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El objetivo de la presente investigacion es determinar €  edtilo
adminigtrativo y su relacion con € crecimiento psicoldgico de los empleados de la
fébrica Internaciona de Blindgjes y € Ministerio de Transporte; para tal efecto se
aplico la prueba de Crecimiento Psicolégico del Doctor Oswaldo Romero Garcia;
Asi como una encuesta para determinar € estilo administrativo elaborada por
Claudia Z. Dévila Gomez y Clara Isabel Nieto G. y validada por cinco jueces, con
las cudes se identificaron los estilos adminigtrativos utilizados por cada una de las
empresas y su relaciéon on € crecimiento psicolégico de los empleados de las
mismas. Se encontraron diferencias significativas entre €l grado de crecimiento de

los empleados de unay otra empresa.

Las personas congtituyen eementos claves de la administracion en las
organizaciones, & desempefio individua es la piedra angular ded
funcionamiento de estas organizaciones, por lo que la comprension del
comportamiento individual es, por consiguiente, fundamental para lograr una
direccion eficiente,

La administracion de los recursos humanos es e foco fundamental de la
presente investigacion asi como de las empresas, con € fin de generar megjoras
en la productividad de la misma mediante € estudio de un modeo

administrativo, que fomente en mayor grado € desarrollo del personal.
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ANTECEDENTES TEORICOS

Con @ fin de dar cumplimiento a los objetivos propuestos en esta
investigacion, los antecedentes tedricos se dividen en dos secciones:
antecedentes de la temadtica de la administracion, y antecedentes del

crecimiento psicol 6gico.

Antecedentes de la temética de la administracion.

Para comprender laimportancia de la administracion en lavida del hombre.
es necesario redlizar un breve resumen en @ cua se obsarven los beneficios
que este harecibido através del tiempo.

Segun Hodgetts (1.993), la administracion tiene sus inicios en Someria, que
es quiza € pueblo mas antiguo que se conoce, pues fue € primero en tener
escritura, en @ existia un sistema tributario en donde los sacerdotes eran los
encargados de recolectar € tributo. Dicho tributo constituye una practica
arcaica de control administrativo. Las ventgjas que este sistema ofrecia eran
que todas las operaciones quedaban documentadas por o tanto existia una

previson de riesgos. Mas adelante en Babilonia: con € codigo de Hamurabi
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figuraban ciertas leyes relacionadas con la actividad administrativa, entre las
gue se encontraban las siguientes.  Salario, control de transacciones
mercantiles y responsabilidad. Luego Nabuconodosor (604 a. C.) redizo
varios hechos administrativos significativos, entre los cuales estdn: Motivacion
- Control de produccion y construcciones. En China, € emperador Yao
utilizaba una junta de Consgjo para cada caso importante. La dinastia Chow se
baso en sdlo ocho reglamentos para poder gobernar:
1 Que la organizacion sea ta que € gobierno se establezca
(Necesidad de estructura administrativa).
2. Que las funciones sean de tal naturaleza que & gobierno se defina
(Empieza atomar las funciones como medios para alcanzar objetivos).
3. Que las relaciones estén de tal manera ensambladas, que haya
cooperacion entre todos. (Comunicacion).
4. Que los procedimientos que € gobierno utilice sean de ta indole
gue este gobierno sea eficiente, (Sistema hacia la eficacia).
5. Que las formalidades estén bien establecidas, que € gobierno
tenga permanencia.
6. Que los controles sean de tal naturaleza que & gobierno pueda ser

completo (los controles permiten asegurar la accion de la administracion).
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7. Que las sanciones existan de tal modo que la administracion
pueda ser corregida. (Restituir €l orden adminigtrativo).

8. Que los gustes se redicen con ta frecuencia que & gobierno
pueda ser revisado. (Hodgttes, 1.993)
Estos ocho principios permiten observar como se empiezan a establecer los

fundamentos de |a administracion.

Después en Egipto, las obras arquitectonicas que se redlizaron requirieron
de gran coordinacion de elementos materiales y humanos, lo cua hace pensar
que conocian y dominaban ciertas técnicas administrativas.  El gobierno
(forma de direccion de un etado) se desarrollaba de forma descentralizada,

aunque a principio no fue asi por & ma manejo de los tributos.

Roma, un pueblo que tuvo un especia sentido del orden, una capacidad
destacada para la organizacion y que controlo € més grande imperio de toda
la antigliedad, debidé poseer necesariamente cualidades adminidtrativas y
redizar estilos que ofrecen excepcionalmente gemplos y adelantos para la

administracion del persona. Se dio una administracion de funciones atamente
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diversficada segin los cargos. Consules, Pretores, Tribunos, Juestares,

Ediles, Censores, entre otros (Hodggetts, 1.993).

Antecedentes de la Administracion Colombiana, entidades publicas.

La administracion publica se caracteriza por ser € conjunto de
organizaciones y personas que gecutan las decisiones del gobierno a las
normas legales planeando, organizando, dirigiendo, asesorando, informando,
presupuestando y controlando con € fin de cumplir los fines del gobierno. Se
diferencia de la administracion privada en los siguientes aspectos. (ESAP.
1.987)

1. Rediza actividades permanentes y continuas que no pueden ser
interrumpidas por decision libre de los funcionarios publicos.

2. No persigue por fin obtener utilidades en dinero sino prestar
servicios o suministrar beneficios.

3. Susfines son de utilidad genera o de beneficio comun.

4.  Los gastos no guardan relacion con los ingresos percibidos por
servicios con |os beneficios usados.

5. Sus actuaciones estan sometidas a derecho administrativo.
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6. Las actuaciones de los empleados estan sometidas ad examen y
control de la opinion publica
En genera tiene como findidad la eficiencia, € servicio, d interés generd y los
fines generales del estado. (ESAP. 1.987)

De otra parte se hace necesario sefidar ciertas caracteristicas de la
administracion que se redliza a interior de entidades del sector publico y del
sector privado. En las entidades del sector publico se mangjan conceptos
organizacionales tales como Estatutos (Contemplan: denominacion, naturaleza
juridica, objetivos, funciones, actividades por &rea, 6rganos de direccion,
patrimonio, regimenes y control fiscal, Estructuras ( define dependencias,
disefio y funciones de las mismas), Plantas de Personal (identifican cualitativa
y cuantitativamente los empleos, lista de cargos asignados) y Manuaes de
Funciones y Requisitos (determinan las actividades que corresponden a los
empleos en particular y cualidades que deben acreditar para el desempefio de
los mismos) (Carta Adminigtrativa p. 25. Departamento Administrativo de la
Funcion Pablica 1.995); a todas las entidades del sector publico las rigen
decretos reglamentarios expedidos por € Estado; en genera la administracion
publica es un conjunto de normas y procedimientos que contemplan los

estatutos de las entidades publicas, asi como funciones de departamentos,
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areas y cargos, entre otros. (Departamento Administrativo de la Funcion
Pldblica - Compilacion de normas. 1.996 ). En € sector privado las
organizaciones manegjan criterios particulares, definidos por cada organizacion
autonomamente, generalmente comparten caracteristicas comunes tales como
estatutos, manual de funciones, entre otros. Las empresas del sector privado
deben poseer ciertos requisitos necesarios para que € Estado acredite su
funcionamiento; dichos requisitos son similares a los establecidos en los

decretos para e funcionamiento de |as entidades publicas.

Antecedentes del crecimiento psicol dqgico.

Dentro de latematica ddl crecimiento psicoldgico se retoman |os conceptos
de motivacion a logro, afiliacion y poder, de dli 1a necesidad de recopilar los
estudios antes realizados acerca de la motivacion.

Con lallegada de la teoria humanista un nuevo lengugje surge en € repertorio
administrativo: Motivacion, liderazgo, comunicacion, dinamica de grupo,
organizacion informd. (Mc Cleland 1.989). La motivacion busca explicar €
por qué del comportamiento de las personas. El hombre es motivado por
recompensas socidles, simbdlicas y no materiales. Los tedricos de

aprendizge hallaron en los [lamados impulsos primarios como & hambre y la
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sed una base biolégica sobre la que podian constituirse a través del
aprendizae todos los motivos mas complgos, esta solucion resultaba
demasiado simple, por encima de todo no conseguia explicar € hecho de que
los organismos suelen buscar estimulacion y reduccién de los estimul os.

A partir de Wundt (1.874) los psicdlogos advirtieron que cuando la
intensidad de un estimulo en cualquier modalidad pasa de un nivel bgjo a otro
moderado € efecto resulta agradable, mientras que S acanza niveles
superiores, € efecto es desagradable. Los motivos estdn basados en
incentivos emocionalmente activadores. Los incentivos comienzan siendo
naturales en @ sentido de que innatamente suscitan tipos de emociones
positivas y negativas, pero su naturaleza cambia répidamente con €
aprendizgje.  Los incentivos son caracteristicas estables del  entorno,
emocionalmente activadores o interacciones persona - entorno gue la gente
busca (incentivos positivos) o rehuye (incentivos negativos). Las demandas se
expresan en términos de los incentivos que han de establecer contacto con las
disposiciones de motivos que en definitiva influyen en la accion. El resultado
ultimo de la conducta motivaciona es un motivo suscitado para actuar de tal
modo que satisfaga la disposicion introducida por demandas o sefiales

activadoras relativas a algunos incentivos correspondientes a motivo; esta
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motivacion para actuar se combina con cogniciones, valores, destrezas y
oportunidades para producir los actos especificos que tienen lugar. Enlavida
real todos estos determinantes de la accidn estan implicitos con frecuencia, en
forma de un propodsito de conducta muy especifico. ( Mc Clelland 1.989).

El comprender la motivacion en e comportamiento exige € conocimiento de
las recesidades humanas. (Maslow, 1.970). El comportamiento humano esta
determinado por ciertas causas |lamadas necesidades, que son fuerzas que
llevan d individuo a un determinado comportamiento. La motivacion se refiere
a comportamiento causado por necesidades internas del individuo, € cua se
orienta hacia los objetivos que pueden satisfacer las necesidades. Satisfecha
una necesidad surge otra.

El hombre pasa por tres niveles o estadios de motivacion (Maslow, 1.970):

1 Necesidades fisiolégicas: necesidades vitales relacionadas
con la supervivencia, son innatas e instintivas, exigen satisfacciones
periddicas, entre elas suefio, aimentacion, abrigo, proteccion y
satisfaccion sexual.

2. Necesidades Psicologicas. son exclusvas de hombre,

aprendidas y adquiridas en @ transcurso de la vida, rara vez son
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satisfechas con plenitud, entre dlas intimidad, seguridad,
participacion, auto confianza, afecto.

3. Necesidades de autorrealizacion: Producto de la educacion
y la cultura. Es € impulso de cada persona para desarrollar su
propio potencia en & sentido més elevado ddl término.

El ciclo motivaciond (Mc Cldland, 1.989) puede explicarse asi: €
organismo humano permanece en estado de equilibrio psicologico hasta que
un estimulo rompa o cree una necesidad la cua provoca un estado de tension
gue sudtituye & anterior estado de equilibrio. La tensén conduce a organismo
a la accion capaz de alcanzar dguna forma de satisfacer aquella necesidad,
una vez satisfecha @ organismo retorna a su estado de equilibrio hasta que
sobrevenga otro estimulo. Toda satisfaccion es basicamente una liberacién de
tension, una descarga que permite retornar a equilibrio.

No siempre se obtiene la satisfaccion de las necesidades, ya que puede
existir una barrera u obstaculo que impida satisfacer aguna de dllas, surgiendo
asl la frustracion, acumulandose la tensiéon en € organismo manteniendo €
estado de desequilibrio. Por otro lado, & ciclo motivacional puede

desembocar en la compensacion o transferencia, que se presenta cuando una
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necesidad, imposible de satisfacer, se satisface mediante la gratificacion de

otra complementaria o sustituta. (Mc Clelland, 1.989)
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ANTECEDENTES EMPIRICOS
Existen algunas investigaciones relacionadas con € tema, més ninguna ha
llegado a abordar la temética del mismo modo y con las mismas variables que
en la presente investigacion.
A continuacion se presentan aguellas que permiten tomar elementos para

llevar a buen término este trabgjo:

Descripcion dd  enfoque administrativo predominante en la empresa

colombiana tomando como punto de referencia € enfoque situaciones. Esta

investigacion describe e enfoque administrativo que predomina en la empresa
colombiana, es una guia que permite establecer las caracteristicas del enfoque
administrativo que predomina en la empresa Colombiana. A partir de dicha
informacion se eligieron los estilos adminigtrativos con los cuales se trabgjaria.
El objetivo de edta investigacion es describir € enfoque administrativo que
predomina en la empresa colombiana, tomando como punto de referencia €

enfoque Situaciones, para ello se elabord un cuestionario de 26 items validado
por 7 jueces con € fin de seleccionar 18 items que conformo € cuestionario

final, cuyo contenido abarcé aspectos fundamentales como son ambiente,



Idn.Estilos admodn. v su relac. con Creco.

gestion administrativa, motivacion y liderazgo. Se aceptd la hipdtesis que
enuncia que la mediana empresa, presenta mas |os principios de administracion
situaciona que la pequefia empresa, a un nivel de significacion de 0,05." Alma

Sanchez, Gloria Zambrano UNIVERSIDAD JAVERIANA

Relacion entre € estilo organizaciona vy @ desempefio laboral en una empresa

comercid. Eda investigacion permite lanzar la hipétesis de que: S € estilo
organizaciona influye significativamente en & desempefio laboral, de igua
modo influye éste en e crecimiento psicologico de los trabgjadores. Ya que
establece la relacion existente entre @ egtilo organizaciona y € desempefio
laboral, concluyendo que existe una correlacion dta podtiva entre las
puntuaciones que miden estilo organizaciona Yy las puntuaciones que miden
desempefio laboral. Olga Maria Aguilar, Zoraida Leguizamén UNIVERSIDAD

DE LA SABANA

Diagnostico de estilos de direccion de una empresa privada. Mediante esta

investigacion lanzamos la hipotesis que € edtilo de direccion influye en €
comportamiento de los trabajadores, por ende, € estilo administrativo también

influye sgnificativamente en e crecimiento psicologico de los empleados,
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ademas, da pautas para poder identificar € estilo administrativo empleado
dentro de las organizaciones. El objetivo de ésta investigacion es establecer un
diagnogtico de los estilos de direccion que se desarrollan en una mediana
empresa de produccion del sector privado, através del perfil organizaciona de
Lickert.- Por medio del cuestionario de Lickert -. Al terminar lainvestigacion
se concluyd que existe una correlacion entre los estilos de direccion, a través
dd perfil organizacional de Lickert en los diferentes niveles de la organizacion,
se encontrd que en la medida en que se asciende en la estructura jerérquica de
la empresa hay una tendencia a intervenir € dSistema uno: autoritario -
explorador en los niveles inferiores, d sistema tres. consultivo, en los niveles

gerencides’. Paez Méndez Adriana. UNIVERSIDAD NACIONAL

Estilos de direccion y clima laboral en una empresa estatal. Esta investigacion

permite ampliar la informacion sobre estilos de direccion, sus caracteristicas
fundamentales, y asi poder determinar en que estilo de direccion se clasifica
los utilizados a que hace referencia esta investigacion, 'y cOmo estos etilos
de direccion afectan directamente no solo € clima laboral sino también, €

comportamiento y desempefio de sus trabgadores.
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En este trabgjo se examind la relacion existente entre los estilos de liderazgo
y € climalabora en la Superintendencia de operaciones APIAY; paradlo los
funcionarios resolvieron € cuestionario de estilo de direccion de Lickert y la
encuesta de clima laboral de Ecopetrol, con € fin de clarificar € egtilo de
direccién de susjefesy larelacion con e ambiente de trabajo que perciben.

Se concluy6 que la percepcion del clima laboral por parte de los integrantes
de la indtitucion se asocia en forma directa con € estilo de direccion
percibida.”

Orozco Rodriguez Rocio - UNIVERSIDAD NACIONAL

Aportes de antecedentes empiricos

L os anteriores estudios aportan a esta investigacion:
Una guia para establecer las caracteristicas del enfoque administrativo que
predomina en la empresa colombiana
Lanzar las hipotesis. de que asi como € estilo organizaciond influye
sgnificativamente en & desempefio labora, de igua modo influye en €
crecimiento psicolégico de los trabgjadores; y s € egtilo de direccion

influye en e comportamiento de los trabgadores, entonces e estilo
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administrativo podra afectar de alguna manera el crecimiento psicol6gico de
los trabajadores
Ampliar informacion sobre estilos de direccion y cdmo éstos estilos afectan

el climalabora y e comportamiento de |os empleados.
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MARCO GENERAL DE REFERENCIA

Marco dereferencia Temética de la administracion.

L as organizaciones y por tanto las ideas de como dirigirlas, (administracion)
se conocen desde la antigliedad, en casos tales como en Chinay en Grecia en
donde se puede apreciar su preocupacion e interés por la direccion de las
empresas publicas, en general para las actividades colectivas en las que se
buscan fines determinados. Tales actividades necesitan de planeacion,
direccion, organizacion y control.  (Chiavennato, 1.994).

Una organizacion es un sistema de actividades conscientes y coordinadas
formado por dos 0 méas personas. Para que se considere que existe una
organizacion se necesitan reunir las siguientes caracteristicas:

Primero, que haya personas capaces de comunicarse; segundo, que estén
dispuestas a actuar conjuntamente; tercero, que éstas actividades estén
orientadas a logro de un objetivo comun; finalmente el cuarto concepto que se
necesita para comprender la organizacion es la funcion integradora que asegura

que todos los elementos de la organizacién busguen |os mismos objetivos, es
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aguella que implica que cada unidad se someta a algun tipo de autoridad.

(Chiavennato, 1.994).

L as organizaciones existen para que los miembros puedan lograr objetivos
gue no podrian lograr de manea aislada, debido alas restricciones individuales;
es por elo que la organizacion trabagja para alcanzar |os objetivos propuestos
por e Hombre y no e Hombre paralograr los fines de la organizacion.

Segin Davila (p.7, 1.995)" la idea bésica que subyace & concepto de
organizacion es la del esfuerzo coordinado para la ayuda mutua. Cuando se
habla de Organizacion se refiere a un organismo social orientado al logro de
objetivos, con una divison dada de trabgjo. Es un ente socia creado
intencionalmente para € logro determinado de objetivos mediante € trabgo
humano y recurso de materiales. Las organizaciones disponen de una
determinada estructura jerarquica y de cargos arreglados en unidades; estén
orientadas a ciertos objetivos y se caracterizan por una serie de relaciones entre
sus componentes. poder, control, divisén de trabgo, comunicacion,
liderazgo, motivacion, fijacion y logro de objetivos'.

Seglin (Schein 1.993), € logro de los objetivos comunes se haya unido al

concepto de coordinacién, ya que se pueden lograr més fécilmente s cada
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persona hace ago diferente pero en forma coordinada, estas distinciones
progresivas surgen de la nocion de division de trabagjo, la cua esta ligada con
la diferenciacion de funciones; cada segmento de la organizacion rediza una
determinada funcion para asegurar € logro de dichos objetivos.

De acuerdo con Schein (1.993, p.86) "Una organizacion es la coordinacion
planificada de las actividades de un grupo de personas para procurar € logro
de los objetivos o0 propositos explicitos y comunes, através de la division del
trabgo y funciones, y a través de una jerarquia de autoridad y
responsabilidad".

El estudio de la organizacion constituye el centro de atencién de las teorias
organizacionales (Chiavennato, 1.994), basicas en € estudio dd edtilo
administrativo, definido como la forma distintiva que se da d mango de los
recursos de una organizacion.

La organizacion no puede aidarse de las estructuras que en buena medida
determinan su configuracion y dinamica interna. De acuerdo con Robbins
(1.996) una estructura organizacional define como se dividen, agrupan y
coordinan formalmente las tareas en los puestos. Los administradores
necesitan concentrarse en seis elementos claves cuando disefan la estructura

de una organizacion: Especializacion del trabajo, Departamentalizacion,
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Cadena de mando, Extension del tramo de control, Centralizacion,
Descentralizacion y Formalizacion. De acuerdo a como se disefien estos
elementos se ve reflgado € egtilo administrativo (Estos se toman como base
paralaredizacion de la encuesta para determinar € estilo administrativo).

El término especializacion o divisén de la mano de obra se utiliza para
describir € grado hasta € cual se han subdividido las tareas en puestos
separados dentro de la organizacion. (Robinns, 1.996) La esencia de la
especializacion en € trabgjo es que este se divide en cierto nUmero de pasos y
cada individuo termina uno de los pasos, los individuos se especializan en
desarrollar parte de una actividad en lugar de redizar toda la actividad. Cuando
cada departamento se especializa en una fase especifica de la produccién, nos
referimos a la departamentalizacion, que pude darse tanto en la atencion a
clientes como en € procesamiento del producto. De igua modo la estructura
organizaciond determina la cadena de mando, que es una linea continua de
autoridad que se extiende desde la cima de la organizacion hasta € escalon
mas bagjo y define quien informa a quien. No se puede andizar la cadena de
mando sn incluir la exposicion de los conceptos autoridad y unidad de
mando. Cuando se habla de autoridad nos referimos a derecho inherente de

una posicion administrativa para dar ordenes y esperar que se cumplan. Para
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facilitar la coordinacion, a cada puesto administrativo se le da un lugar en la
cadena de mando y a cada administrador se le concede cierta autoridad para
gue pueda cumplir con sus responsabilidades. El principio de unidad de
mando ayuda a preservar e concepto de una linea ininterrumpida de autoridad,
la persona debe tener sdlo un superior ante € cual es responsable directamente
(Robbins, 1.996). Sin embargo, gracias a que la tecnologia permite cada vez
mas gue los empleados en cualquier parte de la organizacion se comuniguen
con otra persona a través de canades formales de comunicacion, los
conceptos de autoridad y cadena de mando son cada vez menos relevantes a

delegar a los empleados operativos € poder de decidir o0 actuar para tomar

decisiones gque antes estaban reservadas para la administracion.

El tramo de control (Robbins, 1.996) determina en gran medida € nimero
de subordinados que un jefe puede dirigir eficaz y eficientemente. Un tramo de
control amplio disminuye costos pero no garantiza la efectividad en la
supervision del administrador. Los tramos de control pequefios permiten una
mejor supervision pero delimitan un poco la autonomia de los empleados, de
otra parte, complgizan la comunicacion vertica y retrasan la toma de

decisiones.
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El término centralizacion (Robbins, 1.996), se refiere a grado hasta  cual
la toma de decisiones se concentra en un solo punto de la organizacion. Se
utiliza @ término de descentralizacion cuando la toma de decisiones se delega
a empleados del nivel méas bgjo, en una organizacion descentralizada se puede
tomar decisiones con mayor rapidez para resolver problemas, mas personas
contribuyen con informacion para la toma de decisiones,

La formalizacion (Robbins, 1.996) se refiere d grado en que estan
estandarizados los puestos de trabajo dentro de una determinada organizacion.
A mayor formalizacion menor sera € aporte que € empleado integre alaforma
de efectuar € trabgo, eimina la posbilidad de que los empleados se
comporten de manera auténoma en € trabgjo.

Segun Robbins (1.996), dentro de los disefios de estructura encontramos
los siguientes:

& Estructura smple. se caracteriza por un bgo grado de
departamentalizacion, grandes tramos de control, autoridad
centralizada en una sola personay poca formalizacion. El punto fuerte
de esa estructura es su sencillez, flexibilidad, bgo costo de

mantenimiento  y es clara la asignacion de responsabilidades. Un
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punto débil seria la dificultad para mantenerla cuando la organizacion

dgje de ser pequefia.

& Edtructura burocrética: estructura con operaciones atamente
rutinarias que se alcanza mediante la especidizacion, reglamentos muy
formalizados tareas que se agrupan en departamentos funcionales,
autoridad centralizada, cortos tramos de control y toma de decisiones
gue siguen la cadena de mando. La principal fortaleza de la burocracia
es su habilidad para desarrollar actividades estandarizadas en una
forma muy eficaz. Dentro de sus debilidades se encuentra el hecho de
gue la especidizacion crea conflictos entre sub-unidades, ya que las
metas de la unidad funcional pueden hacer a un lado las metas
globales de la organizacion; otra de sus debilidades es su
preocupacion obsesiva por las reglas, de otra parte la organizacion
burocratica es capaz de enfrentarse a problemas que ya han sido
confrontados y para los cuales ya se han establecido reglas. En los
anos 90 la mayoria de las grandes organizaciones todavia conservan
las caracteristicas burocraticas béasicas, particularmente la

especidizacion y la alta formalizacion. Sin embargo, en generd se han
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ampliado los tramos de control, la autoridad se ha descentralizado
méas y los departamentos funcionales se han visto complementados

por un incremento en e empleo de equipos.

& Estructura matricia: Estructura que crea lineas dobles de
autoridad. Combina la departamentalizacion funcional con la de
producto. La caracteristica estructural més obvia es que rompe €
concepto de unidad de mando. El punto fuerte esta en su habilidad
para facilitar la coordinacion cuando la organizacion tiene mltiples
actividades complgas e interdependientes. El contacto directo y
frecuente entre | as diferentes especialidades puede significar una mejor
comunicacion y més flexibilidad. Las lineas dobles de autoridad
reducen la tendencia de los miembros departamentales a estar tan
ocupados protegiendo los pequefios feudos. Dentro de sus
desventgjas esta la confusidén que crea su propension a fomentar
luchas por € poder, conflictos debido a la ambigtiedad que genera la
unidad de mando.

Las organizaciones son € objeto sobre € cua se gerce la administracion,

entendida esta como una practica socia usuamente esquematizada. Como €l
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mangjo de |os recursos de una organizacion para € logro de sus objetivos para
lo cud se gercen eementos administrativos. planear, coordinar, dirigir,

controlar, entre otros. (Davila Carlos, 1.995).

En una época de complgidades, cambios e incertidumbres como la que
atravesamos hoy, la administracion se ha convertido en una de las mas
importantes areas de la actividad humana. Latarea basica de la administracion
es lograr redlizar actividades con la participacion de las personas sin importar
la naturaleza de la organizacion. Todas las teorias administrativas son vaidas,
aunque cada cual le da valor a alguna de las variables basicas. personas,
ambiente, estructura, tecnologia y tarea. En cierto modo todas las teorias
administrativas son aplicables a las Situaciones actuales. La administracion no
es un fin en si mismo, pero s un medio de lograr que las cosas se redlicen de
lamgor manera posible (Chiavenato 1.994.).

Los siguientes son los criterios que se toman como referencia para
determinar € estilo administrativo, definido este como la forma distintiva que

se daa mangjo de los recursos de una organizacion (Anexo 1):
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1. Toma de decisiones. Hace referencia a acanzar una Stuacion distinta a
la de su estado original, se escoge una manera de actuar para conseguir
mas rdpidamente los resultados o la situacién esperada. (Rheault 1.973).

