 

de estrategias que motiven a los empleados v fomenten su 

desarrollo profesional y personal. 



CAPITULO V 

CONCLUSIONES 

A pesar ele los resultados obtenidos en esta i n vestíqa-

cibn los cuales confi rman una vez m¿> s que en nuestra 

cultura no existen Estilos de Dirección Andr dq i nos. es 

necesario v a o r emian t e pensar en las orqauizarior.es del 

futuro las cuales si requieren de este Estilo, va que 

ser- andrógino significa "crecer y ser adulto desofen-

diéndose de los excesos, tanto de la adolescencia ma s c u— 

lina como de la femen1n*. que siguen limitando nuestra 

experiencia hunana, significa se» plenamente humanos." 

Sa r g * >-» t (1 "-̂ S1 > 

Virginia Woolf < 1 1 -1 citado por Sarqent desiiibid 

su lucha personal dentro de este mismo ma reo diciendo "es 

fatal ser un hombre o una mujer pura v slm p1e m e nt p; hay 

que ser mujer—viril u hombre-mujeril... Alguna colahora-

L i ón debe realizarse en la me n t e entre e i h umh r e y la mu 

j e r, antes de que el alto de la c i e a ci ón se puede cum-

plir... toda la mente debe estar ah i <?« t ̂  de l< a < en par . 

para poder entender que eJ escritor comunica la e>perien-

cia con perpetua plenitud. Debe haber libertad y det«e ha-

ber paz • " 

Los Roles Sexuales tradicionales bar« creado una ifqida 
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división del trabaio respecto al comportamiento ligado 

al sexo- La mas cul i n i dad se ha asociado con un entogue 

dirigido a la solución de problemas v la feminidad cor« 

un enfogue expresivo gue íncluve la pi ec- cnpac i bn por el 

bienestar de los derrites. aunque esto cambia al ingresar 

la mujer en le Organización. Asi la masru1 ini dad y la 

feminidad pueden convertirse en negativos e incluso des-

tructivos cuando se presentan en forma e -trema y sin a-

dulteración. Pero si esto tiene un giro positivo, un 

gerente puede ser a la vez un duro luchador, un apovo 

amis t o s o y un pensa d o r lógico* 

3 > Tal ver el significado m fes i mpoi tan te de la Andr o-j i ri i a 

para la mujer en la gerencia reside en que r.ue<ia ayuda i 1 e 

a resolver la discrepancia entre su socialización feme-

nina y las características masculinas per cihidas y r e-

queridas en las gerentes. Actualmente, la mujer gerente 

se enfrenta a una serie de barreras, que brotan tanto de 

dentro de ella como de los demfes. No es la menos impor-

tante el que los otros la vean aportando m a l í dades feme-

n m a s a la oficina, cuando las cualidades masculinas sor. 

las que se ronsiderar. características de la buena geren-

cia. 

4> A medida que las mujeres deciden adoptar la androuinia es 

probable que hagan ronscient^s a los demfes -leí valor de 

los rasgos de gerencia masculinos v femenino*. Hasta la 

fecha, lamentablemente, las mujeres han auquirido con mas 



prontitud el Estilo competidor y la energía del hombre 

y han limitado las expresiones de intuición, comprensión 

i nt» rpe r s onal y s en s i b11 i dad. 

De hecho, uno de los mayores conflictos que la muier en 

la g e i e u c i a d e t< e i b e n 11 e •. t a» en los i • i rt . i m o <-. a h o ̂  sera 

decidir a cufento debe i enunciar pa» a conseguir el í-ito 

p r o f e s i o n a 1 . 

Adoptar el concepto de a n d r o g i n i a rio significa que los 

hombres y las mujeres se vayan a compoitar exactamente 

igual- Cuando se abra la puerta y todos seamos libres de 

elegir- mfes allá de los estereotipos de roles se>:nales, 

des cubri r emos toda una nueva gama de compor tamient os y 

cada uno -le nosotros será libre de escogei su piopia 

<* o m b i n a c i ó n -

Tal ves las mujeres ejecutivas se permitirán ser más 

Andróginas después de haber demostiado guieues son pri-

mero en el rudo mas c u1 in o » A medida que se sientan m fes 

seguras, se volver hn más eficaces teintegrando su com-

portdiíii ento femenino. 

1T9 



RECOMENDACIANES 

Para los profesionales y los no profesionales que ai leer 

esta tesis se interesen en continuar con esta brea Je 

estudio les diría! 