2. Solucién de problemas y Participacion: Hace referencia a la busgueda
de la causa ce algo que no funciona como debiera para su posterior
correccion. La participacion esta dada en la medida en que se permita e
acceso del persona para seguir junto con los mandos medios y
superiores la secuencia de pasos |6gicos que buscan hallar la causade la
falay sugerir correcciones.( Milano 1.993).

3. Comunicacion: Proceso en  que un emisor o fuente envia un
mensaje, € receptor |o interpretay emite uno nuevo en funcién de lo que
captd y nuevamente se inicia @ ciclo. (Culebra Mason 1.989) La
comunicacion, dentro del estilo de direccion es determinante para la
motivacion de los subordinados. La comunicacion es la transferencia
de informacion y la comprension entre por 1o menos dos personas. Las
organizaciones no pueden existir sn comunicacion, ya que la
coordinacion de trabgo seriaimposible sin ella. (Davis 1.996) Cuando
la comunicacion es eficaz, tiende a alentar un megor desempefio y

promueve la satisfaccion en e trabgjo. Los empleados conocen mejor
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su trabgo y se sienten mas comprometidos con é. Uno de los
postulados bésicos del comportamiento organizaciona se refiere a que
la comunicacion abierta, conocimiento amplio y directo por parte de
los empleados de la situacion de la empresa, suele ser megjor que la
comunicacion restringida o cerrada, conocimiento escaso por parte de
los empleados de la Situacion read de la empresa. La comunicacion
descendente en una organizacion significa que € flujo se rediza de una
autoridad superior otra de menor nivel; en estos casos |os empleados no
entienden lo que se les comunica, ya que la clave de una meor
comunicacion son los gerentes con una mayor orientacion humana,
sensibles a las necesidades del hombre. (Davis 1.996). Los empleados
necestan asmismo retrodimentacion sobre su desempefio. La
retroalimentacion les ayuda a saber qué debe hacer y la eficiencia con
que edtan cumpliendo sus metas. En generd, la retroadimentacion
acerca del desempefio contribuye a meorar € desempefio y las
actitudes. La comunicacion ascendente, se refiere a flujo de
informacion en dos direcciones; sin embargo s es pobre, los gerentes
pierden contacto con las necesidades de los empleados y les falta

suficiente informacion para tomar buenas decisiones. Un problema que
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puede presentarse es la ausencia de respuesta; los empleados son
quienes inician la comunicacion y tienen gran expectativa de que se
produzca la retroalimentacion. Si los gerentes dan respuesta répida, se
estimulara la generacion de mensges ascendentes. (Davis 1.996). La
comunicacion horizontal, también llamada cruzada es una
comunicacion a través de las cadenas de mando. ES necesaria para
coordinar € trabgo con los miembros de otros departamentos.
Generdmente este estilo de
comunicacion es de gran aceptacion, ya que e empleado prefiere la
informalidad de este tipo de comunicacion a subir y bajar por la cadena
de mando. (Davis 1.996).

. Formalizacion: Se refiere d grado en que estan estandarizados
(parametros de accion y funciones) |os puestos de trabajo dentro de una
determinada organizacion (Robbins 1.994).

. Divisgon de trabgo: Consiste en especializar € trabgjador en una sola
tarea, con relaciéon a ela se subdividen las tareas y de esta manera se
asignan los puestos de trabgjo. (Davis 1.991)

. Incentivos. : Factores contextuales que se establecen con € fin de

motivar a una persona. Recompensas o estimulos, “pagos’ hechos por
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una organizacion a sus trabgjadores - premios, beneficios sociaes.
(Chiavenato 1.993).

7. Edilo de direccion: Manera como se dirige € persond, implica
reconocer caracteristicas especiales determinadas por los términos
anteriores. manera como € dirigente permite la comunicacion, latomade
decisiones, participacion... (Schein, 1.993) Dentro de liderazgo se
encuentran cuatro maneras de administrar:

Tipo autoritario: Se subdivide en:

¥ Autoritario explotador: en € cud la direccion no le tiene
confianza a sus empleados. La mayor parte de las decisiones y los
objetivos se toman en la cima de la organizacion; se trabga en una
aimosfera de recompensas y castigos y en la satisfaccion de las
necesidades permanecen los niveles psicologicos y de seguridad. Los
procesos de control estan fuertemente centralizados en la clspide,
pero a pesar de elo se desarrolla una organizacion informal que se
opone alos fines de la organizacion formal.

¥ Autoritario paternaista: en € cua la direccion tiene una confianza
condescendiente con sus empleados. La mayor parte de las

decisiones se toman en la cima pero algunas se toman e escalones
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inferiores. Las recompensas y a veces |os castigos son los métodos
utilizados para motivar a los trabgjadores. Aunque |os procesos de
control permanecen sempre centralizados en la cima, agunas veces
se delegan a los niveles intermedios e inferiores; puede desarrollarse
una organizacion informal pero esta no sempre reacciona a los fines
formales de la organizaciéon. Se trabga en un ambiente estable y

estructurado.

Tipo participativo: Se subdivide en:

¥ Consultivo: en donde la direccién evoluciona en un pliego
participativo que le tiene confianza a sus empleados. La politica de las
decisiones se toman en la cima pero se permite a los subordinados
gue tomen decisones especificas en los niveles inferiores. La
comunicacion es descendente. Las recompensas, los castigos,
ocasionales se utilizan para motivar a los trabgjadores;, se trata de
satisfacer sus necesidades de prestigio y destino. Puede desarrollarse
una organizacion informal pero esta puede negarse o resistirse a los
fines de la organizacion; existe un ambiente bastante dindmico de

trabgjo.
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¥ Participacion en grupo: La direccion tiene plena confianza en sus
empleados. Los procesos de toma de decisiones estan diseminados
por todo la organizacion e integrados a cada uno de los niveles. La
comunicacion se hace de manera ascendente, descendente vy
horizontal. Los empleados estan motivados por la participacion y ala
implicacion de los objetivos de rendimiento y la evauacion del
rendimiento en funcion de los objetivos, las organizaciones formales e
informales son frecuentemente las mismas; todos los empleados y
todo
el persona de direccion forma un equipo para acanzar los objetivos
de la organizacion (Brunet 1.992). Cuanto més cerca este € estilo de
direccion de una organizacion de la participacion en grupo, mejores
son las relaciones entre la direccion y e personal de la empresa, dicha
organizacion es capaz de acanzar sus objetivos, procurando una
cierta satisfaccion de las necesidades sociales de sus miembros y en
donde estos ultimos interactlian con la direccion en los procesos de

toma de decision.
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Teoria cléasica de la adminigtracion: Desarrollada por Henri  Fayal,

considerado como una de los fundadores de la administracion moderna, se
preocupO por definir las funciones basicas de la empresa, e concepto de
administracion (prever, organizar, dirigir, coordinar y controlar) y los llamados
principio generdes de la administracion como procedimientos universales
aplicables a cualquier tipo de organizacion. (Dévila 1.995)

El esqguema bésico dd Fayolismo tiene los siguientes componentes:
operaciones de la empresa, que se dividen en: operaciones técnicas (que se
refieren fundamentalmente a las actividades de produccion y fabricacion),
operaciones comerciales, financieras, de contabilidad, relacionadas con la
seguridad y proteccion de los bienes de la empresa, administrativas. Del
mismo modo enumera ciertos principios de la administracion, que se han
agrupado de la siguiente manera: Principios que giran alrededor del poder:
autoridad y responsabilidad, disciplina, unidad de mando, unidad de direccion,
centralizacion, jerarquia, orden (Dévila 1.995). Principios que giran alrededor
del cuerpo social de la organizacion: subordinacion de intereses particulares a
interés general de la organizacion, equidad, estabilidad del persond, iniciativa,

union del personal. (Davila, 1.995).
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Los principios estructurados alrededor del trabajo y su remuneracion:
divison dd trabagjo y remuneracion. (Déavila, 1.995).

Fayol trata de establecer qué es, y de acuerdo con qué principios se debe
cumplir la funcién administrativa, utilizando € mismo método de Taylor; Fayol
demostré que la administracién es una ciencia cuyos principios y reglas son
posibles de ensefiar. (Davila, 1.995).

Fayol (1.961) expresa que la utilizacion de la administracion es € mejor
método para aplicar la organizacion a una empresa, ya que abarca € presente,
el pasado y d porvenir; lo cua permite que la direccién tome las megores
decisiones pudiendo apreciar las consecuencias y las repercusiones de las
mismas.

Comprende esenciamente e estudio general, € programa de accion, los
informes, las actas de las conferencias de los jefes de servicio y € cuadro dela
organizacion. (Fayol 1.961). En generd, € objetivo de andlisis del Fayolismo

es la organizacion como un todo. (Déavila 1.995).

CRITERIOS CLASICA

TOMA DE DECISIONES Centrdizada

SOLUCION DE PROBLEMAS | Centrdizada

COMUNICACION Cerrada, vertica, descendente, oral
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FORMALIZACION Altano ordenada
DIVISION DE TRABAJO Alta no estructurada
PARTICIPACION No hay participacion, la mayor parte dd trabgjo se

rediza de maneraindividud

ESTILO DE DIRECCION Autoritarios. Explotador. No tiene confianza en los
empleados
INCENTIVOS Nulos y extrinsecos

Teoria de la adminigtracion cientifica De acuerdo con Davila (1.995) en la

revolucion industriadl  en los dglos XVII y XIX se ve un gran interés y
aplicacion de la administracion.  Aunque solo a principios del siglo XX se
empezo6 a estudiar més profundamente. El primero en redlizar estos estudios
fue Frederic Taylor, quien enfatiz6 su atencién en encontrar la mejor manera de
gecutar € trabgo, para €llo se necesita de un proceso € cua iniciaba
analizando € trabgo, luego se descompone en cada uno de sus pasos de
gecucion y en  los métodos, equipos y tiempo esténdar. El siguiente paso
consiste en encontrar personas fisica y emocionalmente idoneas para €
trabgjo; después se rediza una capacitacion para € mismo, con este

procedimiento se consigue un gran aumento de la productividad.
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Frank y Lilian Gilbreth, fueron los primeros en aplicar a la industria €
estudio de movimientos, descubrieron 17 unidades de movimiento o
pensamiento, a los cuaes llamaron "therbligs', estas unidades incluyen
operaciones como: buscar, encontrar, asir, transportar, colocar y pensar.
Cuando se analiza una tarea o trabgo se recurre a los therbligsy se recorta €
tiempo requerido para cada uno de elos (reducir € nimero de movimientos

pararedizar una actividad). (Chiavennato, 1.994)

Como aporte de la administracion cientifica, (Chiavennato, 1.994)
encontramos que mejoraron al mismo tiempo la productividad y los ingresos
de los trabajadores, ademés, de disminuir la fatiga, y 10 més importante, se

centraron por primera vez en la administracion.

Taylor, ddimitdé las funciones del gerente: planear, organizar, dirigir y

controlar € trabgjo.

El estilo desarrollado por Taylor (Davila 1.995) se basa en laracionalizacion
del trabgo del obrero con miras a aumentar su productividad y desarrollar para

dlo una dternativa a las formas tradicionades de administrar. Los cuatro
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principios propuestos por Taylor giran alrededor de una ciencia de trabgo,
dichos principios son: seleccion cientifica del trabajador (1) y su posterior
entrenamiento (2), colaboracion cordial de los patrones para con los
trabgjadores (3), divison cas por igua del trabgo, y de la responsabilidad
entre ladireccion y los trabagjadores (4). Los mecanismos para la aplicacion de
es0s principios fueron: estudios de tiempo, estudios de métodos, sistema de
incentivos, tarifas diferenciales de pagos. Taylor (1.944) define PRINCIPIO
como € "faro que permite orientarse: no sirven sino agquellos que conocen &l
camino del puerto”. Su visiéon de la organizacion es centrada, su teoria se
congtituye en un cuerpo de técnicas cuya aplicacion ha tenido una gran

influencia en la organizacion de la produccion. (Dévila 1.995).

La teoria de la administracion cientifica (Davila 1.995) gira alrededor de los
siguientes puntos centrales:

1 La obtencion de un mayor rendimiento mediante la
aplicacion del mejor método para gecutar € trabgo. Taylor dividio
la tarea especifica del obrero en sus diversas fases y estudio
minuciosamente los movimientos que éste gecutaba para asi

determinar cudles eran innecesarios y cuales necesarios.
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2. Redliz6 un estudio atento de las maguinas y herramientas
empleadas por € obrero para determinar S se gustaban a la
naturaleza de la tarea ala que estaban destinadas.

También reemplazd € capataz Unico por cuatro capataces funcionaes: de
mantenimiento de Utiles y maquinas, € de aprovechamientos, de trabgo y de
personal. Y Cred la oficina de preparacion dd trabgo y las instrucciones de
los obreros. Como resultado de toda esta investigacion llegd a determinar
cudes son las herramientas y maquinarias mas adecuadas y cud es la tarea
diaria razonable para € obrero. Logrando que e obrero no gecute su trabagjo
de acuerdo a la experiencia sino, de conformidad con las instrucciones
impartidas. El consideraba que el hombre es rutinario por naturaleza. ( Davila
1.995). Para Taylor los obreros no producen cada dia la mayor cantidad de
trabgo, aln cuando elos tienen las meores intenciones estdn lgos de
alcanzar su maximo rendimiento debido alos siguientes factores:

* El sofisma que consiste en & pensamiento del obrero en que un
aumento considerable en la produccion de cada uno de ellos raerd
como resultado un gran nimero de hombres desempleados.

* Los dstemas deficientes de la administracion que promueven

gue & empleado trabgje lentamente
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* Los métodos empiricos que ocasionan un gran derroche de

esfuerzo por parte de los obreros. (Taylor 1.944)

Para Taylor la funcién administrativa solo actla sobre el personal, es decir,

sobre el cuerpo socia. En la empresa rudimentaria pueden estar representados

por un sOlo agente; en la empresa naciona las funciones esenciales,

extremadamente complgas y subdivididas ocupan a mucha gente y conducen

ala creacion de 6rganos o sub-0rganos muy numerosos. (Taylor 1.944).

CRITERIOS

CIENTIFICA

TOMA DE DECISIONES

Centrdizada

SOLUCION DE PROBLEMAS

Centrdizada

COMUNICACION

Cerrada, vertical, descendente, ord

FORMALIZACION

Altano ordenada

DIVISION DE TRABAJO

Alta no estructurada

PARTICIPACION

No hay participacion, la mayor parte del trabgo
s rediza de maneraindividua

ESTILO DE DIRECION

Autoritarios explotador
No tiene confianza en los empleados

INCENTIVOS

Materiales extrinsecos.

Teoria de las relaciones humanas. Desarrollada por Elton Mayo, nacié de

necesidad de corregir la fuerte tendencia a la deshumanizacion del trabgjo. La

teoria de las Relaciones humanas, se preocup0 principalmente por estudiar la
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opresion del hombre a manos del avasallador desarrollo de la civilizacion
industrializada (Chiavennato 1.994). El trabgo humano es una actividad
tipicamente grupal, e obrero no actia como miembro aislado, ssno como
miembro de un grupo social. La persona humana esta motivada esencia mente
por la necesidad de "estar junto a', de "ser reconocido”, de recibir
comunicacién adecuada.

Fue basicamente un movimiento de reaccion y oposicion a la teoria clésica
de la adminigracion (Chiavennato 1.994). Surgi6 como consecuencia
inmediata de los resultados obtenidos mediante la experiencia de Hawthome,
(investigacion llevada acabo en la planta eéctrica Hawthome de la empresa
Western Electric; Se rediz0 entre los afios de 1.927 y 1.932 a cargo de
Departamento de investigaciones de la Universidad de Harvard, cuyo director
era Elton Mayo. En unaprimera etapa se manipularon las condiciones fisicas,
en la segunda las condiciones del periodo efectivo del trabajo, pago en grupo.

Posteriores trabajos vendrian a mostrar la relacion de la supervision con la
moral, constituyéndose en unatercera etapa (Chiavennato 1.994). En la cuarta
etapa se buscO conocer los procesos del grupo. Su origen se debid

principalmente a los siguientes aspectos:
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1. Lanecesdad de humanizar y democratizar la administracion, liberdndola de
los conceptos rigidos y mecanicistas.

2. El desarollo de las llamadas ciencias humanas, principamente la
psicologiay lasociologia, asi como su creciente influenciaintel ectual

3. Lasideasde lafilosofia pragmética de Jhon Dewey y lapsicologiade Kurt
Lewin quienes contribuyeron a la concepcion de la teoria de las relaciones
humanas (Chiavennato 1.994).

L as conclusiones de la experiencia de Hawthome desarrollado entre 1927 y

1932. hace referencia a temas relacionados con (Chiavennato 1.994):
- El nivel de produccion.
- El comportamiento social de los trabajadores.
- Las recompensas y sanciones sociales.
- Los grupos informales.
- Las relaciones humanas.
- Laimportanciadel contenido del cargo.

- Enfasis en los aspectos emocionales.

Para E. Mayo (1.972), la organizacion eficiente es incapaz de eevar la

productividad s las necesidades psicologicas del trabgador no fueran
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debidamente satisfechas. Un conflicto sociad surge en la sociedad industrial: la
incompatibilidad de los objetivos de la organizacion y los objetivos personaes
de los trabgjadores. Las relaciones humanas y la cooperacion constituye la
clave para evitar este conflicto. Para Roethlisber y Dickson (1.972), la
organizacion industrial, tiene 2 funciones: Producir bienes y servicios (funcion
econdmica); y proveer satisfacciones a sus participantes (funcion social).

Toda la sociedad industrial gira a rededor de la actitud del individuo frente
a trabgjo (Mayo 1.972). En todas las épocas ha existido cierto empefio
tendiente a descubrir por via empirica una relacion de causalidad entre € fruto
del esfuerzo individua y las condiciones en que se desarrolla ese esfuerzo.
Desde Bartolomé hasta Engels hay una corriente de pensamiento humano que
ha querido explicar la actitud frente a trabajo mediante factores mas racionales.
Haciafindes del siglo XIX y principios del XX en cambio, tanto a nivel interno
como externo de la misma unidad productiva comienzan a surgir iniciativas a
fin de comprender mgor las condiciones de productividad humana. De
acuerdo a Mayo @ progreso humano es condicionado por los procesos
sociales e historicos, y éstos resultan mas faciles de comprender cuando se

conocen las condiciones en que € hombre trabgay produce. (Mayo 1.972.
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Para Mayo (1.972) e esfuerzo humano es la consecuencia de factores que
no se descubren en lafichaindividual clasicay llega ala conclusén de que
conocimiento de dichos factores permite modificar la productividad individual;
investigd la capacidad de hombre para organizarse, para coexigtir. El
pensamiento de Elton Mayo excede holgadamente los limites técnicos
profesionales de la sociologiaindustrial. Lo que Elton Mayo descubre es que
la actitud del obrero frente a trabgo y las relaciones entre € obrero y €
administrador tienen ciertas caracteristicas que se repiten en e establecimiento
de la sociedad del antiguo y del nuevo continente; 1o que si es posible afirmar
es que las relaciones entre los diferentes sectores que actUan dentro del
establecimiento industrial y comercial moderno varian en funcion de la etapa
que atraviesa € pais donde se encuentra. (Chiavennato 1.994)

Vade la pena indgtr que los conflictos entre administradores y
administrados, € choque de intereses entre los diferentes sectores que
intervienen dentro de un gran establecimiento moderno y € problema de la
burocracia en todos sus aspectos, tiene a la vez algunos perfiles que se repiten
bajo regimenes politico sociales diferentes y otros que no se repiten (Mayo

1.972). No cabe duda alguna que los esfuerzos mas constructivos de nuestros
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dias son los que estédn orientados a defender la personalidad humana y la
necesidad vital de aprender atrabgar y vivir los unos con |os otros.

De acuerdo a Mayo (1.972) e empresario moderno tiene que empezar por
reconocer que € trabgjador no es una unidad mecanica sino humana, que €
medio en que actla esta integrado por elementos sociales, historicos y
economicos que e empresario ignoray que esa ignorancia puede ser fatal enla

empresa.

CRITERIOS RELACIONESHUMANAS

TOMA DE DECISIONES Descentrdizada

SOLUCION DE PROBLEMAS | Descentraizada

COMUNICACION Abierta, transversal ascendente y descendente, ord y
ecrita
FORMALIZACION Normas adaptables al cambio del medio.
DIVISION DE TRABAJO Baja, horizontal
PARTICIPACION Alta participacion de grupos informales de trabgo. La
mayor parte del trabgjo se rediza de maneragrupa
ESTILO DE DIRECCION Participativo
Consultivo. Tiene confianza en sus empleados
INCENTIVOS Sociales acordes a las necesidades
Extrinsecos

Teoria burocratica: Se desarroll6 en la década de 1940 en funcién de los

siguientes aspectos (Chiavennato 1.994):
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- Lafragilidad y parcididad de la teoria clasicay la de Relaciones
humanas.

- Se hizo necesario un estilo de organizacion capaz de caracterizar
todas las variables involucradas

- El creciente tamafio y complgidad de las empresas paso a exigir
estilos organizacionales mas definidos.

- El resurgimiento de la sociologia de Burocracia, a partir del
descubrimiento de los trabajos de Max Weber, su creador. Weber
(Chiavennato 1.994) menciona tres tipos de sociedad y sus
respectivos tipos de autoridad:

P Sociedad tradicional: predominan las caracteristicas patriarcales
y hereditarias. Su autoridad es tradicional, sus ordenes son personales
y arbitrarias, sus limites se fijan a partir de costumbresy habitos.

P Sociedad carismaticaa predomina caracteristicas misticas,
arbitrarias y personaistas. Su tipo de autoridad es carismético en la
gue los subordinados aceptan las ordenes de su superior como
justificadas a causa de la influencia de la personalidad del lider con €l

cud seidentifican.
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P Sociedad legal o Burocrética: predominan normas impersonales
y una racionalidad de la escogencia de los medios y de los fines. Su
autoridad es legal o burocrética, cuando los subordinados aceptan las
ordenes de sus superiores como justificadas porque estan de acuerdo
con € conjunto de normas que consideran legitimas. La legitimidad
del poder se basa en las normas legal es raciona mente definidas.

Weber (Chiavennato 1.994) identifica tres factores principal es que favorecen
el desarrollo del estilo burocrético: € desarrollo de una economia monetaria, €
crecimiento cuantitativo y cuditativo de las tareas administrativas del estado
moderno, la superioridad técnica.

Segun su autor, Max Weber (1.944), se puede pagar a un hombre para que
actle y se comporte de cierta manera predeterminada impidiéndole, en teoria,
gue sus emociones interfieran en su desempefio. La Burocracia es una forma
de organizacion humana que se basa en la raciondidad, es decir, en la
adecuacion de los medios a los objetivos pretendidos, con € fin de garantizar
la méxima eficiencia posible en la busgueda de esos objetivos. La Burocracia

(Chiavennato 1.994) tiene las siguientes caracteristicas:
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a Caracter lega de las normasy reglamentos; la burocracia es una
organizacion unida por normas Yy reglamentos previamente
establecidos por escrito.

a Carécter forma de las comunicaciones (comunicacion por
escrito paraformular su cumplimiento).

a Caracter raciond y divison dd trabgo; distribucion de
actividades de acuerdo con |os objetivos por acanzar.

a Impersonalidad en las relaciones, la digtribucion de las
actividades se hacen términos de cargos y funciones, y no de las
personas involucradas,; no se consideran las personas como tales sino
como quienes desempeiian las funciones.

a Jerarquia de autoridad; cada cargo inferior debe estar bgo €
control y supervision de unos superiores.

a Rutinas y procedimientos estandarizados; todas ks actividades
de cada cargo se desempefian segun esténdares claramente definidos.

a Competencia técnica y merito; basa la escogencia de las
personas en € mérito y la competencia técnica, de alli la necesidad de

examenes, concursos pruebasy titulos
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a Especializacion de la administracion; separacion  entre la
propiedad y la administracion

a Profesondizacion de los participantes, cada funcionario esta
especializado en una actividad y puede hacer carrera dentro de la
organizacion (promocion, ascenso)

a Completa previson de funcionamiento; todos los funcionarios
deben comportarse de acuerdo a normas, por ello su comportamiento
es previsible. (Chiavenato 1.994).

Los trabgos de Weber (Chiavennato 1.994) acerca de industria y
sociologia, abordan cuestiones relativas a la investigacion empirica de la
Situacion de los obreros industriales en Alemania a comienzos del siglo XX.
Al tratarse de una investigacion de perspectiva econdmica y con criterio de
sensibilidad, pasan a un primer plano las actitudes y los aspectos cualitativos
del comportamiento en los obreros con relacion a su rendimiento, hasta €
punto que la pregunta basica a que debe responder la investigacion es € tipo
de hombre que esta generando las condiciones y las exigencias del trabago
industrid; 1o que Weber valora en primer término son las consecuencias de la
implementacion del capitalismo en e sector agricola; consecuencias de orden

econdémico, socia, politico, psicolégico y mora y también constituyen una



Idn.Estilos admodn. v su relac. con Creco.

fase importante en € desarrollo de un nétodo de investigacion empirica; por
otro lado implica e andlisis de laincidencia que la cuaificacion profesiond y €
modo de ser de los obreros tienen sobre la toma de decisiones empresariales,
tanto en & ambito de las medidas de caracter labora como en las de

inversiones y renovacion tecnol 6gica (Chiavennato 1.994).
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CRITERIOS BUROCRATICA

TOMA DE DECISIONES Centrdizada

SOLUCION DE PROBLEMAS | Centrdizada

COMUNICACION Cerrada, vertical, descendente, escrita
FORMALIZACION Muy dta ordenada
DIVISION DE TRABAJO Alta, estructuraday verticdl
PARTICIPACION No hay participacion, la mayor parte del trabgo se
rediza de maneraindividua
ESTILO DE DIRECCION Autoritarios explotador
no tiene confianza en |os empleados
INCENTIVOS Materides
Extrinsecos

Teoria estructuralista: Surgio en la década de 1950 (Chiavennato 1.994); €

andliss de las organizaciones se hace dentro de un enfoque muitiple y
globalizante, consderando las sanciones materiales y socides en €
comportamiento a las personas; inici6 los estudios sobre € ambiente dentro
del concepto de que las organizaciones son sistemas abierto en constante
interaccion con € medio. Vino a presentar una verdadera derivacion de la
Teoria burocraica y una ligera aproximacion a la  Teoria de Relaciones

Humanas (Chiavennato, 1.994). La Teoria Estructuraista pretende ser una
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sintesis de la Teoria Clésica (Formal) y la Teoria de Relaciones Humanas
(Informal), inspirandose en € enfoque de Max Weber.

Los autores estructuralistas (Etzioni, Scott, entre otros) buscan
interelacionar las organizaciones con su ambiente externo, caracterizado por la
Interdependencia entre organizaciones.

El andlisis de la organizacion (Chiavennato 1.994), desde € punto de vista
estructuralista, se hace dentro del enfoque mdltiple y globaizante, se debe
entender tanto a la organizacion formal como a la informal, como también se
deben considerar las recompensas y las sanciones materiales y sociales en €
comportamiento de las personas. Para evaduar megor € desempefio de las
organizaciones, los objetivos organizacionales deben representar las
intenciones de éstas y su logro demuestra hasta qué punto son eficaces.

En contraste con las sociedades primitivas (Etzioni 1.965), la moderna ha
dado un alto valor alaracionalidad, la efectividad y la eficiencia. Este aumento
de laamplitud y racionalidad de las organizaciones no se harealizado sin costo
social y humano. La organizacion en vez de convertirse en servidor de la
sociedad se vuelve su amo. (Etzioni 1.965) En este punto se debe sdlir a paso
de un grave maentendido: no todo lo que aumenta la racionalidad reduce la

felicidad y no todo lo que aumenta la felicidad reduce la €eficiencia.  Los



Idn.Estilos admodn. v su relac. con Creco.

recursos humanos se encuentran dentro de los principales medios de que
disponen las organizaciones para conseguir sus fines. Los trabgadores
satisfechos trabgjan mas y mejor que los frustrados. El problema de las
organizaciones modernas es cOmMo construir agrupaciones humanas tan
racionales como sea posible y a mismo tiempo producir un minimo de efectos
indeseables y un méximo de satisfaccion.

El enfoque estructurdista (Chiavennato 1.994) es una sintess de la
administracion cientifica (organizacion forma) y las relaciones humanas
(organizacion informal), aproximandose a la obra de Max Weber y Carl Marx;
pero su principa didogo ha sido las relaciones humanas. El estructuralismo ve
la organizacién como una unidad social ampliay complegja en la que interacttan
muchos grupos sociaes, basicamente e conflicto administracion vs obreros.

Los estructurdistas (Chiavennato 1.994) en sus investigaciones acerca de
los grupos informales, encuentran que no son tan comunes en la organizacion.
Max Weber, quien ha influido a los fundadores del estructuralismo, se
preocupa mucho por la disminucion del poder entre los estamentos de la
organizacion, abrid una perspectiva completamente nueva a estudio de la

satisfaccion derivada de la participacion en la organizacion.
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CRITERIOS ESTRUCTURALISTA

TOMA DE DECISIONES Descentralizada con objetivos generdes

SOLUCION DE PROBLEMAS | Descentralizada

COMUNICACION Abierta, transvers ascendente y descendente, ord y
escrita
FORMALIZACION Normas determinadas por lainteraccion con € medio
DIVISION DE TRABAJO Baja, horizonta
PARTICIPACION Alta participacion de grupos informales de trabgjo

ESTILO DE DIRECCION Participativo participacion en grupo

INCENTIVOS Socidesy materides, intrinsecos y extrinsecos

Teoria del comportamiento organizacional: Para muchos representa la

aplicacion de la psicologia organizacional, considerada esta como € estudio
cientifico de larelacion entre e hombre y e mundo del trabajo (Guion 1.965)
y a la aplicacion o extension de los hechos y principios psicoldgicos a los
problemas que conciernen alos seres humanos gque operan dentro del contexto
de los negocios y la industria (Blum y Naylor 1.968) en la administracion, esta
teoria se sustenta en nuevas posiciones acerca de la motivacion humana. En
las Organizaciones existen siempre conflictos entre los objetivos individuaesy
los organizacionaes, en la medida en que las organizaciones para acanzar sus

objetivos presionen y privan a los individuos de la satisfaccion de sus
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objetivos personales. Lareciprocidad entre individuos y organizaciones 'y sus

relaciones de intercambio son importantes para € estudio organizaciondl.

Significd una nueva direccion y un nuevo enfoque en la teoria administrativa
(Chiavennato 1.994): d enfoque de las ciencias dd comportamiento, €
abandono de las posiciones normativas y prescriptivas de las teorias
anteriores y la adopcion de posiciones explicativas y descriptivas. En la
administracion la teoria del comportamiento tiene su mayor exponente en
Herbert Alexander Simon. Su origen (1.940) se remonta a la oposicion fuerte
y definitiva de la teoria de las Relaciones Humanas a la Teoria Clésica, que
derivo lentamente hacia un segundo estudio: la teoria de Comportamiento.
Esta presentd un nuevo intento de sintesis la Teoria de la organizacion formal
con € enfoque de la teoria de las Relaciones Humanas. El administrador
necesita conocer los mecanismos motivacionales para poder dirigir
adecuadamente a la persona.  Otro aspecto importante de la teoria del
Comportamiento es el proceso de decision. El individuo es un agente decisivo
gue se basa en la informacion que resulta del ambiente, la procesa de acuerdo
a sus convicciones y adopta actitudes, opinionesy puntos de vista en todas las

circunstancias en este sentido, la organizacion es vista como un sstema de
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decisiones, en donde todos se comporta racionalmente segiin € conjunto de

inconformidades que consigue obtener de su ambiente. (Chiavennato 1.994).

No obstante la profunda influencia de las ciencias del comportamiento en la
teoria administrativa, los puntos de vista de los autores clésicos siempre han

subsistido (Chiavennato 1.994).

CRITERIOS COMPORTAMIENTO
ORGANIZACIONAL

TOMA DE DECISIONES Descentralizada con objetivos generdes

SOLUCION DE PROBLEMAS | Descentralizada

COMUNICACION Abierta, transversa ascendente y descendente, ora y
escrita, Con retrodimentacion
FORMALIZACION Normas adaptables a cambios ddl medio
DIVISION DE TRABAJO Rdativa, trabgo individud y grupd
PARTICIPACION Alta participacion de grupos informales de trabajo

ESTILO DE DIRECCION Participativo participacion en grupo

INCENTIVOS Socidesy materides
Intrinsecos y extrinsecos

Teoria neoclaésica de la organizacion: Surgio de la necesidad de utilizar los

conceptos validos y relevantes de la teoria clasica.  Puede caracterizarse por
los siguientes aspectos. énfasis en |os principios clasicos de la administracion,

en
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los resultados y objetivos, y sobre todo, en € eclecticismo abierto y receptivo
en la practica administrativa asi como en la regfirmacion relativa de los
postul ados cléasicos (Chiavennato 1.994).

El pensamiento fundamental de la teoria Neoclasca es definir la
administracion como una técnica social basica, esto conlleva a conocer todos
los aspectos relacionados con la direccion de personas dentro de las
organizaciones (Chiavennato 1.994).

Es justamente la reivindicacion de la Teoria Clésica debidamente actualizado
y redimensionado (Chiavennato 1.994). El enfoque Neocldsico consiste
primero en identificar las funciones de los administradores y enseguida deducir
de dlas los principios fundamentales de la practica administrativa. El pionero
de edta teoria es Peter Drucker (1.935) quien define dentro de las
caracteristicas principales de la administracion: un énfasis en la practica de la
administracion, reafirmacion de los postulados clasicos - énfasis en principios
generades de la adminidracion -, eclécticismo ya que toma elementos de las
diferentes teorias administrativas que le precedieron; revalida conceptos de
relaciones humanas tales como la organizacion formal, dinamica de grupo,
comunicacion; de la teoria burocrética retoma € énfasis en los principios y

normas, organizacion jerérquica, autoridad y responsabilidad; de la teoria
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estructuralista la perspectiva de la organizacion dentro de la sociedad, la
relacion organizacion y ambiente externo; de lateoria del comportamiento de
la motivacion humana, € comportamiento humano en las organizaciones y los
conflictos que se presentan a interior de la organizacion (Chiavennato 1.994).
Para los autores de la teoria neoclasica, la administracion consiste en orientar,
dirigir y controlar los esfuerzos de un grupo de individuos para lograr un
objetivo comun. La administracion es una actividad generdlizada y esencia a
todo esfuerzo humano colectivo. El punto fundamental delateoria neoclasica
es definir la administracion como una teoria socia basica. Esto lleva
administrador a la necesidad de conocer, ademéas de los aspectos técnicos
cientificos de su trabgo, los aspectos relacionados con la direccion de
personas en las organizaciones. La teoria neoclasica desplazd
progresivamente |la atencion antes puesta en las llamadas " actividades -
medio" hacia los objetivos o finalidad de la organizacion. El enfoque basado
en € proceso fue sustituido por € enfoque centrado en los resultados.  Peter
Drucker (1.935), en sus primeras observaciones incitaba a los empresarios a
gue vieran la compafiia como un sistema socia y no solo como una

organizacion econdmica; que consideraran alos empleados como trabajadores
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del conocimiento y que hicieran latrangcion de lalinea dd ensamblgje alade

produccion flexible (Chiavennato 1.994).

CRITERIOS NEOCLASICA

TOMA DE DECISIONES Descentrdizada sin objetivos comunes

SOLUCION DE PROBLEMAS | Descentralizada

COMUNICACION Ascendente y descendente, ord y escrita, ascendente y
descendente
FORMALIZACION Alta ordenada
DIVISION DE TRABAJO Verticd dta
PARTICIPACION Alta participacion de grupos informales de trabgjo La
ESTILO DE DIRECCION Participativo
Consuntivo
Tiene confianza en sus empleados
INCENTIVOS Extrinsecos materiaes.

La administracion por objetivos: También conocida como administracion por

resultados congtituye un estilo administrativo bastante difundido e identificado
con € espiritu pragmético y democrético de la teoria neoclasica (Chiavennato
1.994). Surgio a partir de la década de 1.950, como consecuencia de las
experiencias ambientales e internas que las organizaciones comenzaron a
enfrentar. Las caracteristicas de la administracion por objetivos puede

definirse genéricamente:
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Establecimiento conjunto de los objetivos para cada departamento, entre e
glecutivo y su superior; interrelacion de los objetivos de cada departamento;
elaboracion de planes tacticos y planes operacionales, con énfasis en lamedida
y e control; sistema continuo de evaluacion, revision y reciclge de los planes;
participacion activa de la direccion, fuerte apoyo del staff, principamente
durante las primeras etapas, los criterios para la fijacion de objetivos son
fundamentales para @ éxito del sstema. La administracion por objetivos se
desarrolla a través de ciclos. Se necesita una cuidadosa apreciacion critica
pues la administracion por objetivos no es un remedio para todos los males de
la organizacion (Chiavennato 1.994).

Drucker (Chiavennato 1.994), considerado su creador, publicd en 1.954 un
libro en donde caracterizO por primera vez la administracion por objetivos
definiéndola como una técnica de direccion de esfuerzos a traves de la
planeacion y e control administrativo basado en e principio de que para
alcanzar resultados la organizacién necesita definir en que negocio esta
actuando y a donde puede llegar. La administracion por objetivos es un
proceso por medio del cual tanto € gerente como los subordinados de una
organizacion identifican objetivos comunes, definen las aeas de

responsabilidad de cada una en términos de resultados esperados y emplean
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de la administracion por objetivos pueden definirse genéricamente;

= Establecimiento de los objetivos de cada departamento.

= | nterrelacion de los objetivos de |os diferentes departamentos.

= Elaboracion de planes tacticos y operacionales.

= S stema continuo de evaluacion, serviciosy reciclgje de planes.

= Participacion activa de la direccion. (Chiavennato, 1.994)

CRITERIOS

ADMINISTRACION
POR OBJETIVOS

TOMA DE DECISIONES

Descentralizada con objetivos generdes

SOLUCION DE PROBLEMAS

Descentrdizada

COMUNICACION

Abierta, transversal ascendente y descendente, ora y
ecrita, Con retroaimentacion

FORMALIZACION

Medianamente formalizada, por responsabilidades

DIVISION DE TRABAJO

Rdativa, trabgo individud y grupd

PARTICIPACION

Alta participacion de grupos informales de trabgjo

ESTILO DE DIRECCION

Participativo participacion en grupo

INCENTIVOS

Sociales, materiaesy extrinsecos.
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Teoria del desarrollo organizaciond: Nacio en la década de 1.960 debido al

intenso cambio que se presenta en nuestro mundo y a la incapacidad de las
estructuras convencionales para adecuarse a las nuevas circunstancias, asumio
el enfoque sistémico, presenta un concepto dindmico de organizacion, de
cultura y de cambio organizacional. El proceso de desarrollo organizaciona
consta de tres etapas. recoleccion de datos, diagnostico organizaciona e
intervencion (Chiavennato, 1.994).

Su surgimiento se debié a un complgo conjunto de ideas respecto del
Hombre, de la organizaciéon y de ambiente, orientado a propiciar €
crecimiento y desarrollo segun sus potenciaidades (Chiavennato, 1.994). El
desarrollo organizaciona es € resultado practico y operaciona de la Teoria del
comportamiento orientado hacia € enfoque sistémico. No es una teoria
administrativa propiamente dicha, sno un intenso movimiento que congrega a
varios autores que buscan aplicar las ciencias del comportamiento a la
administracion. De la teoria del comportamiento resulté e movimiento del
desarrollo organizaciona, orientado a lograr € cambio y la flexibilidad
organizacional. Las teorias sobre motivacion, demostraron la necesidad de
buscar un nuevo enfoque de administracion, capaz de interpretar un nuevo

concepto del hombre moderno y de la organizacion actual, con base en la
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dindmica motivacional. (Chiavennato, 1.994). Se comprobo que los objetivos
de los individuos no siempre se conjugan explicitamente con los objetivos
organizacionales, lo que provoca en € persona de la organizacion un
comportamiento alienado que muchas veces, impide acanzar |os objetivos de

ésta. Iniciamente @ desarrollo organizaciona se limitd a los conflictos
interpersonales de pequefios grupos, pasd luego a la administracion publicay
posteriormente a todos los tipos de organizacion humana, tomando estilos,
procedimientos, medios de diagnéstico de la Situacion y de la accion; asi
como también técnicas de diagnostico y tratamiento para los diferentes niveles
organizacionales (Chiavennato, 1.994). Puesto que la organizacion funciona
dentro de un ambiente altamente dinamico, sujeto a transformaciones, se hace
necesario establecer un cambio planeado, un programa de desarrollo
organizacional destinado a propiciar y mantener nuevas formas en la
organizacion, como también desarrollar procedimientos mas eficientes de
planeacion y determinacion de metas, de toma de decisones y de
comunicacion. El desarrollo organizaciond exige la participacion activa, abierta
y no manipulado de todos los elementos que desarrollan € proceso y un

profundo respeto por la persona humana.
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(Chiavennato, 1.994) Dentro de los estilos del desarrollo organizaciona vae
la pena resdltar la diferenciacion entre los que se basan en transformaciones en

la organizacion formal y transformaciones del comportamiento.

CRITERIOS DESARROLLO ORGANIZACIONAL

TOMA DE DECISIONES Descentralizada con objetivos generdes

SOLUCION DE PROBLEMAS | Descentralizada

COMUNICACION Abierta, transvers ascendente y descendente, ord y
ecrita, Con retrodimentacion

FORMALIZACION Poco formalizada

DIVISION DE TRABAJO Rdativa, trabgo individud y grupd

PARTICIPACION Alta participacion de grupos informales de trabajo

ESTILO DE DIRECCION Participativo participacion en grupo

INCENTIVOS Socidesy materiaes. Intrinsecos y extrinsecos

El crecimiento psicoldgico.

El crecimiento psicol6gico, es definido como "un proceso a traves del cud
la persona genera construcciones integradoras cada vez mas compleas sobre
su redidad interior (individual) y exterior (socid) que le significan cambios

positivos como ser humano”. ( Romero Garcia p. 6-8 1.995).
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Tedricamente los factores que conforman € inventario que mide €
crecimiento psicol égico se definen de la siguiente manera:

1. Mango del fracaso: Es € abordge dd fracaso sin las limitaciones que
producen & envolvimiento emociond.

2. Mangjo de la Incertidumbre Es la capacidad para enfrentar
situaciones nuevas o desconocidas de una manera seguray controlada.

3. Apertura al cambio: Esé estado psicologico que permite alapersona
abrirse a nuevas experiencias Sin centrar la atencion en la vaencia del
resultado.

4. Flexibilidad: Es la capacidad para hacer nuevas construcciones de las
personas, Situacionesy eventos (Romero, 1.995).

Como proceso €l crecimiento psicol gico es construccién o reconstruccion
de pensamientos, afectos y conductas que conducen a la conquista de metas
superiores. Las metas pueden pertenecer a cualquiera de las motivaciones
sociales, pero para que la meta represente crecimiento su conquista debe
significar un cambio en una direccién vaiosa para la sobrevivencia de la
especie humana una construccion es la representacion de la reaidad; dichas
metas pueden pertenecer a motivaciones sociales 0 personales. (Romero

1.995).
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La percepcion de la redidad selectiva, sesgada posee un significado
comprensible dentro del cambio experiencia del sujeto. (Romero, 1.995) Cada
ser humano es un interprete activo de los mundos que habita, confiriendo
significado y finalidad a eventos percibidos como aislados. La persona que
crece es aquella que desarrolla construcciones cada vez mas complegjas de si
misma de quienes les rodean y de la realidad toda. La realidad es para cada
persona su propio campo perceptual.

Una construccion integradora ocurre cuando la incorporacion de
cogniciones, afectosy conductas significan cambié hacia niveles superiores de
la condicién humana. (Romero 1.995) Los niveles superiores de construccion
integradora suelen conducir a la superacion del conocimiento cultural
compartido, que es & conjunto de creencias que la sociedad ensefia a sus
miembros de los diferentes niveles socioeconomicos. El individuo comprende
las limitaciones del medio socia en que vive y elabora construcciones que le
permiten rebasar esas limitaciones. Esa construccion es reamente integradora
en la medida en que la persona es capaz de funcionar eficientemente en la
cultura predominante. Las construcciones integradoras implican: Capacidad de
observar personas y eventos desde diferentes angulos sin imponer verdades

normativas, adimenta la tolerancia, la comprenson y la ayuda. Mayor
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comprension en e sentido del mango inteligente del fracaso propio y geno.
Las construcciones integradoras interiores auden a trabagjo cognitivo,
emocional y conductual exigido por todo cambio interpersonal profundo,
abrirse a otras personas, reconocer |os errores, escuchar la retroalimentacion y
procesarla y cambiar pensamientos, afectos y conductas. Las construcciones
integradoras exteriores duden a la capacidad del sujeto para funcionar
armonicay eficientemente en su entorno social, para elo es necesario construir
validamente ese entorno, es decir, congtruirlo de manera tal que permita la
comunicacion y & compartir en € plano basico de iguadad humana. La
finalidad del crecimiento psicologico es seguir creciendo permanecer en la
vivencia del proceso de continuar integrando nuevas experiencias, hechos o
conocimientos a nuestra propia identidad (Romero, 1.995)

El verdadero crecimiento psicologico involucra las dos dimensiones:
internas y externas; de este modo se concibe e crecimiento psicoldgico como
un proceso de construcciones integradoras intra e interpersonales con
findidad. Segiin Oswaldo Romero (1.995), esa finaidad es € disfrute de
niveles superiores de humanidad, definidos como formas de comportamiento
que van en direccion de expresar que la evolucion de la especie ha demostrado

como superiores. El crecimiento psicolégico es en cierto modo inevitable,
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cada dia las personas se ven obligadas a aprender nuevas habilidades; €
crecimiento ocupaciona exige € cultivo de capacidades y destrezas
instrumentales para € desarrollo de la persona, pero ese crecimiento no es
necesariamente sinbnimo de desarrollo personal. Crecer psicol 6gicamente
significaen dltimainstancia

incrementar nuestra humanidad, ello implica @ cultivo de potenciaes
particulares.

Maslow (1.970), en un estudio, reporta que las personas autorrealizadas
tienen una percepcion de larealidad mas eficiente y que sus relaciones con ella
son mas placenteras, tal predisposicion genera construcciones exteriores
integradoras; dentro de dichas construcciones integradoras cabe resdtar €
comportamiento labora productivo, comprension y mangjo inteligente de roles
y estatus laborales, y disfrute de las relaciones interpersonales en este
ambiente,

De acuerdo a Madow (1.967), quien describe a comienzo de su
investigacion de la autorrealizacion (6l logro de anhelos e ilusiones) comentd
gue dichas investigaciones no comenzaron como tal, SN0 que se iniciaron
como € esfuerzo de un joven intelectua por tratar de entender a dos de sus

maestros, que eran personas sumamente maravillosas, y a quienes admiraba,
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por gqué esas dos personas eran tan diferentes de la gente comun; a tratar de
entenderlos, Maslow, pudo establecer que sus pautas de comportamiento se
podian generdizar.

Maslow descubrid que dentro de las caracteristicas que compartian dichas
personas se encontraban: una percepcion objetiva de larealidad, capacidad de
aceptarse a sSi mismas, a otras personas y a la naturaleza; espontaneidad,
concentracion en los problemas mas que en si mismos, acendrado gusto por
la soledad y la intimidad, independencia, resistencia a conformismo,
ocasionales experiencias extraordinarias, una profunda simpatia para toda la
humanidad y profundas relaciones interpersonales con otros adultos (Maslow,
1.967).

El desarrollo persona no ocurre en e vacio, la sociedad plantea demandas
constantemente, dentro de la necesidad de suplir tales demandas estéa implicito
dentro del desarrollo persona (Romero, 1.995).

A nivel individua € crecimiento puede ocurrir debido al fortalecimiento de
los aspectos positivos de cualquiera de estos tres motivos: &filiacion, logro y
poder. El crecimiento psicologico puede tener fuentes motivacionaes
distintas, pero en verdad la que impulsa este crecimiento es la motivacion al

logro ya que égte involucra una dimension interior que cubre € trabgo
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cognitivo - afectivo que tiene por objeto a sujeto mismo, en & caso de la
motivacion a logro se exige desarrollar en la persona: experticia (un
conocimiento profundo) eficiencia (uso productivo de las habilidades) y la
excelencia (conseguir resultados Optimos). (Romero, 1.995)

Segin O. Romero (1.995), la motivacion a logro consiste en buscar la
excelencia, conseguir metas elevadas o tener éxito en tareas dificiles, no es
necesaria para la supervivencia en la actualidad y no tiene ninguin fundamento
fisiologico patente. Cuando la meta especifica consiste en la satisfaccion de
las potencididades de determinado individuo, la motivacion del logro se
consdere una de las motivaciones del crecimiento personal. Cuando se
acentla la competencia entre personas, esta motivacion se clasifica entre las
motivaciones socidles. El sentir la necesdad de logro activa la conducta
encaminada a satisfacer. La consecucion de la excelencia probablemente
disminuye la necesidad, es muy poco probable que conseguir algo por
importante que sea, la satisfaga por completo.

En & decenio de 1.930 Henry Murray (Davidoff, 1.990) psicdlogo de la
universidad de Harvard suponia que las motivaciones de |as personas acaso se
reflgjaban con precision en lo que pensaban, siempre y cuando no estuvieran

sometidas a presion y pudieran pensar en lo que quisieran. Murray decidio
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pedir a sus sujetos que relataran una historia acerca de las ilustraciones. La
mayoria de las ilustraciones mostraban una o varias personas en situaciones
ambiguas. El sujeto responde muchas preguntas de esta indole: "qué esta
sucediendo, por qué, qué paso antes, qué pasard’ y esta es la forma en que
proyectan sobre los individuos de las ilustraciones sus necesidades,
motivaciones, temores, expectativas, conflictos y emociones entre otras; por
esta razon € test de Murray llamado TAT (test de apercepcion tematica) se
considera un método proyectivo para medir las motivaciones.

En la década de 1.950 McClelland (Davidoff, 1.990), psicologo de la
universidad Wedeyana, adopté € TAT para medir la motivacion a logro.
Primero impuso condiciones deseables para incitar la motivacion del logro,
luego presentd a los sujetos cuatro cinco cuadros ambiguos del TAT que
podia considerar propios para reflgjar un tema de logro. La puntuacion de los
sujetos en la prueba se basa en la cantidad de imégenes relacionadas con la
motivacion a logro, se piensa que la puntuacion reflga la intensdad de la
necesidad a logro.

Como otras muchas motivaciones sociaes, ladel logro probablemente surja

como respuesta a una combinacion de experiencias culturales y de aprendizaje
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individual; también es posible que sea modificada por una necesidad innata.
(Romero, 1.995)

Entre los muchos descubrimientos acerca de las investigaciones de
motivacion a logro se encuentran: que los hombres con mediciones dtas
trabajan més tiempo y mas arduamente, es posible que su tenacidad sea lo que
les lleve al éxito, tienden a ocuparse de problemas en que tiene moderadas
probabilidades de éxito; latendencia a actuar para alcanzar € éxito, en
determinadas circunstancias dependen no sdlo de la fuerza de la motivacion,
sino también de la stuacion inmediata, sobre todo de las expectativas del
individuo en cuanto alograr una metainmediata (Romero, 1.995).

Las mujeres que tienen la motivacion a logro, conservan cuaidades de
independencia y anhelo de superacion personal, deben desafiar la conducta
tradiciona de la funcidn sexua y tienen que pagar un precio que se traduce en
angustia que se presenta por temor a las consecuencias del fracaso y por
temor a éxito mismo (Romero 1.995).

Tedricamente se concibe € crecimiento como influenciado por € poder, €
logro y la dfiliacion. El fortalecimiento de cada motivacion es funcién de las
caencias 0 excesos de ser corregidos para propiciar € crecimiento

psicolégico, esto es, la integracion exterior e interior. (Romero 1995). La
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motivacion a logro puede medirse como interés por € crecimiento de otros
(individuos, organizaciones, sociedad) manifestado a través de una

instrumentalizacion en términos de logro.
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PROBLEMA

¢CUALES SON LOS ESTILOS ADMINISTRATIVOS DE DOS
EMPRESAS COLOMBIANAS Y QUE RELACION TENDRAN CON EL

CRECIMIENTO PSICOLOGICO DE SUS EMPLEADOS?
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OBJETIVOS

Generd :
El objetivo de la presente investigacion es determinar € edtilo  de
administracion de dos empresas Colombianas y su relacion con € crecimiento

psicol ogico de sus empleados.

Especificos :

et Determinar € edtilo administrativo de dos empresas
Colombianas.

=1 Medir el grado de crecimiento psicol 6gico de los empleados de
dos empresas Colombianas.

et Edtablecer 9 las diferencias generadas por los edtilos
administrativos se relacionan de manera significativa con € desarrollo

del persona de las empresas.
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JUSTIFICACION

La administracion de recursos humanos ha evolucionado de tal modo que
las primeras teorias administrativas se preocupaban de manera excesiva en
generar mayor produccion sin tener en cuenta que € motor de dicha
produccion era e Recurso Humano; posteriores estudios demostraron la
importancia de la motivacion y satisfaccion de los trabgjadores en la
productividad de la empresa, por primera vez se tuvieron en cuenta las
expectativas de los trabgjadores dentro de una organizacion. Finalmente
muchas de las teorias resolvieron ser la sintesis entre la organizacion formal y
la informal; sin embargo en la practica es dificil encontrar una empresa que
promueva e desarrollo integral de las paliticas institucionales en las cuales se
encuentra la correcta productividad y crecimiento de la empresa, asi como €l
desarrollo y satisfaccion de la planta del persona de la misma; ya que
partiendo de la pregunta problema que suscita esta investigacion se puede
lanzar la hipétesis de que dependiendo del estilo administrativo utilizado en la
empresa Se promueve en mayor 0 menor grado € crecimiento psicologico de

sus trabajadores.
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El Recurso humano se constituye en la materia prima de toda organizacion.
Cuaquier accion de la empresa, debe estar orientada en primera instanciaa
velar por un adecuado manegjo de la misma, para asi obtener los resultados
esperados.