1> Que se estudien los sentimientos v opiniones de cada eje-

cutivo con respecto al otro-

2 > ü u e tomar an otro grupo de población a nivel -le jefes de 

departamentos, u otro nivel en si.» <1 e r ec to • 

5» Estudiar el total de población en las organizaciones con 

el r m de generalizar los datos-

4> Que se investiguen otros aspectos refe»entes al Pol Se-

xual como tal• 

5> Que se realicen comparaciones entre empresas de gobierno 

y particulares» 

Finalmente les diría que hay mucho poi hareí y que solo 

depende del amor y la dedicación que pongamos en cada «.osa-
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" Señor (a ) e l j . re, . . ' s i t o ce s'.a .a»".6 ce la i . «. s ; i :oC 1 Crt <.s -icic-i iiir.ar 

su e s t i l o de d i r e c c i ó n de a c u e i d o a ca rac U - r ' s i i ca s ^ o ^ i a s que u s t e d -

deberá i d e n t i f i c a r ce a C i c i d o a - . 'a . s c a l a 1e i a 5 la . .c ida en que 

"lo ca rac t e r i zan . 

Este c u a d e f n i Tío j j e u s ' e d cebe d i 1igc-ric i a r s o l o su -1 i i s • r ara i n f ^ i " l ac i ón 

sobre las caraC t e r í s t i cas r e r < cíñelas -ue l o . c s c r i D^-n. f r , é l c c o n t i a r á 

l as i n s t r u c c i o n e s para su o i 11 g t r c 'o ; ' c n t o i no fleje r . i i g . i . a cai 'dc t e r í s t i _ 

ca s i n marcar ya que l a i nfc-t • a c i ó n s o i i c i i o c a co r t r i t j\<. gi'cr d i e n t e a i 

buen r o s j i t a a o de- l a • m e s i gac iCn y ¡ . ^ c e c ^ i i i b u í r t_n su _-f^¿.io ct-sa-

r r o l l o como en e l ae la o r g a n i z a c i ó n en la que se d rS ' r r • 

Si us ted t i e n e a b i e n l os r e s u l t a d o s e j e le co i r r spci d<-n "e Serán e n t r e -

gados con su i n t e r p r e t a c i ó n , va que con es ta j s u d f . .drá » c c r c c e r d i f e -

r e n t e s aspec tos de su f u t a de d i r i g i r } c c <*sics » , c j t - n . n SJS 

s u b a l t e r n o s y e l a d b ' c n t e oe t r a b o j o " . 



Anexo No. 2 

I N V E N T A R I O DE R O L E S 

Empresa 

n t i i i p q J | i j 
Cargo No. S u b a l t e r n o s 

NomDre 

Es te i n v e n t a r i o de r o l e s forma p a r t e de una i n v e s t i g a c i ó n sobre e s t i l o s de 

d i r e c c i ó n y l l i m a O r g a n i z a c i o n a l en la g ran empresa Reg iomontana. Ei p r o -

p ó s i t o de é s t e es l o g r a r una o e s c r i p c i ó n ae c a r a c t e r í s t i c a s oe p e r s o n a l i d a d 

p r o p i a s ae q u i e n l o c o n t e s t a , por lo t a n t o a l responder e s t e c u e s t i o n a r i o , 

dé sus j u i c i o s de acue rdo a sus p r o p i a s a p r e c i a c i o n e s cor. r e s p e c t o a l cal i_ 

f i c a t i v o f r e n t e a l c u a l se e n c u e n t r a . 

Usted debe i n d i c a r en una esca la de 1 a 5 , en qué medida le co r responden 

d i c h o s rasgos a s i : 

1 . - Nunca es c a r a c t e r í s t i c o en m í . 

2 . - Pocas veces p r e s e n t o es ta c a r a c t e r í s t i c a 

3 . - Ocas iona lmen te p resen to es ta c a r a c t e r í s t i c a 

4 . - F recuen temente p resen to es ta c a r a c t e r í s t i c a 

b . - Es una c a r a c t e r í s t i c a que d e f i n i t i v a m e n t e me i d e n t i f i c a 

Por e j e m p l o : s i u s t e d marca Solapado _ I I 

q u i e r e d e c i r que pocas veces es s o l a p a d o . 

co l oque su p u n t u a c i ó n en l a c a s i l l a c o r r e s p o n d i e n t e y por f o v o r no omi ta -

n i n g u n a . 

G r a c i a s por su c o l a b o r a c i ó n . 