El objetivo del psicologo en una organizacion es procurar € bienestar y
desarrollo de los empleados, en la psicologia organizacional surge un dilema
cuando la préactica y politica que se supone asegurar la eficiencia
organizaciona no permite satisfacer todas las necesidades del empleado. Si las
organizaciones no satisfacen las necesidades minimas que tiene € empleado de
sentirse seguro y apreciado, de tener oportunidades, de crecer y desarrollarse
este puede alienarse y sentirse inseguro. A medida que € empleado comienza a
trabgar con otras personas establece relaciones y llega a acuerdos vy
procedimientos informales gque a menudo le ayudan a resolver problemas para
los cuales no les servian los procedimientos formales; es asi como comienza a
sentirse identificado y a generar lealtad con su unidad de trabgjo; de ali deriva
la mayoria de dificultades que surgen entre |os grupos de trabgjo y que influyen
de una u otra forma los patrones formales.

Para que la organizacion pueda sobrevivir tiene que crecer y ampliar su

gama de servicios y productos, estas nuevas ideas de productos y procesos
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sden de la gente, por tanto la organizacion tiene que enfrentarse a problema de
como redizar eficientemente su tarea primordia y fomentar a una mismo
tiempo la innovacion y la creatividad de los empleados. Los problemas de
crecimiento estdn muy relacionados con los problemas de adaptacion vy
cambio y su mango, més aln, cuando las organizaciones de nuestra era se
encuentran en un medio dindmico; para elo las organizaciones deben ser
flexibles y capaces de enfrentarse a una variedad de nuevos problemas, estas
caracterigticas se encuentran especificamente en € recurso humano de la
organizacion; e problema de la organizacion se convierte entonces en como
desarrollar en € personal laflexibilidad y adaptacidn que la organizacion puede
neceditar para sobrevivir en un medio cambiante. S la organizacion desea
tener la capacidad de mangar y adaptarse debe tener dentro de sus objetivos
primordidles € propiciar una diversdad de habilidades y & crecimiento
psicol6gico de sus empleados. Este crecimiento psicoldgico no solo puede
hacer que é mango del cambio por parte de la organizacion sea mas fécil, sno
que puede también disminuir la magnitud de problemas taes como
desmotivacion, falta de compromiso con la organizacion, entre otros, y crear
un sistema en € que las necesidades personales y organizacionaes se puedan

satisfacer.
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Esta investigacion pretende promover € estudio de las organizaciones, y sus
elementos, en especia & Recurso Humano, como base fundamenta para la
comprension de los estilos administrativos y su impacto en el personal de las
mismas, de otra parte, la utilizacion de un instrumento que facilite la
comparacion de los beneficios de los estilos administrativos en las
organizaciones, promovera la generacion de nuevas investigaciones y se
condituira ~ en un materia de apoyo para los profesondes y futuros
profesionales, que decidan orientarse hacia esta rama tan interesante y
complgja de la psicologia

Esta tesis pretende estudiar variables no psicologicas como los estilos
administrativos, con variables psicol6gicas, crecimiento psicologico, por tanto
resaltamos la importancia de la redizacion de esta investigacion que permitira
ampliar la comprension de dicha relacion.

Las acciones de los administradores, cuya finalidad es alcanzar metas
superiores de interés para € empleado y la organizacion se ven favorecidas por
el conocimiento y uso de los recursos humanos;, por tanto la presente
investigacion pretende condtituirse en un eemento Util para aguellas
organizaciones que pretendan elegir o cambiar € edtilo administrativo que

promueva el crecimiento persona de los trabajadores.
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L as personas deben ser tratadas de manera diferente que |os demés factores
de produccién, porgue son de un orden més elevado en € universo y deben
ser tratadas con dignidad y respeto. El concepto de dignidad humana rechaza
la antigua idea de utilizar alos empleados como herramientas econdmicas y de
produccion. Laformacion académica de laUNIVERSIDAD DE LA SABANA
promueve la formacion de valores en cada uno de sus estudiantes; de ali €
interés de esta investigacion en fomentar € crecimiento y desarrollo del
personad de las organizaciones mediante la implementacion de un estilo
administrativo que permita acanzar dicha meta.

La persona como €e de la sociedad requiere estructuras sociales que
permitan una adecuada adaptacion a nuevo orden social. Se pretende asi
generar una interaccion que promueva € desarrollo integra ddl individuo y por
ende de la comunidad, fomentando la salud mental dentro de los miembros de
lamisma. Las personas constituyen el sistema socia interno de la organizacion.
Las personas son los seres vivientes, pensantes y con sentimientos que
crearon la organizacion, y ésta existe para alcanzar sus objetivos. Las
organizaciones existen para servir a las personas y no estas para servir a las

organi zaciones.
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PLANTEAMIENTO DE HIPOTESIS

Hipdtess de trabajo:

¥ Existen diferencias en los egtilos administrativos de dos
empresas Colombianas.
¥ Exigen diferencias sgnificativas en la variable de crecimiento
psicologico de dos empresas Colombianas.
Los egtilos administrativos se relacionan de manera significativa con €

crecimiento psicol 6gico de los empleados.

Hipdtess de nulidad:

¢ No existen diferencias en los edilos administrativos de dos
empresas Colombianas.

¢ Exigen diferencias dgnificativas en la variable de crecimiento
psicolgico de dos empresas Colombianas.

¢ Los edtilos administrativos no se relacionan de manera significativa

con el crecimiento psicol 6gico de los empleados.
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DEFINICION DE VARIABLES

Variable : Evento que puede tomar diferentes valores.

Variable Independiente: Evento que produce e fendmeno. Para este tipo

de investigacion ésta es denominada variable antecedente.

El edtilo administrativo, definido como la forma distintiva que se da d
mang o de los recursos de una organizacion, empleado por |as organizaciones;
en la actualidad la administracion de una empresa no se gerce cumpliendo al
pie de la letra los principios enunciados por los tedricos de la administracion
(Fayol, Taylor, Mayo, Weber, Etzioni, SSimon, Druker), SSho en un conjunto
gue retoma elementos de las diferentes teorias administrativas. Para determinar
e edtilo adminidrativo existente en las empresas se aplicarda a personal de la

empresa unaencuesta. (Ver anexo 1).

Variable dependiente: Es el fendmeno producido por la variable independiente.

En este caso se denomina variable consecuente.
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Crecimiento psicologico (proceso a través del cua la persona genera
construcciones integradoras cada vez mas complejas sobre su realidad interior
o individua y exterior o socia que le significan cambios positivos como ser
humano) del personal de dos empresas Colombianas, medido a través de la
prueba de crecimiento psicologico, de acuerdo con la teoriay prueba de
crecimiento psicologico (determinad grado de crecimiento a partir del sondeo
del conocimiento profundo de lo que hace: experticia, eficacia al redlizar sus
labores: eficiencia, y resultados Optimos: excelencia) del  doctor Oswaldo

Romero Garcia. (ver anexo 3).
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ASPECTOS METODOLOGICOS DEL PROYECTO

Tipo de investigacion.

La presente investigacion intenta demostrar € tipo de relacion que existe
entre la variable independiente (etilo administrativo) y su relacion con la
variable dependiente (crecimiento psicologico) mediante la descripcion de las
relacionesy factores de cada una de ellas, por |a tanto estamos hablando de un

modelo DESCRIPTIVO.

La estadistica descriptiva se ocupa de la recopilacion, presentacion, andlisis
e interpretacion de los datos. La recopilacion, los datos estadisticos pueden
obtenerse de informaciones publicas 0 no, se puede recolectar informacion en
forma directa a base de encuestas. La presentacion, las cifras se arreglan en
cuadros o se presentan por medio de gréficas. El andlisis, en este proceso los
datos deben clasificarse en categorias Utiles y |0gicas.

Al hacer los planes para recopilar datos, es preciso tener en cuenta todas las

categorias posibles. (Dane, 1998).
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L os datos deben clasificarse a medida que se tabulan y antes de exponerlo
en forma gréfica  La interpretacion, € paso find en una investigacion
consiste en interpretar los datos obtenidos, es decir, sacar conclusiones del
estudio hecho. Es de esencia importancia que se descubray se aclare todo lo
gue haya (til o aplicable en los datos.(Dane 1.998)

A partir de los datos obtenidos del inventario de crecimiento psicologico y
la encuesta para determinar € estilo de administracion de las empresas, se
procedera a redizar un andisis de los mismos con € fin de determinar s es
posible corroborar o no las hipétesis de trabajo.

Disefio
X - Variable antecedente: Los estilos administrativos de cada una de las
empresas, representado es su estructura organizaciona y estilo de direccion.
Resultantes del andlisis de la aplicacion de las encuestas para determinar €
mismo.

El crecimiento psicolégico de los trabgjadores, de cada una de las

empresas representado en los puntajes obtenidos en la prueba CRECO
Por tanto, vamos atener € siguiente disefio.

X1. Edtilo adminigtrativo de Fébrica Internacional de Blindges Ltda. (FIB)

X2. Estilo administrativo de Ministerio de Transporte
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Y 1. Puntgjes de laprueba Fabrica Internacional de Blindajes

Y 2. Puntges de la prueba Ministerio de Transporte

X1 Y1

X2 2.

Para € andliss se debe de tener en cuenta S existen diferencias entre los
estilos administrativos, y las diferencias entre los resultados de la prueba de
crecimiento psicolégico. Para € andliss se utilizan gréficas en donde se
explican los resultados obtenidos.

Donde se describe la relacion que de acuerdo con los puntajes obtenidos
existe entre X1y Y1, asi como lade X2y Y2, para luego emitir diferencias

entre estas relaciones.

Poblacion

Se trabgard con dos empresas Colombianas. Fabrica Internaciona de
Blindges, empresa privada de servicios cuya actividad principal consiste en la
venta de agua a riegos de cultivos. El total de sus empleados esde un N igual

ab4.
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Ministerio de Transporte - Secciona Bogota, Regional Cundinamarca,
empresa publica de servicio pablico. El total de sus empleados es de un N
igua a610.

Dicha poblacién fue consultada 'y aprobada por € Dr. Gabriel Cadavid.

Muestra

Cientificamente muestra, es la parte de un conjunto o sub-grupo de la
poblacion, debidamente elegida, que se somete a observacion cientifica en
representacion del conjunto, con e propdsito de obtener resultados validos

para e conjunto total investigado.(Hernandez, 1.991).

Tamano de la muedtra.: Para determinar € nimero de unidades de andlisis

necesarias para que esta investigacion sea confiable se utilizd la sguiente

formula (Hernandez, 1.991, p.216)

n.= n =
1+ (n"./ N)

Donde: N1: Poblacion. FIB 54 Trabajadores
N2: Poblacién Ministerio 610 Trabajadores

n.: Muestra = ?
n.”: Constante = 400
1: Congtante = 1.
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nl.= 400 =47
1+ 400./ 54

n2.= 400 = 241
1+ 400./ 610

La muestra total de la investigacion sera de un n = 288 sendo realmente
representativa (muestra representativa, que reflgja adecuadamente |os distintos

tipos de elementos y rasgos de la poblacion).

Método de muestreo: El método de muestreo es e procedimiento mediante

el cua se determina @ tamaino de la muestra.  Para los fines de la presente
investigacion se degiran deatoriamente de acuerdo d listado de ndmina
(muestreo aleatorio 0 a azar, consiste en sacar, por medio de sorteo, una serie
de unidades de la poblacion hasta completar € tamafio de la muestra) un
determinado numero de empleados de cada una de las empresas y de diversos

niveles jerarquicos.
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| nstrumentos

1. Prueba de Crecimiento Psicoldgico: del Doctor Oswaldo Romero Garcia

(Ph.D. en Psicologia, profesor - investigador del centro de investigaciones
psicologicas ULA, presdente de ROGYA C.A., Romero Garcia y
Asociados). (Anexo 3). El inventaio CRECO mide d Crecimiento
Psicoldgico y esta constituido por ocho items distribuidos en cuatro factores
(Mangjo positivo del fracaso, maneo de la incertidumbre, apertura al cambio y
flexibilidad) de dos items cada uno . Todos los items estan fraseados en
formato tipo Likert de 6 puntos, variando de completo desacuerdo (1) a
completo acuerdo (6). Los puntges van de 8 (puntge minimo) hasta 48

(puntaje maximo)

Confiabilidad: Laconsistenciainterna de la escaa fue evaluada medianted
coeficiente alfa de Cronbach y la homogeneidad fue evaluada con €
coeficiente de Spearman - Brown. La tabla 1 presenta los coeficientes de
confiabilidad y los errores de medicion m) para cada una de las muestras.
L os coeficientes Cronbach resultaron de magnitud moderada (40 - 60). Como
ya es conocido en la literatura psicométrica e coeficiente es sumamente

exigente y representa e coeficiente mas bajo que un instrumento puede tener.
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Por e contrario, e coeficiente Spearman - Brown sempre es de mayor
magnitud, tal como lo muestran los datos de latabla 1 (64 - 83). Tomando en
cuenta que la escala esta congtituida por un nimero pequefio de items, se

considera que la magnitud de los coeficientes es adecuada.

Tabla 1. Coeficientes de confiabilidad.
Muestras |[Cronbach |Sm Spearman -|Sm
Brown
Petroleras |.60 3.74 .83 2.02
Aspirantes | .42 3.78 .69 4.26
Operarios |.41 371 .63 2.94
Residentes |.40 391 .64 3.40

Validez: Lavadidez delaescda CRECO se evalud mediante la puesta a
prueba de varias hipdtesis derivadas de la teoria motivacional (Romero Garcia,
1.990). Se esperaba que un instrumento que mida crecimiento psicoldgico
correlacione positivamente con las motivaciones de logro, poder y afiliacion,
esperando que la correlacion mayor se presente con logro. Los datos

ofrecidos en la Tabla 2 ofrecen apoyo a las hipdtesis planteadas. Estos
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resultados se presentan como evidencia de validez de constructo de tipo

convergente.

Tabla 2 Correlaciones entre la escala CRECO vy variables
motivacionales r elevantes para cuatr o muestras

Variables Operarios Aspirantes Residentes

MOTIVACION AL LOGRO

Excelencia 24 32 .61

MOTIVACION DE PODER

Autocontrol .08 42 52
Fortaleza .20 33 42
Asertividad 13 29 .36
Poder 18 13 .26
socializado

MOTIVACION DE AFILIACION

Autoestima - .05 44 .05
Capacidad de|.28 30 21
compartir

Afil facilitadora |.23 .68 29

Para evauar la validez discriminante de la escala CRECO <e redlizaron las

correlaciones con variables motivacionales que tedricamente se esperaba
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tuvieran asociaciones negativas o nulas. Los datos de latabla 3 apoyan estas
predicciones, indicando que las expectativas de control externo como control

impersonal y laincontrolabilidad no estén asociadas con € crecimiento, y en €

caso de los residentes la asociacion resultd negativa. Por otra parte, también se
encontr0 que las motivaciones negativas como la dfiliacion y e poder
explotadores estén asociados negativamente con € crecimiento. Estos datos se
presentan como evidencia de validez de constructo de tipo discriminante de la

escala CRECO.” Inventario Psicométrico ROGY A S.A. 1.995.

Tabla 3 Correlaciones entre la escala CRECO y variables
motivacionales para cuatr o muestras.

Variables Operarios Aspirantes Residentes

EXPECTATIVASDE CONTROL EXTERNO

Control -.08 - .03 -.31
imper sonal
I ncontrolabili- -.13 04 - .46
dad

MOTIVACIONES NEGATIVAS

Poder - .16 -.16 -.20
explotador

Afiliacion - .06 -.13 -.24
explotadora
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2. Encuesta para determinar € estilo adminigtrativo: (Ver Anexo 1) Elaborada

por Claudia Zulima Davila Gomez y Clara Isabel Nieto Gongora, y vaidada en
su concepto por cinco jueces (Ve Anexo 2). Tiene como objetivo:
Determinar € estilo administrativo (representado en la estructura organizaciond
y € estilo de direccion) que se aplica en dos empresas colombianas. Paraello,
se sgquio la siguiente metodol ogia:

1. Determinar € objetivo de la encuesta,

2. Formulacion de aspectos que deben ser evaluados por |a encuesta.

3. Esgquematizacion de las preguntas y formulacion de un cuestionario
prueba.

4. Prueba o validacion dd cuestionario y guste del mismo (Dane 1.998).
Después de seguir paso a paso 10s puntos anteriores, se hace posible
la aplicacion de la presente encuesta. En ella se tienen en cuenta los
sguientes criterios (de acuerdo con las definiciones expuestas en €
marco genera de referencia p.23-29): toma de decisiones, solucion de
problemas, comunicacién - participacion, formalizacion, incentivos,
divison de trabgo y estilo de direccion.

Esta encuesta esta conformada por dos secciones de las cuales la

primera consiste en una descripcion genera de la empresa y la segunda esta

conformada por 23 preguntas (para la calificacion de esta encuesta, ver
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Anexos 4y 5) en las que se determina € estilo de administracion mediante los
siguientes aspectos.

1.Toma de decisiones: Hacereferencia ad acance de una Stuacion digtinta a

la de su estado original, se escoge una manera de actuar para conseguir méas
rapidamente los resultados o la situacion esperada. (Rheault, 1.973)
Preguntas 1, 2, 4,14 Y 19

2. Solucién de problemas y Participacion: Hace referencia a la busgueda de la

causa de algo que no funciona como debiera para su posterior correccion. La
participacion esta dada en la medida en que se permita € acceso del personal
para seguir junto con los mandos medios y superiores la secuencia de pasos
|6gicos que buscan hdlar la causa de la falla'y sugerir correcciones (Milano,
1.993).

Preguntas 3, 7, 9, 10.

3. Comunicacién: Proceso en € que un emisor o fuente enviaun mensgje, €

receptor lo interpreta y emite uno nuevo en funcion de lo que captd y
nuevamente se inicia € ciclo (Culebra Mason, 1.989). Informacion.

Preguntas 5, 6, 17y 18
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4. Formaizacion: Se refiere al grado en gque estan estandarizados (pardmetros

de accion y funciones) los puestos de trabajo dentro de una determinada
organizacion (Raobbins, 1.994).

Preguntas: 8y 23

5. Divisén de trabgjo: Consiste en especidizar € trabajador en una sola tarea,

con relacion a ela se subdividen las tareas y de esta manera se asignan los
puestos de trabgjo. ( Davis 19991)

Preguntas : 12y 13

6. Incentivos. Factores contextuales que se establecen con € fin de motivar a
una persona. Mediante recompensas 0 estimulos, “pagos’ hechos por una
organizacion a sus trabajadores, premios y/o beneficios sociales. (Chiavenato,
1.993).

Preguntas : Descripcion genera y 20

7. Estilo de direccién: Manera como se dirige € persona; implica reconocer

caracteristicas especiales determinadas por los términos anteriores. manera
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como € dirigente permite la comunicacion, toma de decisones y
participacion.

Preguntas : 11, 15, 16, 21y 22.

Procedimiento

| ETAPA: Seleccion de las empresas donde se llevara a cabo la

investigacion.

[ ETAPA: Definicion de factores que determinan d edtilo

adminidrativo (Anexo 1),

[1l.ETAPA : Vadlidacion de dicha encuesta a partir de la revisén de la

misma por parte de cinco (5) jueces - Psicologos organizacionales (Anexo 2).

IV ETAPA: Seleccion de la muestra en la cua se aplico € cuestionario
que determina e modelo administrativo, asi como € inventario que mide €
crecimiento psicologico, mediante muestreo aleatorio Simple, con la ayuda de

los listados de ndmina.
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V ETAPA: Una vez seleccionada la muestra, cuyo n fue 288, se aplico
tanto @ cuestionario que determina @ modeo administrativo, como €
inventario que mide € crecimiento psicolégico de los empleados
seleccionados. Esto se llevo a cabo en dos semanas para cada una de las
empresas. En principio se aplicd la encuesta para determinar € estilo
adminigtrativo (ver anexo 1) que consta de 23 preguntas y a continuacion se

aplico @ inventario de crecimiento psicol égico.

VI ETAPA: Una vez aplicados la prueba de crecimiento psicologico y la
encuesta para determinar € estilo administrativo a la muestra seleccionada se
tabularon y andizaron los resultados de la siguiente manera. El inventario
COCRE, contiene una plantilla de calificacion (anexo 4) en la que para cada
item se encuentra una vaoracion dada en términos de positivo y negativo. Si
la respuesta esta dada como total acuerdo y la vaoracion del item es negativa,
es posible interpretar tal respuesta como orientada hacia la no existencia del
crecimiento psicolégico, de igual modo s la respuesta esta dada como total
acuerdo vy la valoracion dd item es positiva, se podra interpretar como
existencia de crecimiento psicolégico. La interpretacion genera de los datos

se redizd en @ ambito descriptivo en donde @ puntge maximo (48) en
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términos negativos, 0 una cifra aproximada indica ausencia de crecimiento
psicologico y € puntgje maximo en términos positivos indica la presencia de
crecimiento psicologico; de esta manera fue posible establecer qué empleados
muestran un mayor crecimiento psicolégico. (ver resultados)

Andlisis descriptivo de datos a partir de distribucion de frecuencia vy

porcentaies: El andliss de frecuencia basicamente se hace mediante una tabla

en donde la primera columna se denomina X, que son |os datos (en este caso
los items o posibles respuestas de las preguntas); una segunda columna
denominada f o frecuencia, en donde se colocan € nimero de veces que se
repite el dato (en este caso € nimero de veces que se escogid este item o
posible respuesta), luego se pasa a porcentges, a partir de los cuales se
redlizan los andlisis y las graficas correspondientes, este procedimiento se
realizé con la encuesta para determinar € estilo administrativo y con la prueba
de crecimiento psicoldgico, en un principio este andisis se hizo en la enpresa
publica, luego en la privada, para finalizar con gréfica comparativa de las dos
empresas, como se muestra en e capitulo de resultados.

Luego de redlizar la distribucion de frecuencias antes sefialadas se tomaron
las tablas disefiadas para la interpretacion del cuestionario de edtilos

administrativos (anexo 5), en donde de manera descriptiva en cada uno de los
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factores (toma de decisiones, solucion de problemas, participacion,
comunicacion, formalizacion, divison de trabgjo, incentivos, egtilo de
direccion) se muestran sus caracteristicas (descentralizacion, estilo de
direccion participativo o autoritario, entre otros). En cada item se compara la
respuesta elegida con las caracteristicas de las teorias (anexo 5). De esta
manera se determinan los factores del estilo de cada una de las empresas

pudiendo asi identificar € estilo administrativo (ver resultados).

VII. ETAPA : Una vez identificados los estilos administrativos utilizados en
cada una de las empresas asi como sus elementos, se hizo posble
correlacionar las variables tal como se explica en € Disefio (ver p 80)
(crecimiento psicologico y estilo administrativo) mediante la descripcion de o
gue sucedi6 de acuerdo al disefio descriptivo con cada uno de los items de la
encuesta, 1os resultados arrojados por la prueba de crecimiento psicol 6gico; 1o
cual permitio establecer una relacion entre las dos variables y asi hacer la

discusion y conclusiones de la investigacion.
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CRONOGRAMA
ACTIVID.REALIZADA
ACTIVID. PENDIENTE

ACTIVIDAD FECHA

Abril /97 |(Mayo/97 |Enero/98 |Feb. -|Mayo /98 |Julio /98
Abr/98

Eleccion temdtica de
investigacion

Blsqueda  antecedentes
empiricos

Consecucion docente
asesora

Blsqueda  antecedentes
tedricos e instrumento

Entrega proyecto a Comité
de trabgjos de grado

Recibo de concepto por
parte del jurado

ACTIVIDAD FECHA
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Agost.
- Nov.
/98

Ene -
Jun.
/99

Julio/
99

Septiembr
e/99

Octubr
e/99

Novie
mbre/
99

Dicie
mbre

Enero

Febre
ro

Elaboracion de
correcciones a proyecto

Elaboracion y validacion
de encuesta

Entrega de proyecto a
Comité de trabgos de
grado

Recibo de concepto por
parte del jurado

Aplicacion

Correccion y andlisis de
resultados

Entrega de proyecto find
a comité de trabajos de

grado
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RESULTADOS

El objetivo de la presente investigacion se constituyd en identificar € edtilo
administrativo de dos empresas colombianas (Fabrica Internaciona de
Blindgjes Ltda. y Mnisterio de Transporte) y su relacion con € crecimiento
psicologico de sus empleados. Para ta fin, de acuerdo con la formula
estadistica de Hernandez (1.991 - ver pag. 82) se trabgj6 con 49 trabgjadores
delaF.IB. y con 244 empleados del Ministerio de Transporte, pertenecientes a
los diferentes niveles jerarquicos u ocupacionales a quienes se les aplico
prueba para medir crecimiento psicolégico y encuesta para determinar estilo de

administracion.

FABRICA INTERNACIONAL DE BLINDAJES

DESCRIPCION :
Empresa de carécter privado comercial, de sociedad limitada, cuya actividad

principal consiste en e blindage de vehiculos.

Esta conformado por:
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GERENCIA

REVISORIA FISCAL VENTAS

SUBGERENCIA

SUBGERENCIA ADMINISTRATIVA

ASESORIA LABORALISTA ’—

JEFATURA DE PERSONAL JEFATURA DE PLANTA
I
I |
CONTABILIDAD ARMADO CORTE Y SOLDADURA
PERSONAL CARROCERIA BLINDAJE
COMPRAS MECANICA TAPICERIA
CAFETERIA ELECTRICIDAD PINTURA
RECEPCION LATONERIA MANTENIMIENTO
VIGILANCIA VIDRIOS ALMACEN
TEESSRRRRRRRRN TSR

FABRICA INTERNACIONAL DE BLINDAJES
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Cuenta con 54 trabagjadores, delos cuaes un 30% pertenece a nOmina, es
decir tiene contrato a término indefinido con la entidad, un 40% son
contratistas, es decir se les contrata de acuerdo a los carros que lleguen a ser
blindados; éstos a su vez subcontratan a sus respectivos auxiliares que se
condtituyen en & 30% restante del personal de lafabrica. Los subcontratistas
dependen directamente de los contratistas y poco contacto tienen con las
directivas de la fabrica. Cabe resdtar la estabilidad con la cua cuentan tanto
empleados contratistas como de ndmina, ya que la mayor parte de sus

empleados llevan trabajando en promedio 10 afios con la empresa.

La empresa no cuenta con un horizonte ingtitucional (Mision, vision,
objetivos organizacionales) definido y estructurado como tal. Dada la
situacion actual del pais, del comercio, € Unico objetivo y politica clara de la
empresa es sostenerse, por ello desde hace algin tiempo restringié la
capacitacion, los aumentos salarialesy en genera se han eliminado politicas de
adminigtracion de persona que antes existian tales como bonificaciones,
ascensos, comisiones y programas de bienestar social, campo en e que cuenta
con agunos incentivos para € persona de ndmina, tales como refrigerio

(chocolate y pan) a las 10 am., celebracion de cumplearios, fiesta de fin de
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ano y regalos para hijos de los empleados. En épocas anteriores también
cubriaalos contratistas y subcontratistas.

Lajornada laboral es de lunes a viernes de 7:30 a6 p.m. con 10 minutos de
descanso en la mafiana de 10 a 10:10 am. y por latarde de 4 a 4:10, paratodo
el persona. Sin embargo contratistas y subcontratistas mangjan su horario de
manera libre, aunque normamente se encuentran trabgando en & mismo
horario del personal de némina. Sélo un empleado trabaja en horario nocturno,
el celador de lafabrica (6 p.m. a7:30 am.).

La encuesta se aplicd a49 personas de la entidad:

De acuerdo con laformula para halar la muestra representativa

n.= n = (Hernandez 1.991)

1+n"/N

Donde N: Poblacion. F.I.B 54 Trabgadores

n.. Muestra = 2.
n.”: Constante = 400
1 : Congtante = 1
n.= 400 = 47 personas Serian necesarias para que los
1+ 400./ 54 resultados se pudieran generdizar atodala

poblacion de la entidad.
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Una vez aplicada la prueba y la encuesta a la muestra representativa, se
procedié a la tabulaciéon de los datos mediante € andlisis de frecuencia, en
donde frente a cada aternativa de respuesta se marcé e nimero de personas
gue se inclinaron por dicha opcion, paraluego pasar dichos datos en términos

de porcentge:

RESULTADOS PRUEBA DE CRECIMIENTO PSICOLOGICO

PRUEBA DE CRECIMIENTO PSICOLOGICO

INSTRUCCIONES GENERALES

A.En este inventario encontrara un conjunto de frases que representan
diferentes maneras de pensar sobre tOpicos de interés personal y social.
¢Qué esperamos de usted? Que responda sincera y espontaneamente. No
hay respuestas correctas o incorrectas. Solo interesa saber 10 que usted
piensa.

B. Por favor, familiaricese con la siguiente escala de 6 puntos.

DESACUERDO ACUERDO
Completo M oderado Ligero Ligero Moderado Completo
1 2 3 4 5 6

C. Asegurese de haber contestado todos los items, o preguntas. Haga bien su
trabg 0. Un inventario incompleto carece de utilidad.
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D. PARA CONTESTAR, h&gao en € espacio en blanco al lado del item.

AQUI

V.

1 Siempre rechazo que me digan que he fracasado en cosas muy importantes
parami.

2. Cuando no logro entender 1o que esta ocurriendo en una Stuacion, me
pardizo.

3. En Stuaciones en las cudes no ¢ qué hacer, me siento perdido.

4, En dtuaciones incietas me sento incomodo y actlo de manera
desordenada.

5. Cuando controlo mis emociones, me doy cuenta que un fracaso es solo
unaleccion

6. He tenido la experiencia de aprender mucho de una actuacion
verdaderamente fracasada

7. Mis fracasos me han servido mucho para mejorar Como persona.

8. Sento tener mas conocimiento precisamente sobre agquello en lo cud
fracasé dguna vez.

RESULTADOS PRUEBA DE CRECIMIENTO PSICOLOGICO

ITEMS C A Lo F Cc AC I O N
n: 49

1 2 3 4 5 6

Desacuerdo | Desacuerdo | Desacuerdo | Acuerdo Acuerdo Acuerdo

Completo Moderado Leve Leve Moderado Completo
1 22 pnas. 3 pnas. 8 pnas. 5 pnas. 3 pnas. 8 pnas.
- 44.8% 6.1% 16.3% 10.2% 6.1% 16.3%
2 33 pnas. 3 pnas. - 8 pnas. 1 pna 4 pnas.
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- 67.3% 6.1% 16.3% 2.04% 8.16%
3 36 pnas. 1 pna. 1 pna 4 pnas. 5 pnas. 2 pnas
- 73.46% 2.04% 2.04% 8.16% 10.2% 4.08%
4 24 pnas. 2 pnas. - 9 pnas. 8 pnas. 6 pnas.
+ 48.9% 4.08% 18.3% 16.3% 12.2%
5 - - - 2 pnas. 1 pna 46 pnas.
+ 4.08% 2.04% 93.8%
6 3 pnas. - 1 pna - 2 pnas. 43 pnas.
+ 6.1% 2.04% 4.08% 87.7%
7 - - - 1 pna 3 pnas. 43 pnas.
+ 2.04% 6.1% 87.7%
8 2 pnas - - 1 pna. 3 pnas 43 pnas.
+ 4.08% 2.04% 6.1% 87.7%

En los resultados anteriores y de acuerdo con la plantilla de cdlificacion de la
prueba de crecimiento psicolégico (ANEXO 4), segun la cua para cada item
se encuentra una valoracion dada en términos de positivo y negativo, s la
respuesta esta dada como acuerdo y la valoracion del item es negativa, es
posible interpretar tal respuesta como la no existencia de crecimiento

psicoldgico; de igual modo s la respuesta esta dada como acuerdo y la
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valoracion ddl item es positiva, se podra interpretar como la existencia del
crecimiento psicol agico.

Los resultados obtenidos permiten interpretar que los empleados de la
Fabrica Internacional de Blindajes (F.I.B.) poseen en su mayoria
caracteristicas de actitud y personalidad correspondientes a las
personas que presentan crecimiento psicolégico, es decir, poseen la
capacidad de mangjar la incertidumbre, de soportar € fracaso, de reconstruir a
partir de las dificultades y los errores, y sobre todo, de no perder sus metasy
continuar con su empefo de conseguirlas, como se puede apreciar en su
percepcion de la empresa: Ante la no existencia de un horizonte instituciona
(misién, vision, objetivos generales) |os trabajadores mangan su propiaimagen
de la organizacion y de los objetivos de la misma. En algunas de sus
respuestas es posible apreciar la identidad que senten hacia la empresa,
compromiso con la misma y & deseo de sacarla adelante, como se ve a

continuacion;

10. Su empresa cuenta con unaMISION (Lo que la organizacion debe hacer -
logro de objetivos)?: 71.4% s 26.5% no

| dentifican una mision gque como tal No se encuentra estipulada:
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Esabilizacion de la empresa: 4.08%, satisfacer a cliente 4.08%, Sacar €

trabajo 6,11%, Blindar carros 4.08%, Cdidad 3.16%, Sequridad al cliente

40.8%.
11. Su empresa cuenta con una VISION (mirada hacia € futuro, a donde se
quiere llegar)?: 448% s 285% no

Mantener la empresay @ personal 12.2%, Ser la niUmero uno dd pais 6.12%

progresar 26.5%, Dar trabajo 4.08%, Cumplir 2.04%, Seguridad 2.04%

12. ¢Su empresa cuenta con VALORES O PRINCIPIOS? .

65.3% __si 16.3%__no

Cdidad en d trabajo 36.7%, Vaores persondes 20.4%, Normas / cultura

8.16%, Vadorar alos empleados 2.6%, Cumplimiento / honestidad 12.2%,

Conservar mas gue una empresa, a unafamilia 2.04%.

El andisis de los resultados de la encuesta, igudmente se andizo de

acuerdo con la distribucion de frecuenciay porcentaje:
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ENCUESTA PARA DETERMINAR EL ESTILO

ADMINISTRATIVO.

A continuacion se presentan los resultados de la encuesta categorizados de

acuerdo con los factores de medicion (toma de decisiones, participacion,
comunicacion, incentivos, estilo de direccién, division del trabgjo, solucion de
problemas, formalizacion). Al finalizar cada apartado de factores se colocara
el estilo a cua corresponde € factor y su identificacion con las diversas

teorias administrativas.

INCENTIVOS: Preguntas N° 13 (descripcion genera) y 20 (seleccidn

multiple)

13. Especifique los programas utilizados en la empresa para estimular
(INCENTIVOS) a los empleados y dé su percepcion de los mismos (s
existe, se implementa en la empresa y |os resultados de este uso son buenos,

malos 0 no se dan resultados):
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Opr ogramas de capacitacion: 46.9% (Existen sololosdelaA.R.P.)
I:lProgramas de desarrallo. :22.4%

IBonificaciones extras: 24.4%

JAumentos salaridles: 12.2%

Primas extraegaes. 8.16%

(Jcomisiones : 8.16%

ol iticas de ascenso: 18.3%

I:lProgramas de bienestar social: 51.0% (existen solo para los de
nomina)

[Reconocimiento publico: 12.2%

[IReconocimiento privado (verbal o escrito). :32.6%

(Jotros: No hay 20.4% No responde: 2.04%
Retomando la plantilla de calificacion de la encuesta (anexos 4y 5), se
hace posible identificar los incentivos que brinda la empresa y las teorias

administrativas que manegjan este tipo de incentivos:
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Incentivos intrinsecos. Teorias administrativas. Comportamiento
organizacional, administracion por  objetivos y desarrollo

organizacional.

20. De acuerdo con sus responsabilidades laborales y las funciones que

tiene asignadas, la remuneracion que usted recibe es:

X f %
(Texcelente 0 0
OVAceptable 16 32.6
OMaa 2 4,08
(Podria ser mej or 32 65.3
(JBuena 3 6.12

Incentivo material extrinseco que no logra satisfacer la necesidad

personal. Teoriasadministrativas: Burocrética, cientifica, clasica.
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INCENTIVOS: Sociales, materiales, extrinsecos e intrinsecos. Las
Teorias Administrativas que sostienen la importancia de los I ncentivos

son: D.O., comportamiento organizacional, estructuralista.

TOMA DE DECISIONES; ( Preguntas N° 1, 2, 4, 14y 19)

1. Para tomar una decison que afecta de manera directa a todo €

persona de su empresa se consulta con:

X f %
[ Directivos 14 28.5
O Directivosy jefes de area 21 42.8
[ Directivos, jefes de area supervisores 6 12.2

[ Directivos, jefes de &rea, supervisores

y personal en general 6 12.2
[ No se consulta a nadie. 3
6.10
I No responde 1 204

Toma de decisiones centralizada - Teoria administrativa burocratica
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2. Unavez tomada esta decisidon se comunica a

X f %
[ Directivos 0 0
[ Directivos y jefesde &rea 2 4.08
(Directivos, jefesde areay supervisores 3 6.10

(3 Directivos, jefes de area, supervisores

y personal en general 40 81.6
[ No se comunica a nadie. 1 2.04
(I No responde 3 6.10

Toma de decisiones descentralizada - teoria administrativa relaciones
humanas, desarrollo organizacional, estructuralista, comportamiento

organizacional, administracion por objetivos.

4. Cuando ocurre un problema dentro de su area usted:

X f %

[ Lo solucionan por sus

propios medios. 22 44.8

[J Acude a sus subalternos. 0 0
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3 Busca ayuda externa. 1 2.04

() Busca ayuda con otros

directivos 12 24.4

[ Busca ayuda con comparier os

detrabajo 26 53.0

Toma de decisones descentralizada - relaciones humanas,
estructuralista, desarrollo organizacional, administracion por

obj etivos, comportamiento or ganizacional

14. ;Usted toma decisiones en su trabgo sin consultar con su jefe

inmediato?
X f %
Os empre 7 14.2
[(Periddicamente 8 16.3
ONunca 16 32.6
DAIgunas veces 18 36.7

[Jcasi nunca 1 2.04
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Toma de decisiones descentralizada con objetivos generales. Teorias

administrativas: Neoclasica.

19. Cuando usted no puede solucionar sus inquietudes y problemas de

trabgo se los plantea a su jefe inmediato

X f %
(s empre 32 65.3
Periodicamente 3 6.12
ONunca 1 204
Al gunas veces 9 18.3
(JCasi nunca 2 4.08

Toma de decisiones descentralizada con objetivos comunes.
Teorias administrativas: desarrollo organizacional, comportamiento

organizacional, administracion por objetivos.
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TOMA DE DECISIONES: Centralizada con objetivos generales. Las
Teorias Administrativas que sostienen la importancia de la Toma de
Decisiones son: D.O., comportamiento organizacional y administracion

por objetivos.

SOLUCION DE PROBLEMAS: (preguntas: 3, 7,9,10)
3. Cuando ocurre un problema dentro del proceso de trabajo de su area, €
personal de lamisma

X f %

[ Recurre a usted y usted se encarga de
solucionarlo asumiendo toda la

responsabilidad 11 224

[(solucionan ellos € problema

sin consultar 15 30.6

[INo le consultan y esperan a

que lafalla sea notoria 2 4.08

[JRecurren a otras &ress

0 aotros jefes. 1 204
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el jefeinmediato se hace cargo del problema
per o con apoyo del personal 31 63.2

No responde 1 2.04

Propicia la descentralizacion en la solucion de problemas y la
autonomia de los empleados. Teoria administrativa. Comportamiento
organizacional, desarrollo organizacional, administracion por objetivos,

estructuralista.

7. Los mecanismos de participacion més utilizados por € persona de su

empresa son:
X f %
(sindicatos 0 0

(Jcomités 16 32.6

(IBuzdn de sugerencias 1 2.04

[(Jcomités de control de
calidad y participacion 4 8.16

(ONo hay 24 48.9
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Jotros : reuniones 9 18.3
directamente 3 6.10
INo responde 2 4,08

Solucién de problemas centralizada, no participativa.  Teorias

administrativas:. Clasica, cientificay burocratica.

9. Con qué frecuencia participa usted en la solucién conjunta de los

problemas de su area?

X f %
Jsiempre 23 46.9
(Periédicamente 5 10.2
(ONunca 2 4.08
Al gunas veces 18 36.7
(Icasi nunca 0 0

Solucion de problemas descentralizada - participativa. Teorias

administrativas. Relaciones humanasy desarrollo organizacional.
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10. Cuando usted tiene problemas en € trabgo, los soluciona con sus

comparieros de area?

X f %
(siempre 17 34.6
(Periodicamente 8 16.3
(OINunca 6 12.2
Al gunas veces 15 30.6
(Casi nunca 2 4.08
(INo responde 1 2.04

Solucion de problemas descentralizada - participativa. Teorias
administrativas. Relaciones humanasy desarrollo organizacional.

SOLUCION DE PROBLEMAS. Descentralizada. Las Teorias
Administrativas que sostienen la importancia de la Solucién de

Problemas son: D.O. y Relaciones humanas.

COMUNICACION: ( preguntas; 5, 6, 17, 18)
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5. Usted comunica |as decisiones que afectan de manera directa a todo €

personal:

X
[J | nmediatamente

O Después de una semana de

haber sido tomadas

[ Entre 2 semanas y un mes después

de haber sido tomada.

(3 Entre un mesy 3 meses después

de haber sido tomada
[J No se comunican

(I No responde

Comunicacion directa - teorias administrativas:

relaciones humanas, administracion

organizacional y comportamiento organizacional.

33

por

3

3

obj etivos,

6. Las decisiones se comunican generamente a través de:

%

67.3

16.3

6.10

2.04

6.10

6.10

Estructuralista,

desarrollo



X
[ Documentos por escrito

() Publicaciones internas
de laempresa

10.2
[ Cartdleras informativas
[ Reuniones grupales
[ De manera personal
(3 Todas las anteriores.
CINi nguna de las anteriores.

(I No responde
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f %
7 14.2
5
27 55.1
38 77.5
2 4.08
0 0
1 2.04
1 2.04

Comunicacion directa, horizontal, ascendente, descendente. Teorias

administrativas: Comportamiento organizacional, estructuralista,

desarrollo organizacional y administracion por objetivos.

17. Cdifique la cantidad de informacion gue recibe periddicamente sobre

objetivos y politicas de su empresa
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X f %
(JToda 7 14.2
I:|Apenasla necesaria 24 48.9
my uy poca 7 14.2
DNinguna 8 16.3
Osuficiente 3 6.12

Comunicacion descentralizada, descendente, ascendente, abierta,

horizontal. Teoriasadministrativas: Neoclasica.

18. Cdifique la calidad de informacién que recibe periddicamente sobre

objetivos y politicas de su empresa

X f %
(JToda 13 265
DApenas la necesaria 17 34.6
mY uy poca 5 10.2

OINi nguna 9 18.3
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(Jsuficiente 3 6.12

Comunicacion descentralizada, descendente, ascendente, abierta,

horizontal. Teorias administrativas: Neoclasica

COMUNICACION: Abierta, transversal, directay escrita, ascendente y
descendente con retroalimentacion.  Las Teorias Administrativas que
sostienen la importancia de la Comunicacién son: D.O. vy

comportamiento organizacional.

FORMALIZACION: (preguntss: 8, 23)

8. Qué documentos contienen la normatividad de la empresa:

X f %
DRegIamento interno detrabajo 45 91.8
[Manual de funciones 16 32.6

DRegIamento de higieney

seguridad industrial 41 83.6

[JTodas |as anteriores
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OINi nguna de las anteriores 1 204
¢Se aplican?
Os empre 14 28.5
OPeriodicamente 10 20.4
[(INunca 1 2.04
DAIgunas veces 20 40.8
(casi nunca 1 2.04
No responde 2 4.08

¢Los utiliza en su trabagjo para tomar decisiones?

X f %
Sl 40 81.6
NO 8 16.3
No responde 1 2.04

Formalizacion alta ordenada, pero que permite la autonomia de los

trabajadores.
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Teorias administrativas: Estructuralista, relaciones humanas,

desarrollo organizacional y administracion por objetivos.

23. El procedimiento que rediza en la gecucion de sus funciones
laborales permite;
X f %
Jen algunastareas hacer

Innovaciones 38 77.5

I:|Que cuando surge una nueva
dternativa para lagecucion de
trabg o, sea desechada porque no

Se encuentra reglamentada 0 0

DQue en raras ocasiones sea posible hacer
uso de otras alternativas diferentes a las

establecidas parallevar a cabo € trabgjo 2 4.08

(L acreatividad en lagecucion

dd trabgo 20 40.8

Osi empre se deben seguir |os parametros
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establecidos parala g ecucion de funciones 6 12.2

Formalizacion baja, adaptacion al cambio. Teorias administrativas.

r elaciones humanas.

FORMALIZACION: Medianamente formalizada, normas adaptables a
los cambios del medio. Las Teorias Administrativas que sostienen la
importancia de la Formalizacion son: Estructuralista y relaciones

humanas.

ESTILO DE DIRECCION: (preguntas: 11, 15, 16, 21, 22)

11. ¢Su superior controlay hace seguimiento a su trabgo?

X f %
I:|Siempre 23 46.9
(Periodicamente 13 26.5
ONunca 3 6.10

Al gunas veces 6 12.2
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[(Jcasi nunca 2 4.08

Estilo de direccion participativo. Teorias administrativas:

administracion por objetivos, estructuralista.

15. ¢Como es la confianza (en € trabgo redizado) entre € jefe inmediato

y los funcionarios de su area?

X f %
OJExcelente 17 34.6
(JBuena 25 51.0
DAceptabIe 6 12.2
Omaa 0 0
Dmuy maa 0 0

Estilo de direccion participativo. Teorias administrativas:

Administracion por objetivos, estructuralista.

16. ¢Con gué frecuencia es revisado su trabgjo?
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X f %
(s empre 24 48.9
OPeriodicamente 14 28.5
ONunca 2 408
Al gunas Veces 8 16.3
(cas nunca 2 4,08

Estilo de direccién participativo. Teorias administrativas. Neoclasica,

estructuralista.
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21. Las actitudes de sus superiores le permiten:

X f
sentirse muy comprometidoy
responsable ante el cumplimiento

de los obj etivos or ganizacionales 38

[Sentirse moderadamente
comprometido y responsable ante
el cumplimiento de los objetivos

organizacionales 6

sentirse poco comprometido y
responsable ante e cumplimiento

de los objetivos organizacionaes 3

[INo sentirse comprometido
y responsable ante e cumplimiento

de los objetivos organizacionales 1

Jsentir disgusto cuando de alguna
manera debe comprometerse ante el

cumplimiento de los objetivos

%

77.5

12.2

6.12

2.04
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organizacionales. 1 2.04

Estilo de direccion participativo en grupo. Teorias administrativas.
Desarrollo or ganizacional, administracion por obj etivos,

comportamiento organizacional.

22. El estilo de mando de sus superiores e permiten:

X f %

Jsentirse muy comprometido
y responsable ante el cumplimiento

de los objetivos or ganizacionales 33 67.3

[sentirse moderadamente
comprometido y responsable ante €l
cumplimiento de los objetivos

organizacionales. 13 26.5

(sentirse poco comprometido y

responsable ante e cumplimiento de
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|os objetivos organizacionales 3 6.12

[INo sentirse comprometido y
responsable ante @ cumplimiento

de los objetivos organizacionales 0 0

Jsentir disgusto cuando de alguna
manera debe comprometerse ante €
cumplimiento de los objetivos

organizacionales. 0 0

Estilo de direcciéon participativo en grupo. Teorias administrativas.
Desarrollo or ganizacional, administracion por obj etivos,

comportamiento organizacional.

ESTILO DE DIRECCION: Participativo — participacién en grupo.
Las Teorias Administrativas que sostienen la importancia del Estilo de

Direccion son: Estructuralista, neoclasica.
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DIVISION DE TRABAJO: (preguntas: 12, 13)

12. Los cargos en la organizacion se agrupan de acuerdo a

X f %
[ Habilidades 19 387
(J Funciones 26 53.0
O Procesos y productos 7
14.2
O Geogréficamente 4 8.16
O Proyectos 6 12.2
(3 Todas las anteriores 0 0
3 otra (Cudes): 0 0
3 No responde 7 14.2

Divison de trabajo - teorias administrativas.  Estructuralista,
desarrollo  organizacional, administracion  por  objetivos Yy

comportamiento organizacional.
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13. Los trabajos redlizados dentro de su érea permiten:

X f %
(L arotacion en los puestosdetrabgo 10 20.4
DLaespecializacién en unatarea 34 69.3
OLa cooperacion entre puestos de trabgjo 31 63.2
OLa competenciaentre puestos detrabgo 5 10.2
Division de trabajo alta estructurada y vertical. Teorias

administrativas. Clasica, cientificay burocratica.

DIVISION DE TRABAJO: Relativamente baja, horizontal, trabajo
individual y grupal. Las Teorias Administrativas que sostienen la
importancia de la Divisiéon de Trabajo son: Cléasica, burocrética y

cientifica

De acuerdo con las plantillas de cdificacion (anexo 4 y 5) se hace posible
clasficar de la siguiente manera los aspectos evaluados dentro de las teorias

adminigtrativas:
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TOMA DE|SOLU- COMUNI- | FORMA- DIVI-SION [ PARTICI- [ ESTILO DE | INCENTI-
DECISIO- |[CION DE| CACION LIZACION | DE PACION DIRE- VoS
NES PROBLE- TRABAJO CCION
MAS

Desarrollo | Desarrollo | Desarrollo | Estructura- | Desarrollo | Desarrollo | Estructura- | Desarrollo
organizacio | organizacio | organizacio | lista organizacio | organizacio | lista organizacio
nal. nal nal nal nal nal
Comportam | Relaciones | Comportam | Relaciones | Comportam | Relaciones | Neoclasica | Comportam
iento humanas iento Humanas | iento humanas iento
organizacio organizacio organizacio organizacio
nal nal nal nal
Administra Neoclésica Administra Estructural-
cion  por cion  por lista
objetivos Estructurali objetivos

sta

Administra

cién  por

objetivos

Como se puede apreciar en general predominan las caracteristicas de las
teoriass. DESARROLLO ORGANIZACIONAL, COMPORTAMIENTO
ORGANIZACIONAL Y ESTRUCTURALISTA; como se habia previsto no
se encuentra un estilo acorde a una teoria administrativa pura, por lo cua se

generalizardn sus caracteristicas de acuerdo a éstos tres modelos, tomando

como referencialas plantillas de cdificacion (anexos 4y 5).

TOMA DE| SOLU- COMUNI- [ FORMALI |[DIVISION |PARTICI- |ESTILODE | INCENTI-
DECISO- [CION DE|CACION ZACION DE PACION DIRE- VOS
NES PROBLEM TRABAJO CCION
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A
Centra- D:scentra— Abierta, Mediana- | Relativa Alta Participati- | Sociales,
lizada con|lizada transversal, | mente mente baja, | participa- | vo, materiales,
objetivos ascendente | formdiza- | horizontal, | cion de| participa- | intrinsecos
generales descenden- | da trabajo grupos cion en|y extrinse
te, directay| Normas individual y| informales | grupo COs.
escrita con | adaptables | grupal detrabajo
retroali- a los
mentacién. | cambios y
la
interaccion
con el

medio.
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FABRICA INTERNACIONAL DE BLINDAJESLTDA.

En la siguiente tabla encontramos |os factores administrativos que posee la
empresa, contextualizados de acuerdo a la plantilla de calificacion (anexos 4y

5) y su relacion con e crecimiento psicol ogico:

FACTORES PROPICIA EL LIMITA EL
ESTILO DE CRECIMIENTO CRECIMIENTO
ADMINISTRACION PSICOLOGICO PSICOLOGICO
TOMA DE DECIS ONES X
CENTRALIZADA CON
OBJETIVOS GENERALES
SOLUCION DE X
PROBLEMAS
DESCENTRALIZADA
COMUNICACION ABIERTA X
COMUNICACION X
ASCENDENTE
COMUNICACION X
DESCENDENTE
COMUNICACION X
TRANSVERSAL
FORMALIZACION BAJA X
BAJADIVISON DE X
TRABAJO
INCENTIVOSMATERIALES X
INCENTIVOS SOCIALES )(
D. PARTICIPATIVO EN )(
GRUPO
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Como se puede apreciar, la empresa en general propicia € crecimiento

psicolégico de sus empleados, lo cuad se reflga en las actitudes y

comportamientos de los mismos, ad manifestar su apego a la entidad, su

necesidad de que sus aportes sean tenidos en cuenta y sobre todo su empefio

por sacar adelante su labor a pesar de las dificultades.