1 . Nunca es c a r a c t e r í s t i c a en mi 

2 . Pocas veces p resen to es ta c a r a c t e r í s t i c a 

3 . Ocas ionalmente p resen to es ta c a r a c t e r í s t i c a 

4 . Frecuentemente p resen to es ta c a r a c t e r í s t i c a 

5 . Es una c a r a c t e r í s t i c a que d e f i n i t i v a m e n t e me i d e n t i f i c a 

1. 
2 . 

3. 

4 . 

5. 

6 . 

7. 

8. 
a. 
10. 
11. 
1 2 . 

13. 

14. 

i 5. 

1 6 . 

17. 

1 8 . 

la. 

2 0 . 

21. 
¿2. 

23. 

24. 

25, 

2 6 , 

27, 

28, 
¿9, 
¿0. 

INVENTARIO DE ROLES 

Condescendiente 

Crédu lo 

I n f l u e n c i a b l e 

Agradab le 

I m a g i n a t i v o 

Engreído 

Sens ib l e a l as neces idades 

a l os demás. 

Tes tarudo 

E v i t a e l l engua je f u e r t e 

Mu nnurador _ _ 

D ispues to a c o r r e r r i e s g o s 

Men t i r oso 

Áu tosu t i c l e n t e 

Orgul l oso 

Kazonaoor 

T e a t r a l 

Atletico _ 
Conf ía en s í mismo_ 

Toma d e c i s i o n e s ráp idamente 

T i e r n o 

D i s c r e t o 

nab la suav&nc-nte 

Uecidido 
Alegre 
t x i gen te 

I n e f í c i e n t e 

Pacífico 
I n t e l i g e n t e 

S-jñve 
Egocén t r i co 

- J _ 

- - •— H 

i j 

¿1 . 
3 2 . 

3 3 . 

¿4. 
3 B . 

3 6 . 

3/ . 
j8 . 
3 9 . 

40. 
4 1 . 

4 2 . 

13. 
4 4 . 

4 5 . 

4 Ó . 

-8. 
4 9 . 

5 0 . 

5 1 . 

5 2 . 

Si. 
5 4 . 

5 5 . 

5 6 . 

D 7 . 

08. 
59. 

60. 

Impul s i vo _ 

A fec tuoso 

Conf iado 

reservado 
Acep tab le 

Timido 

! n f a t i l _ 

Perseveran te _ 

independiente 
Temperar, en ta l _ 
Enérg ico 

Di p l o n a : i co 

tfiecosc 

Cspr ichoso _ 

A f i rma t i v o 

Colpas i vo 

cá'i i do 

Competi t i vo 

Veraz 

T iene <.abi 1 *'cades de 

1 i aera ?go. 

V o l u n t a r i o s o 

Couprens ib le 

R ig ido 

S incero 

Uomi nan te 

Consiceredo 

I n t u i t i v o 

Cefifcíioe sus c r e e n c i a s 

Je seo ce . -g radar 

P r a c t i c o 



INVENTARIO DE CLIMA ORGANIZACIONAL 

Este cuestionario forma parte de una investigación sobre 

el clima Organizacional. La anidad sobre la cual usted 

debe contestar es su grupo de trabajo comprendido dentro 

de su organización. 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 organización. Si ésta se aplica 

marque la V (Verdadero); o en caso contrario marque la F 

(Falso) en frente de la respuesta. Marque una sola. Si bo-

rra indique cuál es su respuesta. 

Recuerde que esto no es una prueba, luego no existen respues 

tas correctas o incorrectas. Su opinión acerca de la apli-

cabilidad de cada frase es lo importante. 