FABRICA INTERNACIONAL DE BLINDAJES

CRECIMIENTO PSICOLOGICO

ESTILO ADMINISTRATIVO

FACTORES

FACTORES

Manejo del fracaso

Mangjo de laincertidumbre
Motivacion a logro
Fexibilidad

Aperturaa cambio

Promedio porcentaje de poblacion

con dtas

crecimiento psicolégico 73.25%

puntuaciones  de|-

Toma de decisones centralizada
con objetivos generales
Solucién de problemas
descentralizada

Comunicacion abierta, ascendente,
descendente, transversal.
Formalizacion y division de trabgo
bga

Incentivos materiales y sociaes
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Estilo de direccién participacion en

grupo.

MINISTERIO DE TRANSPORTE

DESCRIPCION

Empresa de carécter publico cuyo objeto principal consiste en fijar politicas
y normas relacionadas con €l sector del transporte a nivel reciona y velar asi
mismo por su cumplimiento, en asocio con otras entidades gubernamentales

tales como @ Instituto Nacional de Vias INVIAS.

Fue creado a comienzos del siglo XX, con e nombre de Ministerio de obras
publicas, su primer ministro fue Modesto Garces. Posteriormente fue
reestructurado y se cred & ministerio de Obras publicas y transporte, que
trabgjaba conjuntamente con & INTRA. En € afio de 1.993 fue nuevamente
reestructurado (decreto 2171) y pasd a llamarse Ministerio de transporte y
dgunas de sus funciones fueron adjudicadas a instituto naciona de vias

INVIAS. Actuamente esta siendo reestructurado en cuanto a sus funcionesy
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estructura organica (Decreto 101 del 2.000), mas no en su nombre; dicha
situacion ha generado confusion ya que no son claras las politicas ni objetivos
del ministerio; por lo mismo no tiene horizonte instituciona definido. En € afio
de 1.998 un grupo interdisciplinario cred unamision y unavision (anexo 6) que
hasta ahora se retomarda para implementarse y dar a conocer. En teoria, sus
acciones estan siendo orientadas por decretos reglamentarios antiguos ya que
hasta ahora se comienza a promulgar € decreto actua (anexo 6). En cuanto a
politicas de administracion de persona se mantienen los programas de
capacitacion y desarrollo, bonificaciones extras para agunos cargos,
comisiones, programas de bienestar social y reconocimiento. La seleccion de
personal se realiza mediante concursos como es establecido para todas las
entidades de caracter publico; se espera comenzar a redizar programas de
induccion y de reinduccion con € fin de dar a conocer |os cambios dados por
la reestructuracion.  En su mayoria, € personal del Ministerio pertenece a la
carrera adminigtrativa (podria correlacionarse con contratacion a término
indefinido), solo los cargos directivos y de asesoria estan dados como de libre
nombramiento y remocion, que como su nombre lo indica Ministro o

Presidente pueden decidir libremente s |a persona se queda o no en el cargo y
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por cuanto tiempo. En € momento no hay persona por provisionalidad (se
asemeja a reemplazar una vacante) ni por prestacion de servicios.

A nived nacional & Minigerio de Transporte esta conformado por
dependencias regionales en cada departamento, siendo integrado por un tota
de 900 empleados. Bésicamente la ndmina del Ministerio estd conformada por
los siguientes cargos. Directivos, asesores, profesondes, asistenciaes y
auxiliares. A nivel Bogota estd conformado por 610 empleados distribuidos en
sus dependencias:

Despacho del MINISTRO

Despacho del VICEMINISTRO

Oficina Juridica

Oficina de Planeacion

Control Interno

Secretaria General

Sudireccion Administrativay financiera

Subdireccion de recursos humanos

Direccion Genera de Transporte Fluvial

Subdireccion de Tréfico fluvid

Subdireccion de trafico maritimo y puertos
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Direccion genera de transporte férreo y masivo
Direccion general de transporte y transito automotor
Subdireccién operativa de transito automotor
Subdireccion operativa de transito y seguridad via
Direccion genera de carreteras

Direccion genera de transporte agéreo.

Los empleados del Ministerio trabgjan en un horario de 8:00 am. a 5:00
p.m. de lunes a viernes con una hora de almuerzo a excepcion de conductores

gue no tienen un horario fijo.

De acuerdo con la formula (Hernandez, 1.991 pag.82) utilizada para
determinar la muestra representativa de la poblacion, se trabgé con un nimero
de 244 empleados, ya que Unicamente se aplicd € estudio a personal de la
planta centra de Santafé de Bogotd y regional Cundinamarca (610

empleados).
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RESULTADOS PRUEBA DE CRECIMIENTO PSICOLOGICO

ITEMS C A L I F oI A C I O N .n:244

1 2 3 4 5 6 N.R

Desacuerdo Desacuerdo Desacuerdo Acuerdo Acuerdo Acuerdo

Completo Moderado Leve Leve M oderado Completo
1 49  pnas. 40 pnas. 28pnas. 24 pnas. 27 pnas. 22 pnas. 30.pnas.
- 22.2% 18.18% 12.72% 10.9% 12.27% 10.0 % 13.63%
2 78pnas. 47 pnas. 29 pnas. 21.pnas. 15 pna. 4 pnas. 26pnas
- 35.45% 21.36% 13.18% 9.54% 6.81% 1.81% 11.81%
3 67 pnas. 42 pna. 42 pna. 22 pnas. 12 pnas. 12 pnas 23.pnas
- 30.45% 19.09% 19.09% 10.0% 5.45% 5.45% 10.45
4 64 pnas. 53 pnas. 33 Pnas. 27 pnas. 11 pnas. 17 pnas. 15.pnas
- 29.09% 24.09% 15.0% 12.27% |5.0%% 7.72% 6.81%
5 3 pnas. 5 pnas. 5 pnas. 17 pnas. 56 pna. 106pnas 28 pnas
+ 1.36 2.27% 2.27% 7.72% 25.45% | 48.18% 12.72%
6 4 pnas. 3pnas. 3 pnas. 21 pnas 52 pnas. 107pnas 30pnas
+ 1.81% 1.36% 1.36% 9.54 23.63% 48.63% 13.63%
7 4 pnas. 2 pnas. 5 pnas. 21 pna. 45 pnas. 102pnas| 41.pnas.
+ 1.81% 0.90% 2.27% 9.54% 20.45% 46.36% 18.63
8 3 pnas 3 pnas. 6pnas. 25 pna. 47 pnas 103pnas 33.pnas
+ 1.3% 1.3% 2.72% 11.36% 21.36% 46.81% 15.%

En los resultados anteriores y de acuerdo con la plantilla de calificacion de la

prueba de crecimiento psicolégico (ANEXO 4), en la que para cada item se

encuentra una valoracion dada en términos de positivo y negativo,

S la

respuesta estd dada como acuerdo y la valoracion del item es negativa, es

posible interpretar tal respuesta como la no existencia de crecimiento

psicoldgico; de igual modo s la respuesta esta dada como acuerdo y la

valoracion dd item es positiva, se podra interpretar como la existencia del

crecimiento psicol dgico.
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Los resultados obtenidos permiten interpretar que los empleados del
Ministerio de Transporte poseen en su mayoria una tendencia hacia el
crecimiento psicolégico, pero no de manera significativa, como se puede
corroborar al comparar |os porcentgjes de unay otra empresa. De igual modo
se hace posible apreciar la diferencia en cuanto a la percepcion de los
trabagjadores, ya que en € caso del Ministerio se detecta el escaso compromiso
laboral con la entidad en general. Se encuentran con menos capacidad de
manegjar € fracaso y la incertidumbre y sus metas no son claras, asi como
tampoco su empefio en sacar adelante la institucion.  Esto puede deberse
también un poco a caos organizaciona que €ellos perciben dada la
reestructuracion por la que atraviesan actuamente, |o que no les permite tener
claridad en cuanto a los objetivos de la entidad y por lo mismo frena un poco
en dlos € fijarse metas, generdndoles en cierto modo inestabilidad labora y

personal.

El andisis de los resultados de la encuesta, iguamente se andizo de

acuerdo aladistribucién de frecuenciay porcentgje.
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ENCUESTA PARA DETERMINAR EL ESTILO

ADMINISTRATIVO

A continuacion se presentan los resultados de la encuesta categorizados de
acuerdo a los factores de medicion (toma de decisiones, participacion,
comunicacion, incentivos, estilo de direccién, division del trabgjo, solucion de
problemas, formalizacion). Al findizar cada apartado de factores se colocara
el edtilo a cua corresponde € factor y su identificacion con las diversas
teorias adminigtrativas de acuerdo con las plantillas de cdificacion (anexo 4y

5).

INCENTIVOS: (preguntas: 13 (descripcion generd) y 20 (seleccion miltiple)
Opr ogramas de capacitacion: 59.09%
|:|Programas de desarrollo. :5.0%
B onificaciones extras; 7.27%
[JAumentos salariales: 2.72%

(IPrimas extra egaes. 7.27%
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(Jcomisiones : 10.90%

TPoliticas de ascenso: 5.45%

I:lProgramas de bienestar socia: 29.54%
[IReconocimiento publico: 8.18%
[Reconocimiento privado (verba o escrito). :9.9%
(Jotros :No hay 20.45%

[ No responde: 19.09%

En este punto los empleados manifestaron inconformidad ya que en los
programas tales como capacitacion, desarrollo, bonificaciones extras y
comisones no exise cubrimiento sino Unicamente para € personal
directivo, que segun ellos aprovechan dichos programas para € beneficio
personal; las politicas de ascenso se rigen bésicamente por palanca politica

y a bienestar socia le hace falta presupuesto.

I ncentivos intrinsecos. Teorias. comportamiento or ganizacional.
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20. De acuerdo a sus responsabilidades laborales y |as funciones que tiene

asignadas, la remuneracion que usted recibe es:

X f %
JExcelente 2 0.90
OJAceptable 33 15.0
(OMaa 66 30.0
(Podria ser mej or 131 59.54
(Buena 4 1.81

Incentivo material extrinseco que no logra satisfacer la necesidad

personal. Teorias administrativas: Burocratica, cientifica, clasica.

INCENTIVOS: Materiales, extrinsecos. Las Teorias Administrativas
gue sostienen la importancia de los | ncentivos son: Clasica, burocratica,

cientifica, comportamiento organizacional.

TOMA DE DECISIONES: (preguntas: 1, 2, 4, 14y 19)
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1. Para tomar una decisén que afecta de manera directa a todo €

personal de su empresa se consulta con:

X f %
[ Directivos 60 27.27
O Directivosy jefes de area 60 27.27
[ Directivos, jefes de area supervisores 10 4.54

[ Directivos, jefes de érea, supervisores

y persona en generd. 17 7172
[ No se consulta a nadie. 62
28.18
I No responde 204

Toma de decisiones centralizada; Teoria administrativa:; burocratica,

clasicay cientifica.

2. Unavez tomada esta decision se comunica a:

X f %

[ Directivos 40 18.18
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[ Directivos y jefes de area 36 16.36
(Directivos, jefesde areay supervisores 9 4.09

[ Directivos, jefes de area, supervisores

y personal en general. 94 42.72
[ No se comunica a nadie. 36 16.36
I No responde

Toma de decisiones descentralizada - teoria administrativa relaciones
humanas, desarrollo organizacional, estructuralista, comportamiento

or ganizacional, administraciéon por objetivos.

4.Cuando ocurre un problema dentro de su area usted:

X f %

[ Lo solucionan por sus

propios medios. 66 30.00
(J Acude asus subalternos. 14 6.36
3 Busca ayuda externa. 4 1.18
) Busca ayuda con otros directivos 19 8.63

( Busca ayuda con comparier os 163 74.0
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Toma de decisiones descentralizada - relaciones humanas,
estructuralista, desarrollo organizacional, administracion por objetivos

y comportamiento or ganizacional

14. ¢Usted toma decisiones en su trabajo sin consultar con su jefe inmediato?

X f %
Os empre 3 1.36
(OPeriodicamente 21 9.54
(ONunca 84 38.18
(JAlgunas veces 89 40.45
(casi nunca 27 12.27

Toma de decisiones descentralizada con objetivos generales. Teorias

administrativas: Neoclasica.

19. Cuando usted no puede solucionar sus inquietudes y problemas de
trabgo se los plantea a su jefe inmediato

X f %
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(Osiempre 120 54.5

(Periédicamente 34 15.45
(OINunca 2 0.90
Al gunas veces 65 29.54
(cas nunca 3 1.36

Toma de decisiones descentralizada con objetivos comunes.
Teorias administrativas. desarrollo organizacional, comportamiento

or ganizacional, administracion por objetivos.

TOMA DE DECISIONES: Descentralizada con objetivos generales. Las
Teorias Administrativas que sostienen la importancia de la Toma de

Decisiones son: D.O., comportamiento organizacional y administracion

por objetivos.

SOLUCION DE PROBLEMAS (preguntas 3, 7, 9, 10)

3. Cuando ocurre un problema dentro del proceso de trabajo de su area, €
persona de lamisma:

X f %
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[(Recurre a usted y usted se encarga de

solucionarlo asumiendo toda responsabilidad 70 31.18

[(solucionan dlosd problema

sin consultar 29 13.18

[INo le consultan y esperan a

que lafalla sea notoria 13 5.90
[(ORecurren aotras reas

0 aotros jefes. 11 5.00
el jefeinmediato se hace cargo del problema

pero con apoyo del personal 109 49.54

Propicia la descentralizacion en la solucion de problemas y la
autonomia de los empleados. Teoria administrativa: Comportamiento
organizacional, desarrollo organizacional, administracion por objetivos,
estructuralista.

7. Los mecanismos de participacion més utilizados por € persona de su

empresa son:
X f %
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(JsSindicatos 43 19.54
(Jcomités 40 18.18
(IBuzdn de sugerencias 2 0.90

[(Jcomités de control de

calidad y participacion 14 6.36
(ONo hay 111 50.45
(Jotros : reuniones 9 18.3
directamente 3 6.10
o responde 2 4.08

Solucién de problemas centralizada, no participativa. Teorias

administrativas. Burocratica, clasicay cientifica.

9. Con qué frecuencia participa usted en la solucién conjunta de los
problemas de su area?

X f %
Osiempre 58 26.36

Periodicamente 55 25.0
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INunca 14 6.36
[(JAlgunas veces 80 36.36
I:|Casi nunca 12 5.45

Solucién de problemas descentralizada - poco participativa. Teorias

administrativas. Neoclasica.

10. Cuando usted tiene problemas en € trabgo, los soluciona con sus

comparieros de area?
X f %
(s empre 88 40.0
[(Periddicamente 44 20.0
(ONunca 7 3.18
(Al gunas veces 84 38.18
(cas nunca 3 1.36

[(INo responde 1 2.04
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Solucion de problemas descentralizada - participativa. Teorias
administrativas. Neoclasica, Relaciones humanas y desarrollo

organizacional.

SOLUCION DE PROBLEMAS. Descentralizada. Las Teorias
Administrativas que sostienen la importancia de la Solucion de

Problemas son: D.O. y Neoclasica.

COMUNICACION: (Preguntas. 5, 6, 17, 18)

5.Usted comunica las decisones que afectan de manera directa a todo €

personal:
X f %
(3 Inmediatamente. 85 38.6

I:|Después de una semana de
haber sido tomadas 43

19.54

[ Entre 2 semanas y un mes después
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de haber sido tomada. 28 12.32

(7 Entre un mesy 3 meses después

de haber sido tomada 18 8.18

[J No se comunican 40 18.18

Comunicacion directa - Teorias administrativas. Estructuralista,
relaciones humanas, administracion por objetivos, desarrollo

or ganizacional y comportamiento organizacional.

6. Las decisiones se comunican generalmente a través de:
X f %

[ Documentos por escrito 106 48.18

() Publicaciones internas

delaempresa 26

11.81
(J Cartelerasinformativas 45 20.45
[ Reuniones grupaes 25 11.36
(J De manera persona 12 54

[J Todas las anteriores. 43 19.54
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O Ninguna de |as anteriores. 30 13.63

I No responde 12 5.45
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Comunicacion escrita, vertical descendente. Teorias administrativas:

Burocr atica.

17. Cdifique la cantidad de informacion que recibe periodicamente sobre

objetivos y politicas de su empresa

X f %
(JToda 14 6.36
I:|Apenas la necesaria V! 24.5
mY uy poca 101 45.90
[Ninguna 38 17.27
Osuficiente 12 5.45
Comunicacion centralizada, descendente, vertical. Teorias

administrativas, Burocr atica.

18. Cdifique la caidad de informacion que recibe periddicamente sobre

objetivos y politicas de su empresa
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X f %
OToda 10 454
I:|Apenas la necesaria 73 33.18
mY uy poca 86 39.89
ONinguna 44 20.0
Osuficiente 12. 5.45

Comunicacion centralizada, descendente, vertical, cerrada. Teorias

administrativas: Burocr atica.

COMUNICACION: Cerrada, vertical, centralizada y descendente. Las
Teoria Administrativa que sostiene la importancia de la Comunicacion

es. Burocratica.

FORMALIZACION: (Preguntas: 8, 23)

8. Qué documentos contienen la normatividad de la empresa

X f %
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DRegI amento interno de trabgo 45 20.45

[(Manual de funciones 119

51.8

DRegI amento de higieney

seguridad industria 8 3.63

(T odas las anteriores 26 11.8

OINi nguna de las anteriores A 15.45
¢Se aplican?

X f %
Os empre 53 24.09
(Periodicamente 42 19.09
(INunca 10 454
(Jalgunas veces 82 37.27
(JCasi nunca 39 17.72
INo responde 2 4,08

¢Los utiliza en su trabg o paratomar decisiones?



Sl
NO
36.36

No responde
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118 53.63

80

Formalizacion alta ordenada, pero que permite la autonomia de los

trabajadores. Teorias administrativas: Estructuralista, desarrollo

organizacional y administracion por objetivos.

23. El procedimiento
laborales permite:;
X
OJen algunas tar eas hacer
innovaciones
[(IQue cuando surge una nueva
dternativa para lagecucion

del trabajo sea desechada por

que redliza en la gecucion de sus funciones

84 38.18
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gue no se encuentra reglamentada 5 2.27

I:|Que en raras ocasiones sea posible
hacer uso de otras adternativas
diferentes a | as establecidas para

llevar a cabo d trabgo 33 15

(L acretividad en lagiecucion

dd trabgo 59 26.81

(s empre se deben seguir los
parametros establecidos parala

glecucion de las funciones 61 27.72

Formalizacion baja, adaptacion al cambio. Teoria administrativa:

Relaciones humanas.

FORMALIZACION: Mediana, normas adaptables a cambios e

interaccion con el medio. Las Teorias Administrativas que sostienen la
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importancia de la Formalizacion son: D.O., relaciones humanas,

estructuralista y administracion por objetivos

ESTILO DE DIRECCION: (preguntas; 11, 15, 16, 21, 22)

11. ¢Su superior controlay hace seguimiento a su trabgo?

X f %
I:|Siempre 81 36.81
[(Periodicamente 79 35.9
Nunca 10 454
Al gunas veces 43 19.54
(casi nunca 4 181

Estilo de direccion participativo. Teorias administrativas:

administracion  por  objetivos, desarrollo organizacional vy
comportamiento organizacional.
15. Como es la confianza (en € trabgo realizado) entre € jefe inmediato y los

funcionarios de su area?
X f %



OJExcelente
(Buena
I:|Aceptab|e
Omaa

Ijmuy maa
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42 19.09
103 46.81
67 30.45
8 3.63
2 0.90

Estilo de direccion participativo. Teorias administrativas;

Administracion por objetivos, estructuralista.

16. Con qué frecuencia es revisado su trabago?

X
Os empre
(Periodicamente
(OINunca
Al gunas veces

[(Jcasi nunca

f %
74 33.63
89 40.45
11 5.0
a7 21.36

7 3.18



Estilo de direccion

Administracion por

obj etivos,

desarrollo organizacional.
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participativo. Teorias administrativas:

comportamiento organizacional vy

21. Las actitudes de sus superiores le permiten:

X f

sentirse muy comprometidoy

responsable ante el cumplimiento 174

de los objetivos or ganizacionales

[(Jsentirse moderadamente
comprometido y responsable ante
el cumplimiento de los objetivos

organizacionaes 22

sentirse poco comprometido y
responsable ante e cumplimiento

de los objetivos organizacionales 14

[INo sentirse comprometido

%

79.09

10.0

6.36
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y responsable ante e cumplimiento

de los objetivos organizacionales 5 2.27

(Jsentir disgusto cuando de alguna
manera debe comprometerse ante €

cumplimiento de objetivos organizacionaes 13 5.90

Estilo de direccion participativo en grupo. Teorias administrativas.
Desarrollo  organizacional, administracion  por  objetivos vy

compor tamiento organizacional.

22. El estilo de mando de sus superiores le permiten:
X f %
(sentirse muy comprometido
y responsable ante e cumplimiento
de los obj etivos or ganizacionales 149 67.72
[(Sentirse moderadamente

comprometido y responsable ante el

cumplimiento de los objetivos 32 14.54
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organizacionaes

sentirse poco comprometido y

responsable ante e cumplimiento de

|os objetivos organizacionales 15 6.81

[INo sentirse comprometido y

responsable ante é cumplimiento

de los objetivos organizacionales 10 4,54

sentir disgusto cuando de alguna

manera debe comprometerse ante €

cumplimiento de los objetivos

organizacionaes. 3 1.36

Estilo de direccion participativo en grupo. Teorias administrativas.

Desarrollo  organizacional, administracion  por  objetivos vy

comportamiento organizacional.

ESTILO DE DIRECCION: Participativo — en grupo. Las Teorias
Administrativas que sostienen la importancia del Estilo de Direccion son:

D.O., comportamiento organizacional y administracion por objetivos.
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DIVISION DE TRABAJO (Preguntas. 12, 13)

12. Los cargos en la organizacion se agrupan de acuerdo a

X f %
(7 Habilidades 29 13.18
(3 Funciones 120 54.5
O Procesos y productos 11
O Geogréficamente 3 1.36
O Proyectos 13 5.90
[ Todas las anteriores 12 5.45
3 otra (Cudes): 4 1.8

[J No sabe 41 18.63
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Division de trabajo - teorias administrativas. Estructuralista,
desarrollo organizacional, administracion por objetivos vy

comportamiento or ganizacional.

13. Los trabgjos realizados dentro de su area permiten:

X f %
(L arotacion en los puestosdetrabgjo 33 15.0
OLa especiadizacion en unatarea 84 38.18

OLa cooper acion entre los puestos
detrabajo 98 44.54

OLa competencia entre los puestos

de trabgo 8 3.63

Division de trabajo baja grupal. Teorias administrativas. Desarrollo
organizacional, comportamiento organizacional y administracion por

obj etivos.
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DIVISION DE TRABAJO: Bajo, trabajo individual y grupal. Las
Teorias Administrativas que sostienen la importancia de la Division de
Trabajo son: D.O., administracion por objetivos, comportamiento
organizacional, estructuralista.

De acuerdo con las plantillas de calificacion (anexo 4 y 5) es posble

clasificar 1os aspectos evaluados dentro de |as teorias adminigtrativas, asi:

TOMA DE| SOLU- COMUNI- | FORMA- DIVI-SION | PARTICI- | ESTILO DE | INCENTI-
DECISIO- |[CION DE|CACION LIZACION | DE PACION DIRE- VoS
NES PROBLE- TRABAJO CCION
MAS
Desarrollo | Desarrollo | Burocréti- | Desarrollo | Desarrollo | Desarrollo | Desarrollo | Clésica
organiza- | organiza- |ca organiza- | organiza- | organiza- | organiza-
cional. ciona ciona ciona ciona cional. Brurocrati-
ca
Comporta- | Neocléasica Estructura- | Comporta- | Neoclasica | Comporta
miento lista miento miento Cientifica.
organiza- organiza- organiza-
cional Relaciones | cional cional Comporta-
Humanas miento
Administra- Administra- Administra- | organiza-
cion  por Administra-| cién  por cion  por| cional
objetivos cion  por| objetivos objetivos
objetivos
Estructura-
lista

Como se puede apreciar en general predominan las caracteristicas de las

teoriass. DESARROLLO ORGANIZACIONAL, COMPORTAMIENTO

ORGANIZACIONAL, ADMINISTRACION POR OBJETIVOS Y
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BUROCRATICA; como se habia previsto no se encuentra un estilo acorde a
una teoria adminigtrativa pura, por lo cua se generalizarén sus caracteristicas
de acuerdo con estos cuatro modelos, tomando como referencia las plantillas

de cdificacion (anexo 4y 5).

TOMA DE| SOLU- COMUNI- | FORMALI |DIVISION |PARTICI- | ESTILODE | INCENTI-

DECISO- |[CION DE|CACION |ZACION |DE PACION | DIRE- VoS

NES PROBLEM TRABAJO CCION

AS

Centrdiza- | Descentra- | Cerrada, Mediana- | Relativa Alta Participati- | Predomi-

da con| lizada vertical, mente mente baja, | participa- | vo, nan los

objetivos descenden- | formdiza- | trabajo cion de| participa- | materiales

generales te, escrita. | da Normas| individual y| grupos def cién en| extrinsecos
adaptables | grupal trabajo grupo , pero
a los existen
cambios vy algunos
la intrinsecos
interaccion sociales.
con el
medio.

En la siguiente tabla encontramos los factores administrativos que posee la
empresa, contextualizados de acuerdo a la plantilla de calificacion (anexo 4 y

5), y surelacion con € crecimiento psicol égico.
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FACTORES PROPICIA EL LIMITA EL
ESTILO DE CRECIMIENTO CRECIMIENTO
ADMINISTRACION PSICOLOGICO PSICOLOGICO

TOMA DE DECISIONES X
CENTRALIZADA CON
OBJETIVOS GENERALES

SOLUCION DE X
PROBLEMAS
DESCENTRALIZADA

COMUNICACION X
CERRADA

COMUNICACION X
DESCENDENTE

COMUNICACION X
DESCENDENTE

FORMALIZACION BAJA X

BAJADIVISION DE X
TRABAJO

INCENTIVOSMATERIALES X

INCENTIVOS SOCIALES X

D. PARTICIPATIVO EN X
GRUPO

Como se puede apreciar la empresa en general propicia e crecimiento
psicolégico de sus empleados, sin embargo teniendo en cuenta la percepcion
de los trabgjadores en cuanto a mango de recursos tanto fisicos como
humanos se puede observar que no existen las condiciones para generar

realmente en ellos dicho crecimiento psicol ogico.
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CRECIMIENTO PSICOLOGICO

ESTILO ADMINISTRATIVO

FACTORES

FACTORES

Manejo del fracaso

Mangjo de laincertidumbre
Motivacién a logro
Fexibilidad

Aperturaa cambio

Promedio porcentaje de poblacién

con dtas puntuaciones de|

crecimiento psicolégico 37.62%

Toma de decisones centralizada
con objetivos generales

Solucién de problemas
descentralizada

Comunicacion cerrada,
descendente, escrita

Formalizacion y division de trabgo
bga

Incentivos materiales y sociaes
Estilo de direccién participacion en

grupo.

En la dqguiente tabla comparativa se puede apreciar € porcentge de

poblacion que acertdé en cada uno de los items de la prueba de crecimiento

psicol 6gico que sefialaba dicha potencialidad — crecimiento psicologico- de las
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dos empresas en las cuales se llevo a cabo € estudio, asi como se sefidan los
factores administrativos que posee cada una de elas. Esto nos permite
apreciar mgjor las diferencias entre los estilos administrativos de las dos
empresas y las diferencias en los puntgjes de crecimiento psicolégico de los

trabgadores:
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TABLA COMPARATIVA DE PORCENTAJESY PROMEDIOS DE

LA POBLACION CON CARACTERISTICASDE CRECIMIENTO

PSICOLOGICO.

FACTORES
CRECIMIENTO
PSICOLOGICO

(Ver anexo 3)

EMPRESAS —
CARACTERIZACION
FACTORES
ADMINISTRATIVOS

Manejo del fracaso

Manejo de laincertidumbre

Motivacion al logro

Flexibilidad

Aperturaa cambio

F.I.B.: Toma de decisiones
descentralizada con  objetivos
generales, soluciéon de problemas
descentralizada, comunicacion
abierta, directa, escrita con
retroalimentacion;  medianamente
formalizada, normas adaptables a
los cambios del medio, division de
trabajo baja, horizontal trabajo
individual y grupal; ata
participacién de grupos de trabajo;
incentivos sociales, materiales,
extrinsecos e intrinsecos; estilo de
direccion participativo en grupos.

MINISTERIO DE TRANSPORTE
Toma de decisiones
descentralizada con  objetivos
generales, solucion de problemas
descentralizada, comunicacion
cerrada, vertical, escrita;
medianamente formalizada, normas
adaptables alos cambios del medio,
division de trabajo baja, horizontal

trabgjo individual y grupal; ata
participacion de grupos de trabgjo;
incentivos sociales, materiaes,
extrinsecos e intrinsecos; estilo de
direccion participativo en grupos.

Pregunta N° 1. 44% 22%
Pregunta N° 2. 67% 35%
Pregunta N° 3. 73% 30%
Pregunta N° 4. 48% 29%
Pregunta N° 5. 93% 48%
Pregunta N° 6. 87% 48%
Pregunta N° 7. 87% 43%
Pregunta N° 8. 87% 46%
PROMEDIO 73.25% 37.62%
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COMPARACION ESTILOS DE ADMINISTRACION

PORCENTAJE PROMEDIO DE CRECIMIENTO PSICOLOGICO
ALCANZADO POR TRABAJADORES
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COMPARACION ESTILOS DE ADMINISTRACION

MINISTERIO DE TRANSPORTE —F.I.B.

(Limitael crecimiento psicol 6gico) (Favorece el crecimiento psicol 6gico)

Toma de decisiones centralizada Toma de decisiones descentralizada

Solucion de problemas centralizada Solucién de problemas descentralizada
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DISCUSION DE RESULTADOS

De acuerdo con € disefio planteado en lapagina 79, seinicialadiscusion
de resultados estudiando las diferencias existentes entre los estilos
administrativos utilizados en cada una de las empresas y su relaciéon con €
crecimiento psicolégico: Al comparar los datos se encontrd gque poseen las
mismas caracteristicas en los siguientes factoress Toma de decisiones,
divisén de trabgjo, solucion de problemas, participacion, € edtilo de
direccion es participativo y es medianamente formalizada, ya que sus
normatividad es adaptable de acuerdo a la interaccion con € medio. La
diferencia basica se encuentra en los factores de comunicacion e incentivos.
Estos factores son muy importantes para la organizacion por que, en € caso
de la comunicaciéon permite la coordinacion en € trabgo, alienta un megor
desempefio y promueve la satisfaccion de los trabajadores, quienes al conocer
mejor su trabajo se sienten méas comprometidos con €. Retomando a Davis
(1.996) la comunicacion es determinante para la motivacion de los
subordinados, asi como en la coordinacion del trabgo. Uno de los

postulados basicos del comportamiento organizacional se refiere a que la
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comunicacion abierta es  mgor que la redringida, ya que permite €
conocimiento amplio y directo por parte de los empleados de la situacion de la
empresa.  El ministerio en este sentido posee marcadas caracteristicas del
estilo administrativo Burocrético dado € tamafio y la complgjidad del mismo,
lo cud le exige un estilo de administracion mas definido. La Burocracia es una
forma de organizacion humana que se basa en larazon y en la adecuacion de
los medios para alcanzar los fines. En la empresa F.1.B. se encontro que la
comunicacion permite un conocimiento amplio y directo por parte de los
empleados de la situacion de la empresa lo cua les permite un mayor acceso a
la participacion en la solucion de problemas y toma de decisiones, 1o que
genera en dlos no sdlo un compromiso con la empresa, sino también la
capacidad de involucrar dimensiones tales como mango del fracaso, de la
incertidumbre, apertura al cambio y flexibilidad. Implica la construccion o
reconstruccion de pensamientos, afectos y conductas que conducen a la
conquista de metas superiores que representan un cambio en una direccion
vaiosa, en Udltima instancia implica seguir creciendo, seguir cultivando
potencialidades particulares (Romero 1.995).

En cuanto a los incentivos, nuevamente en & Ministerio predominan las

caracteristicas Burocréticas, en donde la motivacion del persona estd marcada
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por la impersonalidad y los edtimulos dados a los trabajadores son
basicamente materidles y extrinsecos, los cuaes no logran satisfacer
plenamente a las personas ya que, segun Mc Clelland (1.989), & hombre es
motivado por recompensas socides, smbdlicas y no materiales. Esto lleva a
gue los empleados del Minigterio sientan inconformidad a percibir como
ciertos directivos utilizan la empresa para fines particulares, asi como la
manipulacion de los beneficios de ciertos programas que aunque existen no
tienen la suficiente cobertura instituciona y sdlo se benefician funcionarios de
altos cargos o los pertenecientes a grupo politico predominante de turno. En
la F.I.B. se mangjan recompensas para € personal tanto materiales, sociales,
motivadores intrinsecos y extrinsecos lo cual promueve en € persona de la
fébrica compromiso hacia € engrandecimiento ingtitucional y persond;
facilitando € crecimiento psicologico, que puede tener fuentes motivacionales
distintas, pero en verdad la que impulsa este crecimiento es la motivacion a
logro, que consiste en buscar la excelencia, conseguir metas elevadas o tener
éxito en tareas dificiles. ( Romero 1.995). Estas caracteristicas se percibieron
a momento de implementar el estudio, ya que aunque todos eran conscientes
de los cambios que ha venido sufriendo la empresa como consecuencia de la

Situacion econdmica nacional, estan empefiados en sacarla adelante y volver a
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posicionarla como la nimero uno a nivel naciona y en lo posble
internacional, como aguna vez ocurrio. A pesar de las dificultades y
restricciones muestran el empefio por reposicionar la empresa como la nimero
uno de su &reg, tienen una meta fijada, luchan por acanzar un logro que ha
pasado de ser laboral a ser personal dado e aprecio y pertenencia que sienten
hacia la empresa, como ellos mismos |o afirmaban: “somos un producto F.1.B,
somos una familia’, por eso generalmente |los contratistas suelen subcontratar a
sus hijos, hermanos y parientes en general, donde se puede apreciar su maneo

de laincertidumbrey fijacion de metas (motivacion a logro).

En conclusion € estilo administrativo imperante en la F.I1.B. se congtituye en
una combinacion de los factores que integran las teorias administrativas
desarrollo organizacional, comportamiento organizacional, estructurdistas; en
el Minigerio de Transporte € estilo administrativo es constituido por factores
de las sguientes teorias. desarrollo organizacional, administracion  por

objetivos, comportamiento organizaciona y burocrético.

Los resultados de la prueba de crecimiento psicoldgico muestran que los

trabagjadores de una 'y otra empresa tienen caracteristicas con tendencia hacia el
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crecimiento psicologico; sin embargo los empleados de la F.I. B. muestran
puntagjes mas atos en este aspecto que los del Ministerio de Transporte. Por
tanto es posible afirmar que las diferencias generadas en los puntgjes de
crecimiento psicol 0gico estan relacionadas con € estilo administrativo utilizado
en cada una de las empresas, como fue posible apreciar en € andlisis de
resultados.

Esto lleva a confirmar las hipétesis de trabgjo planteadas para este estudio:
La primera afirma que en efecto existen diferencias en los egtilos de
administracion utilizados por las empresas en las cudes se llevd a cabo €
estudio (F.I.B. y Ministerio de Transporte); la segunda, que de igua manera
existen diferencias en las puntuaciones de sus empleados en la prueba de
crecimiento psicologico, lo cual corrobora la tercera hipétesis en donde se
afirma que € egtilo administrativo utilizado en las empresas se relaciona de
manera significativa con e crecimiento psicologico de los empleados de las
mismas. Sin embargo se sugiere en proximos estudios determinar mediante
estadigrafos y coeficientes de corrdaciéon s estas diferencias logran ser lo
suficientemente significativas y conocer entonces e peso que tienen los
factores comunicacion e incentivos en laincidencia del estilo de administracion

y € crecimiento psicol 6gico.
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TABLA COMPARATIVA DE LOSPROMEDIOS DE

PORCENTAJES DE LA POBLACION CON CARACTERISTICAS

DE CRECIMIENTO PSICOLOGICO.

FACTORES
CRECIMIENTO
PSICOLOGICO

EMPRESAS —
CARACTERIZACION
DE FACTORES
ADMINISTRATIVOS

Manegjo ddl fracaso
Mangjo de incertidumbre
Motivacion d logro
Hexibilidad

Aperturad cambio

F.I.B.: Toma de decisiones

descentralizada con objetivos generales,
solucion de problemas descentralizada,
comunicacion abierta, directa, escrita
con retroalimentacién; medianamente
formalizada, normas adaptables a los
cambios del medio, division de trabajo
baja, horizontal trabajo individua y
grupal; ata participacion de grupos de
trabajo; incentivos sociales, materiales,
extrinsecos e intrinsecos;, estilo de
direccion participativo en grupos.

MINISTERIO DE
TRANSPORTE Toma de

decisiones descentralizada con objetivos
generales, solucion de  problemas
descentralizada, comunicacion cerrada,
vertical, escrita; medianamente
formalizada, normas adaptables a los
cambios del medio, division de trabajo
baja, horizontal trabajo individual y
grupal; alta participacién de grupos de
trabajo; incentivos sociales, materiales,
extrinsecos e intrinsecos, estilo de
direccién participativo en grupos.

Pregunta N° 1. 44% 22%
Pregunta N° 2. 6/% 35%
Pregunta N° 3. 73% 30%
Pregunta N° 4. 48% 29%
Pregunta N° 5. 93% 48%
Pregunta N° 6. 8% 48%
Pregunta N° 7. 8% 43%
Pregunta N° 8. 8% 46%
PROMEDIO 73.25% 37.62%

Es posible que la diferencia en los resultados se deba un poco a tamafio y

complgidad de las dos empresas; asi como a la forma de aplicacion de la
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prueba, ya que por contar e Ministerio con mayor nimero de funcionarios fue
necesario efectuarla a nivel grupa, mientras que la F.I.B. permitié su
redlizacion individuamente, dado € nimero de sus trabgadores y la

organizacion de los mismos.

Es importante apreciar la influencia del egtilo de administracion en la
motivacion de los trabajadores hacia el optimo desempefio de su labor. Los
administradores de persona en las empresas deberian tomar en cuenta esta
observacion y fomentar € crecimiento psicologico y € desarrollo personal de
sus trabajadores, puesto que no sdlo conlleva a un beneficio persona sino
también organizacional, a corto y largo plazo. Los administradores de
personal con una formacion académica que integre estos dos valores, tienen la
capacidad de llevar a la empresa y a sus colaboradores més dla de
cumplimiento de los objetivos meramente organizacionales y abarcar a mismo
tiempo € logro y satisfaccion en e ambito personal y laboral, situacion que se
observo en la aplicacion individual de la prueba, permitiendo generar mas
confianza con los trabgjadores y obteniéndose por tanto una informacién més

confiable.
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Una de las limitaciones para desarrollar este estudio fue basicamente la
poca disposicion para la implementacion del mismo por parte de los
empleados publicos, debido ala desmotivacion por lareciente reestructuracion
administrativa de la Entidad, 1o cua genera en ellos cierto desagrado ante la
realizacion de estudios de este tipo; otra, la no oportuna comunicacion pues
muchos empleados manifestaban recibir la citacion correspondiente ya sobre
el diay la hora de la aplicacion de la encuesta o incluso dias después, por €
hecho de requerirse revision previa por parte de jefes de oficinay directivos,

generandose pérdida de tiempo.

Debido a la reestructuracion redizada en € Ministerio de Transporte
(Anexo 6) y alano existencia de politicas claras de administracion de persona
en laF.1.B. se preciso la necesidad de llevar cabo € presente estudio en ambas
Entidades. Dicha necesidad generé e apoyo de las directivas de las dos
empresas lo cua facilito la aplicacion del estudio y su diligenciamiento por
parte de los trabgjadores. Por élo se sugiere la continuidad de un trabgo
administrativo teniendo en cuenta los resultados obtenidos en esta
investigacion. Se recomienda ala F.1.B. estructurar € horizonte ingtitucional

de lafabrica, es decir crear una misién, vision, objetivos organizacionaes que
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orienten € trabgo dli readlizado y mediante un programa de induccién darlo a
conocer a sus trabajadores; crear metas comunes, lo cua incrementara en
ellos & sentido de compromiso gque yatienen por su empresa; tomar en cuenta
las sugerencias de los trabgadores, especidmente de aguellos que llevan
laborando ali muchos afios y su mayor anhelo es verla ser lamejor en su rama
“como antaio”; se recomienda mayor presencia y compromiso de los
directivos con la fébrica, que los trabgjadores sientan que trabajan en equipo
con sus superiores, ya que elos perciben su ausencia como fata de
compromiso con la Empresa. H incremento del sentido de pertenenciaen los
trabgadores, de la mutua confianza, del reconocimiento de la labor
desarrolladay de la motivacion mediante incentivos'y planes de capacitacion y
bienestar se reflgjara en la consecucion efectiva de los objetivos laboralesy en
su megor desempefio a nivel indituciona y a nivel persond, les permitira
continuar creciendo y desarrollandose dentro de la entidad, contribuyendo a

potencializar su crecimiento psicol 6gico.

En cuanto a Ministerio de Transporte se recomienda organizar € horizonte
institucional de acuerdo con & Decreto 101 del afo 2.000 (Decreto ley que

reglamenta y reestructura la funcionalidad y organizacion administrativa y
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funcional de Ministerio), generar programas de induccion y reinduccion para
sus empleados y dar a conocer 1os nuevos objetivos ingtitucionales, con € fin
de generar en ellos compromiso, asi como & conocimiento de sus funciones,
esto aumentara en ellos & compromiso con la organizacion y les permitira la
fijacion de metas tanto a nivel labora como persona. Inculcar mediante
seminarios y taleres @ sentido humano de la administracion, promoviendo la
integracion y participacion de sus trabgjadores, mgorando los candes de
comunicacion y generando en lo posible programas de bienestar; dichos
programas no solo permiten un meor desempefio laboral sino que crean
indirectamente en & persona la necesdad de crecimiento y desarrollo
permitiendo no solo la consecucion de logros personales sino también
laborales, generar iguadad en la implementacion de los programas de
capacitacion e incentivos para trabgjadores, tomando como base referencial
sus necesidades y sus méritos reales. L os trabajadores perciben su institucion
como afectada por la corrupcidon, en lo posible se recomienda trabgar en
cultura y vaores, aplicar realmente los mecanismos de sdeccion y
administracion de personal reglamentados por Ley; que los directivos den una
imagen de compromiso con la entidad, con sus funciones y con los empleados

de lamisma, mas que con sus metas comunes. También se recomienda ampliar
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y fomentar los mecanismos de participacion, los cuales podrian derivarse en
entes de veeduria que gercieran control de algin modo en los diferentes
procedimientos llevados a cabo a interior de la entidad. Es bueno aprovechar
el hecho de que a pesar de su percepcidn alin se encuentran satisfechos con la
entidad, lo cual permitiria generar acuerdos acerca de los procedimientos para
sacar adelante € Ministerio, con elo se refuerza en elos su capacidad de
mangar € logro, fijarse metas y luchar por conseguirlas, fomentando asi en
ellos no sdlo un Optimo desempefio laboral sino también la necesidad del

crecimiento psicol dgico.

Estos resultados permiten apreciar en las personas, en este caso los
trabgjadores de las Empresas donde se llevé a cabo € estudio, como actuar de
acuerdo con impulsos generales por la tendencia a satisfacer necesidades de
diversa indole, 1o cua les permite escaar dia a dia en la congtruccion de si
mMismos, asi como en su continuo perfeccionamiento, logros que repercuten en
un satisfactorio desempefio laboral, que requiere a su vez una adecuada
supervision por parte de directivos. Por €llo, este estudio se congtituye en una
herramienta para aquellos administradores de personal y aganizaciones que

pretenden € logro de sus objetivos mediante la optimizacién del
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funcionamiento Yy sus recursos, a partir del adecuado mango del trabgador,
sin degjar de lado su parte humana; es decir, tomando en cuenta sus metas, sus

sentimientos, sus percepcionesy sugerencias.
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ANALISIS DE FACTIBILIDAD

Recursos humanos

v Profesionales que prestan asesoria a esta investigacion: Dra.
Adriana Vésguez.
v Funcionarios de las empresas seleccionadas
v Directivas de las empresas seleccionadas
v Estudiantes que llevan a cabo la presente investigacion: Clara
Nieto y Claudia Davila

Recursos técnicos y materiales

Sitio de aplicacion de la prueba
Instrumento: Prueba realizada por € Dr. Oswaldo Romero Garcia.
Entrevista para determinar € estilo administrativo

Recursos econdmicos

$ Prueba de Crecimiento Psicoldgico $ 200.000.00
$ Fotocopias de la prueba $ 500.000.00
$ Lépices $  40.000.00
$ Digitacion del trabgjo y empaste $ 300.000.00

$ Otros gastos $ 1°000.000.00
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ANEXOS

ANEXO 1

UNIVERSIDAD DE LA SABANA

FACULTAD DE PSICOLOGIA

INFLUENCIA DE DOS ESTILOSADMINISTRATIVOSEN EL
CRECIMIENTO PSICOLOGICO DE LOS TRABAJADORES DE
DOS EMPRESAS COLOMBIANAS

ENCUESTA PARA DETERMINAR EL ESTILO

ADMINISTRATIVO

OBJETIVO DE LA INVESTIGACION:

El objetivo de la presente investigacion es determinar € grado de

influencia de un determinado estilo administrativo, representado en la estructura
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organizaciona y en € estilo de direccidn, en € crecimiento psicologico de los
empleados de dos empresas que aplican diferentes estilos administrativos.

Con d fin de cumplir dicho objetivo se hizo necesario readlizar un
instrumento que diera bases para determinar € estilo administrativo utilizado en
dos empresas colombianas. Para ellos se sigui6 la siguiente metodologia:

1. Determinar € objetivo de la encuesta

2. Formulacion de aspectos que deben ser evaluados por la encuesta

3. Esquematizacion de las preguntas y formulacion de un cuestionario

prueba

4. Prueba o validacion dd cuestionario y gjuste del mismo (Dane 1.998)

Luego de seguir paso a paso la anterior metodologia, se hace posible l1a

aplicacion de la presente encuesta.

OBJETIVO DE LA ENCUESTA:

Identificar & estilo administrativo (que para efectos de esta investigacion
se encuentra representado en la edtructura organizacional y d edilo de
direccion) imperante en las empresas encuestadas, mediante preguntas que

determinaran los siguientes aspectos. toma de decisiones, solucion de
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problemas, comunicacion - participacion, formalizacion, incentivos, division
de trabajo y estilo de direccion.
Esta encuesta esta conformada por dos secciones de las cuales la
primera consiste en una descripcion genera de la empresa y la segunda esta
conformada por 23 preguntas en las cuaes se determinara € edtilo de
administracion mediante |os siguientes aspectos:
|. Toma de decisiones. Hace referencia aacanzar unasituacion distintaalade
su estado origina, se escoge una manera de actuar para conseguir mas
rapidamente |os resultados o la situacion esperada. ( Rheault 1973)

Preguntas 1, 2,4, 14 Y 19

I1. Solucion de problemas y Participacion: Hace referencia a la busqueda de la
causa de algo que no funciona como debiera para su posterior correccion.
La participacion esté4 dada en la medida en que se permita € acceso del
persona para seguir junto con los mandos medios y superiores la secuencia
de pasos logicos que buscan hdlar la causa de la fala y sugerir
correcciones.( Milano 1993)

Preguntas 3, 7, 9, 10
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[11. Comunicacion: Proceso en € que un emisor o fuente envia un mensgje,
el receptor lo nterpreta y emite uno nuevo en funcion de lo que capté y
nuevamente seiniciad ciclo. ( Culebra Mason 1989) informacion.

Preguntas 5, 6, 17, 18

IV. Formdizacion: Se refiere d grado en que estédn estandarizados
(parametros de accion y funciones) los puestos de trabgjo dentro de una
determinada organizacion (Robbins 1.994)

Preguntas: 8y 23

V. Divison de trabgjo: Consste en especializar € trabgjador en una sola tarea,
con relacion a ella se subdividen las tareas y de esta manera se asignan los
puestos detrabgo. ( Davis 1.991)

Preguntas : 12y 13

VI. Incentivos. : Factores contextuales que se establecen con € fin de motivar
a una persona. Recompensas o estimulos, “pagos’ hechos por una
organizacion a sus trabajadores - premios, beneficios sociaes, - (Chiavenato
1.993)

Preguntas : ( descripcion general), 20

VII. Estilo de direccién: Manera como se dirige € personal, implica reconocer

caracteristicas especiales determinadas por los términos anteriores. manera
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como € dirigente permite la comunicacidon, la toma de decisiones,
participacion,...
Preguntas : 11, 15, 16, 21, 22.
POBLACION OBJETIVO: FABRICA INTERNACIONAL DE
BLINDAJES LTDA. Empresa privada comercid y MINISTERIO DE
TRANSPORTE seccional Bogota regionad Cundinamarca, Empresa de
servicio publico.
Esta encuesta se aplico a directivos y empleados de cada una de las
areas de las empresas en donde se llevd acabo la investigacion, € nal cua se
le aplicd la presente encuesta fue de 49 personas en la FIB y 244 en €

Ministerio, €legidos aleatoriamente, de acuerdo a listado de nGmina.
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ENCUESTA
El objetivo de la presente encuesta consiste en conocer la situacion

administrativa actual de la empresa en cuanto a la toma de decisiones,
solucion de problemas, comunicacion - participacion, formalizacion,

incentivos, division de trabagjo y estilo de direccion.

DATOSDE IDENTIFICACION PERSONAL
NOMBRE

CARGO

AREA DE TRABAJO

TIEMPO DE SERVICIO

INSTRUCCIONES
L a siguiente encuesta esta conformada por dos secciones. La primera que esta
compuesta por preguntas abiertas acerca de la descripcion generad de la

empresay la segunda por preguntas de seleccion en donde se debe marcar con
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una X en e recuadro gque se encuentra al lado de la opcidon gque considere que

coincide més con lo que esta pasando en la realidad de la organizacion.

Por favor conteste con lamayor sinceridad posible.

|. DESCRIPCION DE LA EMPRESA

NOMBRE DE LA EMPRESA:

TIPODEEMPRESA:  Publica _ Privada
ACTIVIDAD PRINCIPAL: _ Servicio ___ Comercid
Especifique :

NUMERO DE TRABAJADORES:

TIPO DE VINCULACION: (% DE CADA UNO)

Téminofijo Duracion contrato
Término indefinido

JORNADA LABORAL:

HORARIO DE TRABAJO:

Otro

De acuerdo a sus conocimientos especifique la RAZON SOCIAL.(OBJETO

DE LA EMPRESA)
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CUANTOS Y CUALES DEPARTAMENTOS, DIVISIONES O
SECCIONES HAY EN LA EMPRESA:
N° de personas por Secciones y/o Departamentos:

N° de niveles jerarquicos

Elabore un diagrama:
¢Su empresa cuenta con una MISION (Lo que la organizacion debe hacer -
logro de objetivos)? : s no

¢Puede describir su contenido?: S no

¢Su empresa cuenta con una VISION (mirada hacia € futuro, a donde se
quiere llegar)?: s no

¢Puede describir su contenido?: S no
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¢SU empresa cuenta con VALORES O PRINCIPIOS? . s no

¢Puede describir su contenido?: S no

Especifique los programas utilizados en la empresa para estimular
(INCENTIVOS) a los empleados y de su percepcion de los mismos (si
existe, se implementa en la empresa y |os resultados de este uso son buenos,

malos 0 no se dan resultados):

O Programas de capacitacion:
O Programas de desarrallo. :
[ Bonificaciones extras:

[ Aumentos sdlariales:

3 Primas extralegaes.

[ Comisiones :

[ Politicas de ascenso:

O Programas de bienestar social:
[ Reconocimiento publico:

[ Reconocimiento privado (verbal o escrito). :
[ otros:
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DESCRIPCION GENERAL (desde € inicio e la empresa hasta la fecha).
Resefia historica (fundacion, conocimiento de quienes iniciaron la empresa, ha

cambiado de nombre, otros cambios, momentos especiales):

ORGANIGRAMA : (Actud y Redl)
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I1.PREGUNTASDE SELECCION MULTIPLE.

1. Paratomar una decision que afecta de manera directa a todo € personal de
Su empresa se consulta &

[ Directivos

() Directivos y jefes de area

[ Directivos, jefes de areay supervisores

[ Directivos, jefes de area, supervisoresy persona en genera
[ No e consulta anadie.

2. Una vez tomada esta decision se comunica &

[ Directivos

[ Directivos y jefes de &ea

[ Directivos, jefes de areay supervisores

[ Directivos, jefes de area, supervisores y persona en general
[ No se comunica a nadie.

3. Cuando ocurre un problema dentro dd proceso de trabgjo de su area, €l
persona de la misma

[ Recurre d jefe inmediato y este se encarga de solucionarlo asumiendo toda
la responsabilidad

[ Solucionan ellos € problema sin consultar

[ No consultan y esperan aque lafala seanotoria

[ Recurren aotras &easo a otros jefes diferentes a jefe inmediato.

O E jefeinmediato se hace cargo del problema pero con apoyo del persona

4. Cuando ocurre un problema dentro de su area usted:
[ Lo solucionan por sus propios medios.

[ Acude a sus subalternos.

[ Busca ayuda externa.

[ Busca ayuda con otros directivos

[ Busca ayuda con sus comparieros de trabajo
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5. las decisiones que afectan de manera directa a todo & persona se
comunican:

(3 Inmediatamente.