1 ?9 



Le agradecemos de antemano la colaboracion prestada * 1 res-

ponder este cuestionario con lo que se espera contribuir 

al me jorainiento de su organización 

1. Aquella gente se siente como metida en una jaula, V F 

2. Cada uno es conocedor de su trabajo y se le trata 

como tal. V P 

3. La eficiencia en el trabajo no implica reconoci-

miento de ninguna clase. V F 

4. por lo general tenemos muchas cosas que hacer y 

no sabemos por donde empezar. V F 

5. Cuando necesitamos algo del Jefe está dispuesto 

a ayudarnos. V F 

6. Son frecuentes las pugnas y rivalidades entre 

compañeros de trabajo. V F 

7. Aquí se hace lo que mi superior indique. V F 

8. Existe flexibilidad en las reglas de trabajo. V F 

9. En realidad nunca se ejecutan las ideas que damos 

sobre el trabajo. V F 

10. Las observaciones que.se h'aren sobre el trabajo 

son justas. V F 



11. No existe una determinación clara de las funciones 

que cada ano debe desempeñar. V F 

12. Las ideas y opiniones que sugerimos para mejo-

rar la calidad y los procedimientos de trabajo 

son aplicadas. V F 

13. Los superiores son cordiales en el trato con los 

subalternos y viceversa. V P 

14. Creo que mi superior obtiene buenos logros 

debido a su intuición. V F 

15. Toda decisión que se toma es necesario consultar-

la con los super icres. V F 

16. Verdaderamente muchas veces se trabaja tan poco 

como sea posible. y p 

17. Normalmente se da un reconocimiento especial por 

el buen desempeño en el trabajo. V F 

18. En esta empresa se cumple "un lugar para cada 

cosa y cada cosa en su lugar". V p> 

19. Mis ideas y opiniones no son valoradas. v F 

20. Siento que trabajo con compañeros, no con rivales. V F 
* 

21. La diplomacia de mi superior es una de sus grandes 

virtudes. V F 



22. Todo lo que se haga en nuestro trabajo debe estar 

previamente aprobado. ^ F 

23. Aquí se fijan mucho en como se emplea el tiempo 

de trabajo. v F 

24. Son muy frecuentes las sanciones por faltas en el 

trabajo. v F 

25. A menudo se inician trabajos que no se sabe por 

qué se hacen. V F 

26. La orientación sobre mi trabajo no siempre es 

clara. v F 

27. Si se comete un error se enseña a corregirlo. V F 

28. Usualmente puedo contar con la ayuda de mi jefe 

cuando tengo un problema difícil. V F 

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

bajo. V F 

30. La gente cambia su manera de actuar cuando se 

acerca el jefe. V F 

31. El que se esfuerza por trabajar es recompensado 

por el jefe. V F 

32. Las dudas sobre el trabajo son siempre resueltas 

por mi superior. V F 



33. Frecuenteniente comunicarme con mi jefe es difícil. V P 

34. El ambiente que se respira aquí es tenso. V F 

35. Admiro la capacidad de mi jefe para decidir rápi-

damente. V F 

36. Es necesario un largo trámite para obtener un per-

miso cualquiera. V F 

37. Los superiores no se preocupan porque se aporten 

ideas que mejoren la calidad del trabajo. " V F 

38. Normalmente se buscan los errores y no las cuali-

dades de nuestro trabajo en sí. V F 

39. Ocurre con frecuencia, que cuando se presenta un 

problema especial, no se conoce quien debe resolver-

lo. V F 

40. Me siento vigilado en mi trabajo. V F 

41. No vale la pena colaborar ya que a la larga no 

agradecen. V F 

42. Mi jefe cambia de opinión con facilidad. V F 

43. Casi todos hacen su trabajo como mejor les parece. V F 

44. Aquí se busca que cada cua 1 tome decisiones de 

cómo realizar su propio trabajo. V F 

1 3"5 



45. Es igual que trabaje intensamente o que no lo 

haga V F 

46. Se observa cierta desorganización en la distri-

bución del trabajo. V F 

47. Trabajar con una persona como mi jefe resulta 

agradable. V F 