O Después de una semana de haber sido tomadas

[ Entre 2 semanas y un mes después de haber sido tomada.
[ Entre un mes y 3 meses después de haber sido tomada
[ No se comunican

6. Las decisiones se comunican generalmente a través de:

[ Documentos por escrito

[ Publicaciones internas de la empresa

[ Cartderasinformativas

[ Reuniones grupales

[ De manera personal

[De manerainformal (comentarios en corredores, pasillos, cafeteria)
[ Todas las anteriores.

CINi nguna de las anteriores.

7. Los mecanismos de participacion mas utilizados por € personal de su
empresa son:

[ sindicatos

[ Comités

[ Buzon de sugerencias

[ Comités de control de calidad y participacion
[ No hay

[ otros:

8. Qué documentos contienen la normatividad de la empresa
O Reglamento interno de trabgjo

[ Manua de funciones

3 Reglamento de higiene y seguridad indudtrial

[ Todas |as anteriores
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I Ni nguna de las anteriores
Otros (cuéles):

¢Se aplican?

4 Siempre

[ Periddicamente
[ Nunca

3 Algunas veces
[ Casi nunca

¢Los utiliza en su trabgo para tomar decisiones? S NO

9. Con qué frecuencia participa usted en la solucion conjunta de los problemas
de su area?

O Siempre

[ Pericdicamente

[ Nunca

O Algunas veces

[ Cas nunca

10. Cuando usted tiene problemas en e trabgo, los soluciona con sus
comparieros de area?

O Siempre

[ Periddicamente

[ Nunca

O Algunas veces

[ Cas nunca

11. ¢Su superior controlay hace seguimiento a su trabago?
O Siempre

[ Periddicamente

[ Nunca
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O Algunas veces
) Cas nunca

12. Los cargos en la organizacion se agrupan de acuerdo a
[ Habilidades del personal

[ Funciones del &rea

O Procesos y productos

O Geogréficamente

4 Proyectos

[ Todas |as anteriores

[ otra (cudes):
[ No sabe - No responde

13. Los trabgjos redlizados dentro de su &rea permiten:
[ Larotacion en los puestos de trabajo

O Laespecidizacion en unatarea

O La cooperacion entre los puestos de trabgjo

O La competencia entre |os puestos de trabgjo

14. ;Usted toma decisiones en su trabagjo sin consultar con su jefe inmediato?
O Siempre

[ Periddicamente

[ Nunca

O Algunas veces

[ Cas nunca

15. ¢Como es la confianza (en € trabgjo redizado) entre € jefe inmediato y los
funcionarios de su area?

[J Excdente
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[ Buena
O Aceptable
3 Maa

O Muy maa

16. ¢Con qué frecuencia es revisado su trabg0?
O Siempre

(3 Periddicamente

[ Nunca

O Algunas veces

[ Casi nunca

17. Cdlifique la cantidad de informacién que recibe periddicamente sobre
objetivos y politicas de su empresa

[ Toda

O Apenas la necesaria
4 Muy poca

O Ninguna

[ suficiente

18. Cdlifique la calidad de informacion que recibe periodicamente sobre
objetivos y politicas de su empresa

[ Toda

O Apenas la necesaria
O Muy poca

4 Ninguna

(3 suficiente

19. Cuando usted no puede solucionar sus inquietudes y problemas de trabgjo
se los plantea a su jefe inmediato
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O Siempre

[ Pericdicamente
[ Nunca

O Algunas veces

[ Cas nunca
20. De acuerdo con sus responsabilidades laborales y las funciones que tiene
asignadas, la remuneracién que usted recibe es:

[ Excdente.

O Aceptable

3 Maa

[ Podria ser mejor
[ Buena

21. Las actitudes de sus superiores le permiten:

[ sentirse muy comprometido y responsable ante & cumplimiento de los
objetivos organizacionaes

[ Sentirse  moderadamente comprometido y responsable ante €
cumplimiento de |os objetivos organizacionales

[ Sentirse poco comprometido y responsable ante e cumplimiento de los
objetivos organizacionaes

[ No sentirse comprometido y responsable ante € cumplimiento de los
objetivos organizacionales

[ Sentir disgusto cuando de aguna manera debe comprometerse ante el
cumplimiento de los objetivos organizacionales.

22. El estilo de mando de sus superiores le permite:

[ Sentirse muy comprometido y responsable ante e cumplimiento de los
objetivos organizacionales

[ Sentirse  moderadamente comprometido y responsable ante
cumplimiento de los objetivos organizacionaes
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[ Sentirse poco comprometido y responsable ante e cumplimiento de los
objetivos organizacionales

[ No sentirse comprometido y responsable ante e cumplimiento de los
objetivos organizaciona es

[ Sentir disgusto cuando de aguna manera debe comprometerse ante el
cumplimiento de |os objetivos organizacionales.

23. El procedimiento que redliza en la gecucion de sus funciones
laboraes permite:

3 En algunas tareas hacer innovaciones

O Que cuando surge una nueva dternativa para la gecucion del trabagjo sea
desechada por que no se encuentra reglamentada

O Que en raras ocasiones sea posible hacer uso de otras dternativas
diferentes a las establecidas parallevar a cabo € trabgo

[ Lacrestividad en lagecucion del trabgo

O Siempre se deben seguir los parametros establecidos para la gecucion de
las funciones

Muchas gracias por su colaboracion.

CLARA NIETO

CLAUDIA DAVILA
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ANEXO 2

CONCEPTOS PARA VALIDACION DE LA ENCUESTA QUE
IDENTIFICA LOSESTILOSADMINISTRATIVOS ELABORADA

POR CLAUDIA DAVILA'Y CLARA NIETO
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ANEXO 3

INVENTARIO COCRE - 98 *
Oswaldo Romer o Gar cia
Colombia Salom de Bustamante
Nancy M orales de Romero

INSTRUCCIONES GENERALES

A. En este inventario encontrard un conjunto de frases que representan
diferentes maneras de pensar sobre topicos de interés persona y social. ¢Qué
esperamos de usted? Que responda sincera y espontaneamente.

respuestas correctas o incorrectas. SOlo interesa saber o que usted piensa.

B. Por favor, familiaricese con la siguiente escala de 6 puntos:

DESACUERDO ACUERDO
Completo |Moderado |Ligero Ligero Moderado | Completo
1 2 3 4 5 6

No hay
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C. Asegurese de haber contestado todos los items, o preguntas. Haga bien su
trabajo. Un inventario incompleto carece de utilidad.
D. PARA CONTESTAR, hagalo en € espacio en blanco a lado del item.

AQUI

V.

1. |Siempre rechazo que me digan que he fracasado en cosas

muy importantes para mi.

2. Cuando no logro entender 1o que estd ocurriendo en una

situacion, me paralizo.

3. |En dtuaciones en las cuaes no s qué hacer, me siento

perdido.

4. En dtuaciones inciertas me sento incomodo y actio de

manera desordenada.

5. Cuando controlo mis emociones, me doy cuenta que un

fracaso es solo unaleccion

6. He tenido la experiencia de aprender mucho de una

actuacion verdaderamente fracasada

7. Mis fracasos me han servido mucho para meorar como

persona.

8. Siento tener mas conocimiento precisamente sobre aquello

en lo cud fracasé alguna vez.
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ANEXO 4

PLANTILLASDE CALIFICACION

Plantilla de calificacion de crecimiento psicol 6gico.

Siempre rechazo que me digan que he fracasado en cosas

muy importantes para mi.

Cuando no logro entender 1o que estad ocurriendo en una

Stuacion, me paralizo.

En dStuaciones en las cuales no s qué hacer, me siento

perdido.

En dtuaciones inciertas me sento incomodo y actio de

manera desordenada.

Cuando controlo mis emociones, me doy cuenta que un

fracaso es solo unaleccion

He tenido la experiencia de aprender mucho de una

actuacion verdaderamente fracasada

Mis fracasos me han servido mucho para meorar como

persona.

Siento tener mas conocimiento precisamente sobre aguello
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en lo cual fracasé dguna vez.

Plantilla de caificacion de encuesta para determinar € estilo administrativo.

En cada item se compara la respuesta con las caracteristicas de las teorias (ver
anexo 5), de esta manera se determinaran los factores del estilo administrativo
de cada una de las empresas, pudiendo asi categorizarlo dentro de uno de

dlos.
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DESCRIPCION GENERAL

INCENTIVOS Dentro de los programas utilizados en la empresa para
estimular alos empleados se encuentran:

O Programas de capacitacion: Intrinsecos C.O.
O Programas de desarrollo: Intrinsecos D.O, A por O.
[ Bonificaciones extras Materia Neoclésica.
[ Aumentos slariales Materid Cientifica
O primas extralegaes. Materid Burocratica.
[ Comisiones : socid extrinseco R.H
(3 Politicas de ascenso: Materia soci. Extrin Buroc.
O Programas de bienestar social: Intrinsecos Estructuralista.
[ Reconocimiento publico: social extrinseco R.H
[ Reconocimiento privado (verbal o escrito). Intrinsecos social A por O
[ Todas las anteriores: Soc. Mat. Ext. eint.

A porO,D O
O Ninguna de |as anteriores. nulos Clésica.
J otros:

Para todos los items, en € caso de elegir la opcion de respuesta OTROS, se
interpretara de acuerdo a la informacion suministrada.

De igual manera, s marca, como NO SABE, NO RESPONDE, esto podra
indicar la poca informacién que poseen los empleados acerca de su
organizacion, lo cual podria (asociando con las otras respuestas) arrojar
informacion acerca del poco sentido de pertenencia que se trabga hacia la
organizacion, entre otros.

PreguntaN° 1. Toma de decisiones
1. Paratomar una decision que afecta de manera directa a todo € personal de
Su empresa se consulta a

[ Directivos: Centralizada Clésica, cientifica
O Directivosy jefesde&eac  Centraizada Burocrética.
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[ Directivos, jefes de &reay supervisores. Descentralizadasin  Neoclasica
objetivos comunes

[ Directivos, jefes de area, supervisores Descentralizada. R.H. Estructu, y
personal en generdl.: DO, COyA por O.

[7J No se consulta a nadie. Centralizada Clas, Cient.

2.Una vez tomada esta decision se comunica a:

[ Directivos Centralizada Clésica, cientifica.

[ Directivos y jefes de &rea Centralizada Burocrética

[ Directivos, jefes de areay supervisores. Descentralizada sin Neoclésica.
objetivos comunes

(Directivos, jefes de &rea, supervisoresy Descentralizada R H.Estructura
persond en generdl. DO, AdmaO

[7J No se comunica a nadie. Centralizada Clésica Cientifica

Solucién de problemas — participacion

3. Cuando ocurre un problema dentro del proceso de trabajo de su area, €
personal de lamisma

[ Recurre austed y usted seencargade Poca autonomia por
Burocréti.
solucionarlo asumiendo toda parte de los empleados
la responsabilidad Solucién de problemas
centralizada

[ solucionan ellos mismos & problema. Autonomia por parte. Neoclasica
de los empleados.
Solucion de problemas
descentralizada

[ No le consultan y eperanaquesea  Poca autonomia por Clasica
notorialafdla parte de los empleados
Solucion de problemas
centralizada.
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[ Recurren aotras dreas 0 a otros jefes. : Poca autonomia por Cienti.
parte de los empleados.

Solucion de problemas
centralizada

[ Usted se hace cargo del problema pero Propiciala

CO, DO

con apoyo del personal: descentralizacion Admon O

en lasolucion de Estruc
problemas y la autonomia

en los empleados.

Toma de decisiones

4.Cuando ocurre un problema dentro de su area usted:

[ Intenta solucionarlo por sus propios medios. Centralizada CO DO
Admén por O
Estructura.
[ Acude a sus subalternos. Descentralizada CO DO
Con objetivos Admon por
O
comunes. Estructura.
[ Busca ayuda externa. Centralizada RH
[ Busca ayuda con otros directivos Centralizada
Buro.Necla
(e remite directamente ala Gerencia Centralizada Cientifica,
Burocrética,
Clasica

Comunicacion

5.Usted comunica las decisiones que afectan de manera directa a todo €
personal:
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[ Inmediatamente : Horizonta Estruc. RH
descendente Admén por O
ascendente. DO CO

DDeﬁpués de una semana de haber sido tomadas: Horizonta Estruc.

RH

Descendente Admon. por O
Ascendente. DO CO

Jentre 2 semanasy un mes despuésde haber  Vertica Estruc. RH

sido tomada: Descendente Admon. por O
DO CO
(JEntre un mes y 3 meses después de haber Vertica Neocléasica
sido tomada: Descendente
[INo se comunican: Cerada.  Burocra.Cienti.
Clésica

6. Las decisiones se comunican generalmente a través de:

[ Documentos por escrito: Verticd Burocrética.
Desce ndente
Escrita
(rublicaciones internas de laempresa: Vertical Admon. por O
Descendente DO, CO,
Estructura
Escrita
() Catderasinformativas: Vertica Neoclasica.
Descendente
Escrita
[ Reuniones grupales: Oral CO, Estrucuturdista.
Horizontal DO, Admon. por O.
Ascendente
Descendente
[ De manera personal: Ord RH
Horizontal

Ascendente
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Descendente
[ Todas | as anteriores.: Abierta Admon. por O. DO.
CIN nguna de las anteriores.: Cerrada Clésca Cientifica

Solucién de problemas - participacion

7. Los mecanismos de participacion més utilizados por € persona de su

empresa son:
[ Sindicatos Participativo-descentralizada. Burocrética.
[ comités Participativo -descentralizada. DO. Admon. por
O CO

[ Buzon de sugerencias. Participativo-descentralizada Estructur, RH Neocla

[ Comités de control de calidad y. Participativo-descentralizada. DO.
Admon.

por O. CO.

participacion
3 No hay No participativo-centralizada Clasicay Cientifica
Formalizacion
8. Qué documentos contienen la normatividad de la empresa
O Reglamento interno detrabgo  Formalizacion dta Cientifica

ordenada Clasica
[ Manual de funciones Formalizacion alta Estructuralista

CO,
ordenada DO, Admon. por O

O Reglamento de higiene y seguridad industrial. Formalizacion dta CO, DO
ordenada Admon. por O.

) Todas las anteriores Formalizacion. Burocrética

I Ni nguna de las anteriores No formdizacion RH
Otros :
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¢Se aplican?
Sl NO

Solucién de problemas - participacion

9. ¢Con qué frecuencia participa usted en la solucién conjunta de los
problemas de su area?

3 Siempre Descentralizada - participativa RH, DO
[ Pericdicamente Descentralizada - participativa. Estructuralista,

[ Nunca Centralizada - No participativa Clasica, Cientifica
O Algunas veces Descentralizada - Participativa. Neoclasica

[ Cas nunca Centralizada - No participativa Burocrética.

10. Cuando usted tiene problemas en € trabgo, los soluciona con sus
comparieros de area?

O Siempre Descentralizada - participativa RH, DO
[ Periodicamente Descentralizada - participativa.Estruc., CO Adm. O
[ Nunca Centralizada - No participativa Clasica.Cienti.

O Algunas veces Descentralizada - Participativa. Neoclasica.

[ Cas nunca Centralizada - No participativa Burocrética.

Estilo de direccion

11. Su jefe controlay hace seguimiento a su trabgo?

O Siempre Autoritario - paternalista. Neoclésica, RH

[ Pericdicamente Participativo - Consultivo. Estructuraista

[ Nunca Autoritario- explotador Clasica, Cientifica.
O Algunas veces Participativo DO Admon. por O. C O.
[ Cas nunca Autoritario Burocratica.

Divison de trabaio
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12. Los cargos en la organizacion se agrupan de acuerdo a

[ Habilidades CO. Rh.

[ Funciones Estructuralista, DO, Admon. por O. CO

O Procesos y productos DO Admon. por O.

4 Geogréficamente RH

[ Todas las anteriores Burocrética, Neoclasica, Cientifica,
Clasica

3 otra:

13. Los trabgjos realizados dentro de su &rea permiten:
[ Larotacion enlos puestos detrabgjo. Bga horizonta RH, Estruc.

O Laespecializacion en unatarea: Alta estructuraday Clasica
vertical Cienti.
O La cooperacion entre los puestos de trabgjo:  Bga grupa : DO,
CO,
Admon. por O

O La competencia entre los puestos de trabgjo:  Alta Neoclasica

Toma de decisiones

14. ¢;Usted toma decisiones en su trabg o sin consultar con su jefe inmediato?

O Siempre Descentralizada con objetivos comunes.  RH

[ Periédicamente. Descentralizada con objetivos generales. DO, CO,Adm.
Por O. Esructu

[ Nunca Centraizada Clasica Cientifica

O Algunas veces. Descentralizada con objetivos generales. Neoclasica

[ Casinunca  Centrdizada Burocrética

Estilo de direccidon
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15. ¢Como es la confianza entre € jefe inmediato y los funcionarios de su area?

[ Exceente Participativo en grupo DO, RH, CO

O Aceptable Participativo Neoclasica

[ Maa Autoritario  explotador Burocrética.

[ P&sima Autoritario  explotador Ceintifica, Clésica

[ Buena Participativo Admén.  por O,
Estruct.

16. ¢Con qué frecuencia es revisado su trabgjo?

O Siempre

(7 Periddicamente
(J Nunca

O Algunas veces

) Casi nunca

COMUNICACION

Participativo Neoclésica Estructuralista
Participativo Admon. por O. D O, C O.
Autoritario Cléasica, Cientifica

Participativo RH

Autoritario Burocratica

17. Cdifique la cantidad de informacion que recibe periodicamente sobre
objetivos y politicas de su empresa

(3 Toda
O Apenas la necesaria

M uy poca
O Ninguna
3 suficiente

Descentralizada ( Descendente, DO, Co AdmO
ascendente, abierto y horizontal)

Descentralizada ( Descendente, Neoclasica
ascendente, abierto y horizontal)

Centraizada ( Descendente vertical). Burocrética.
Centralizada (Descendente vertical) Cienti. Clasica
Descentralizada (abierta transversal) Estructu RH
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18. Cdlifique la calidad de informacion que recibe periddicamente sobre
objetivos y politicas de su empresa

[ Toda Descentralizada ( Descendente, DO, Co AdmO
ascendente, abierto y horizontal)

O Apenas lanecesaria Descentralizada abierto y horizontal Neoclasica

M uy poca Descendente, vertical cerrada Burocrética.
3 Ninguna Centraizada Cienti. Clésica
3 suficiente Descentralizada abierto y horizontal Estructu RH

TOMA DE DECISIONES

19. Cuando usted no puede solucionar sus inquietudes y problemas de trabajo
selos plantea a su jefe inmediato

O Siempre Descentralizada objetivos comunes DO, CO Admon. O
[ Periddicamente. Descentralizada objetivos generdles Estructu RH

[ Nunca Centrdizada CientificaClasica
O Al gunas veces Centralizada objetivos generales Neoclasica

[ Casinunca  Centraizada Burocrética.
[ncentivos

20.De acuerdo a sus responsabilidades laborales y las funciones que tiene
asignadas, la remuneracion gque usted recibe es:

[ Excdente Satisfacen la necesidad personal. DO Admon. por O
O Aceptable Satisfacen la necesidad personal. RH Estructu., CO
[ Maa No logran satisfacer la necesidad personal. Clasica

[ Podria ser mejor. No logran satisfacer la necesidad personal Burocra,
cient.

[ Buena Satisfacen la necesidad personal Neoclasica
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ESTILO DE DIRECCION

21. Las actitudes de sus superiores le permiten:

[ Sentirse muy comprometido y responsable ante e cumplimiento de los
objetivos organizacionales. Participativo en grupo
DO Admén. por O
[ Sentirse  moderadamente comprometido y responsable ante €
cumplimiento de los objetivos organizacionales. Participativo consultivo
RH Estructura, CO.

[ Sentirse poco comprometido y responsable ante e cumplimiento de los
objetivos organizacionales. Autoritario paternaista
Clasica

[ No sentirse comprometido y responsable ante e cumplimiento de los
objetivos organizacionaes. Autoritario explotador
Burocrética.

[ Sentir disgusto cuando de aguna manera debe comprometerse ante el
cumplimiento de los objetivos organizacionales. : Autoritario explotador.
Clésicay cientifica

22. El edtilo de mando de sus superiores le permiten:

[ Sentirse muy comprometido y responsable ante e cumplimiento de los
objetivos organizacionales. Participativo grupo
DO Admén. por O
[ Sentirse  moderadamente comprometido y responsable ante
cumplimiento de los objetivos organizacionales. Participativo consultivo
RH Estructura, CO.

[ Sentirse poco comprometido y responsable ante el cumplimiento de los
objetivos organizacionaes. Autoritario paternaista
Clésica

[ No sentirse comprometido y responsable ante e cumplimiento de los
objetivos organizacionales. Autoritario explotador
Burocrética.
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) Sentir disgusto cuando de aguna manera debe comprometerse ante el
cumplimiento de los objetivos organizacionales. : Autoritario explotador
Clasicay cientifica.
Formalizacién

23. El procedimiento y resultado final que se obtiene en la gecucion de sus
funciones laborales es

J En adgunas tareas es posible hacer innovaciones. Baga formalizacion
adaptacion d cambio
RH
[ Cuando surge una nueva dternativa para la gecucion del trabgjo es
desechada por que no se encuentra reglamentada: Alta formalizacion
ordenada
Clasica, cientifica.

[ En raras ocasiones es posible hacer uso de otras dternativas diferentes a
las establecidas para llevar a cabo € trabgo: Alta formalizacion no
ordenada

Estructuralista.

O Sempre se puede ser creativo en la gecucion de mi trabgo: Bga

formalizacién adaptacion a cambio
DO, Admon. po O, CO,

O Siempre se deben seguir los pardmetros establecidos para la g ecucion de

las funciones: Alta formalizacion ordenada
Burocrética Neoclasica,

dependiendo de los resultados que se obtengan sera posible clasificarles
dentro del o de los estilos administrativos (por que puede existir la posibilidad
gue no Se encuentren caracteristicas de un estilo administrativo puro, Sino un

combinado de dos 0 més).
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ANEXO 5

FACTORESDE IDENTIFICACION DEL ESTILO ADMINISTRATIVO

Tomade
Decisiones

Solucién
problemas
Comunica
Cioén

Formaliza
Cion

de

Clasica

centralizada

Centralizada

Cerrada,
vertical,
descendente,
oral

Alta
ordenada

no

Cientifica

Centralizada

Centralizada

CerrOada,
vertical,
descendente,
oral

Alta
ordenada

no

Relaciones
Humanas

Descentraliza
da

Descentraliza
da

Abierta,
transversal
ascendente y
descendente,
oral y escrita

Normas
adaptables al
cambio  del
medio.

Burocratica

Centralizada

Centralizada

Cerrada,
vertical,
descendente,
escrita

Muy
ordenada

alta

Estructura
Lista

Descentraliza
da con
objetivos
generales
Descentraliza
da

Abierta,
transversal
ascendente y
descendente,
oral y escrita

Normas
determinadas
por la
interaccion
con el medio

Comport.
Organiza
cional

descentraliza
da con
objetivos
generales
descentraliza
da

Abierta,
transversal
ascendente y
descendente,
oral y escrita,
Con
retroalimenta
cion

Normas
adaptables a
cambios del
medio

Neoclasica

Descentraliza
da sin
objetivos
comunes
Descentraliza
da

Ascendente y
descendente,
oral y escrita,
ascendente y
descendente

Alta
ordenada

Admoén. Por

Objetivos.

descentraliza
da con
objetivos
generales
descentraliza
da

Abierta,
transversal
ascendente y
descendente,
oral y escrita,
Con
retroalimenta
cion
Mediana-
mente
formalizada,
por
responsabili-
dades

Dllo Organiza
cional.

descentraliza
da con
objetivos
generales
descentraliza
da

Abierta,
transversal
ascendente y
descendente,
oral y escrita,
Con
retroalimenta
cion

Poco
formalizada



Division de

trabajo

Participacion

Estilo de

direccion

I ncentivos

Alta
estructurada
No hay
participacion,
| a mayor
parte del
trabajo se
realiza de
manera
individual

Autoritarios
explotador

no tiene
confianza en
los empleados

Nulos
Extrinsecos

no .

Alta no
estructurada

No hay
participacion,
| a mayor
parte del
trabajo se
realiza de
manera
individual

Autoritarios
explotador

no tiene
confianza en
los empleados

Materiales
Extrinsecos

Baja,
horizontal

Alta
participacion
de grupos
informales de
trabajo. La
mayor parte
del trabajo se
realiza de
manera
grupal
Participativo
Consultivo
Tiene
confianza en
sus empleados

Sociales
acordes a las
necesidades
Extrinsecos
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Alta,
estructurada
y vertical

No hay
participacion,
| a mayor
parte del
trabajo se
realiza de
manera
individual

Autoritarios
explotador

No tiene
confianza en
los empleados

Materiales
Extrinsecos

Baja,
horizontal

Alta
participacion
de grupos
informales de
trabajo

Participativo
participacion
en grupo

Sociales y
materiales
Intrinsecos vy
extrinsecos

Relativa,
trabajo
individual y
grupal

Alta
participacion
de grupos
informales de
trabajo

Participativo
participacion
en grupo

sociales y
materiales
Intrinsecos y
extrinsecos

Vertical alta

Alta
participacion
de grupos
informales de
trabajo La

Participativo
consultivo
tiene
confianza en
sus empl eados

Relativa,
trabajo
individual y
grupal

Alta
participacion
de grupos
informales de
trabajo

Participativo
participacion
€en grupo

Relativa,
trabajo
individual y
grupal

Alta
participacion
de grupos
informales de
trabajo

Participativo
participacion
en grupo

sociales y
materiales
Intrinsecos vy
extrinsecos
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FACTORES PROPICIA LIMITA EL

ACTIVAMENTE EL CRECIMIENTO
CRECIMIENTO PSICOLOGICO
PSICOLOGICO

TOMA DE DECISIONES X
CENTRALIZADA

TOMA DE DECISIONES X
CENTRALIZADA CON
OBJETIVOS COMUNES

SOLUCION DE X
PROBLEMAS
DESCENTRALIZADA

SOLUCION DE X
PROBLEMAS
CENTRALIZADA

COMUNICACION X
ABIERTA

COMUNICACION X
CERRADA

COMUNICACION X
ASCENDENTE

COMUNICACION X
DESCENDENTE

COMUNICACION X
TRANSVERSAL

FORMALIZACION ALTA X

FORMALIZACION BAJA X

ALTA DIVISION DE X
TRABAJO

BAJA DIVISION DE X
TRABAJO

INCENTIVOSNULOS X

INCENTIVOS X
MATERIALES

INCENTIVOS SOCIALES X

DIRECCION X
AUTORITARIO
EXPLOTADOR

D. AUTORTARIO. X
PATERNALISTA

D. PARTICIPATIVO X
CONSULTIVO

D. PARTICIPATIVO EN X
GRUPO
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ANEXO 6

HORIZONTE INSTITUCIONAL Y ORGANIGRAMA DEL
MINISTERIO DEL TRANSPORTE
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