48. Cuando se solicita un favor todos dicen estar 

ocupados. V F 

49. Para evitar problemas es mejor evitar el desa-

cuerdo. V F 

50. Existe un interés por parte de los superiores 

para estimular las iniciativas de los miembros 

de la empresa. V F 

51. Las amenazas y críticas que se reciben del supe 

rior son mínimas, por el contrario trata de esti 

mularnos positivamente. V F 

52. Por lo general las órdenes que recibirnos están 

de acuerdo con las dadas anteriormente. V F 

53. Las 1lamadas de atencion se hacen de manera fir-

me pero cordial. V F 

54. Considero que mi jefe se arriesga innecesariamen 

te en los negocios. V F 

1 34 



55. Aquí se dicen las cosas pero de buena manera. V F 

56. Preferiría trabajar con un jefe más decidido. ' V F 



Cuadro #1 
GRAFICA QUE MUESTRA LOS ESTILOS DE DI-

RECCION DE LOS EJECUTIVOS REGIOMONTANOS 

PORCENTAJE DE EJECUTIVOS 
100 

Masculino . Androgino Femenino 

ESTILO DE DIRECCION 

Sexo 

S É Hombres ^ B Mujeres 



Cuadro #1 
GRAFICA QUE MUESTRA LOS ESTILOS DE DI-

RECCION EN LOS EJECUTIVOS REGIOMONTANOS 

PORCENTAJE DE EJECUTIVOS 
100 

-ESTILOS 

Esti los de Dirección 

Mascul ino 80 % B i Androgino 16.66 % 

Femenino 3.33 % 



GRAFICA QUE MUESTRA LA POBLACION CON 
ESTILO DE DIRECCION ANDROGINO 

PORCENTAJES 

ESTILO DE DIRECCION ANDROGINO POR SEXO 

Sexo 

^ S Hombres 10.0 % I B Mujeres 6.66 % 

ITS 



GRAFICA QUE MUESTRA LA POBLACION CON 
ESTILO DE DIRECCION MASCULINO 

PORCENTAJES 

ESTILO DE DIRECCION MASCULINO POR SEXO 

Sexo 

Hombres 43.33 % I B Mujeres 36.66 % 



C U A D R O 4+S 

E s t i l o s d e d i r e c c i n ó n , P o r c e n t a j e s , D i f e r e n c i a s 

S E X O C A R A C T E R I S T I C A S D I F E R E N C I A E S T I L O 

M a s c u l i n o F e m e n i n o 

1 7 8 7 2 - 0 . 3 2 

1 7 6 5 9 - 0 . 8 5 3 

1 7 9 6 5 - 0 . 7 3 

1 8 7 6 0 - 1 . 0 5 1 

1 7 0 o l - 0 . 4 5 2 

1 7 5 7 5 0 3 

1 7 2 
4 

/ 1 - 0 . 0 5 2 

1 5 3 6 3 0 . 5 4 

s 8 5 5 8 - 1 . 6 2 1 

2 7 7 4 5 - 1 . 6 1 

2 8 9 5 0 - 1 . 9 5 1 

2 6 7 5 9 - 0 . 4 2 

2 8 ü 5 á » - 1 . 2 1 

2 7 1 6 7 - 0 . 2 2 

2 6 5 5 ^ - 0 . 5 5 3 

2 7 9 7 9 0 3 

2 8 1 6 U - 1 . 0 5 1 

1 7 2 7 1 - 0 . 0 5 2 

1 7 0 6 1 - 0 . ^ 5 2 

1 7 5 5 8 - 0 . S 5 2 

1 7 6 6 1 - 0 . 7 5 2 

1 7 0 6 1 - 0 . 4 5 2 

1 8 1 6 0 - 1 . 0 5 1 

1 7 7 4 5 - 1 . 6 1 

2 6 ? 5 9 - 0 . <4 2 

2 8 1 tsO - 1 . 0 5 1 

2 7 2 / i - 0 . 0 5 2 

2 7 5 5 a - 0 . 8 5 2 

2 b l 6 0 - 1 . 8 5 2 

2 
i 

6 5 5 8 - i . < b 2 1 

S E X O E S T I L O S D E D I R E C C I O N 

1 j M u j e r 1 ! M a s c u l i n o 

2 : H o m b r e 2 : C a s i M a s c u l i n o 

3 : A n d r ó g i n o 

4 : C a s i F e m e n i n o 

5 : F e m e n i n o 



i s i i r n a c i ò n P u n t u a l p a r a e l E s t i l o d e D i l e c c i ó n 

a fi 

•2 -1 — .'J - - d9 0 .49 •Í e 

li ^ s c j . i r w 

2 : C-as i FTASC ÍI i I TÍO 

S) A n a r ò g m o 

â : Casi ,-e«em?w 

S ; F e s e n i n o 
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O i J ^ O F c O 41= S 

C1 i ma 0 r s a n i s a c ¿ o n a i : 

Rango, Calificación, Porcentuales y Frecuencia 
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D i w e n s i o n e s q u e c c - r - f o r ^ a n -5! C Î 2 f v s O r e a n ¡ . . z a c i o n s : 

y s u s F o r c a n t e j s s ar* s i H a r c o H u e s i - î * a i 



Cuadro # 7 
PERCEPCION DEL CLIMA ORGANIZACION AL 

PORCENTAJES 

CLIMA ORGANIZACION AL 
Tipo de Clima 

Malo Regular — a Bueno Excelente 



Cuadro # 8 
GRAFICA QUE MUESTRA LA RELACION DE CLIMA 

ORGANIZACIONAL Y ESTILO DE DIRECCION 

PUNTAJE CLIMA ORGANIZACIONAL 
8 0 

70 r 

60 

50 

40 

30 

20 

10 

0 

^ . J C 

l i l i l í 
s 

ESTILO DE DIRECCION 

Esti lo de Dirección 

- Mascufino - ^ Androgino Femenino 




