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O, INTRODUCCION

Toda Organizacibén posee un ambiente de trabajo organizacio
nal favorable o desfavorable, segin la forma en que se den
las relaciones interpersonales. El estilo de Direccibén, 1la
Comunicacidén, Motivacién, Cooperacibén, Objetivos, que son
entre otros, los factores que lo determinan; estos son con
siderados de gran importancia por la repercusién que tienen
en las personas que realizan la labor, afectando 1d8gicamen

te el nivel productivo de la empresa.

El Clima Organizacional es todo ese ambilente interno de tra
bajo, que no es palpable, pero tiene su existencia REQlE
que el Trabajo Social debe aprender a conocer y manejar, si
su objeto de trabajo es el Bienestar Social Colectivo, pues
las Empresas, Instituciones y Organizaciones, son un colec
tivo humano que organiza su conducta, segin la naturaleza
de ellas, respectivamente, pero siempre en las necesidades
humanas sustentada; sin embargo, Trabajo Social ha orienta
do, principalmente, su accién a la blsqueda del Bienestar de
la colectividad en los aspectos de la Salud; esto a su vez

ha condicionado, quiz4 no concientemente, los programas aca




démicos de formacién profesional; por lo menos eso ocurre
en la facultad de Trabajo Social de la Corporacidén Educati-
va Mayor del Desarrollo Simén Bolivar en la ciudad de Ba-
rranquilla, pues aunque existen concretamente cAtedras que
intentan llenar este vacfio, no son por su contenido,orienta
cién e intensidad horaria suficiente para formar Trabajado
res Sociales idbéneos a las exigencias de los colectivos hu
manos que laboran en las Empresas, Instituciones y Organiza

clones.

Por ello, no obstante, las limitaciones encontradas de or-
den humano y documental acerca de Trabajo Social Empresa-
rial, se insistid en la realizacién de este estudio explora
torio, teniendo como objetivo conocer uno de los condicio-
nantes del comportamiento humano en los colectivos Empresa
riales, Institucionales u Organizacionales, a partir de una
amplia investigacidn bibliogrifica y del anilisis de las ex
periencias que este aspecto hayan obtenido los profesiona-
les de Trabajo Social que laboran en este campo, en la c1iu

dad de Barranquilla.

Los resultados de este esfuerzo estéin registrados en el pre
sente informe que sometemos hoy a consideracidn del lector,

quien encontrari los siguientes contenidos:

El Primer capitulo, se refiere a todo lo que concierne a Or

ganizacidén, Estructura de la misma, Importancia del Clima




14

Organizacional, Periodos, Enfoques, Factores, Tipos,  Medi

cién y Modelos de Comportamiento Organizacional,

El Segundo capitulo, analizamos los factores determinantes
del Clima, Estilo de Direccién, Liderazgo, Seguridad, Res-
ponsabilidad, el Salario, Motivacién, Cooperacién, Control,

Relaciones Interpersonales, Comunicacién y Toma de Decisién

El Capitulo Tercero, se centra en el estudio de la variable
Estilo de Direccibén, sus teorias de Comportamiento, Autdcra
tas, Sociolbgica, Psicolbégica, de Apoyo, Dejar Hacer, la de
los Rasgos, Situacional, Funciones de la Direccibén y la E-

fectividad Gerencial.

El cuarto Capitulo: Propuesta Programitica a la Facultad de

Trabajo Social de la Universidad Simén Bolivar.

Para la realizacibén de esta investigacidén nos hemos valido
de documentacidén tebrica-Practica, ya que esta, puede defi
nirse como el camino a scguir mediante una serie de opera-
ciones, reglas y procedimientos fijados de antemano de ma

nera voluntaria y reflexiva para alcanzar un fin.
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0.1. JUSTIFICACION

Trabajo Social se le ha asignado comunmente funciones de Ad
ministrador de Programas de Bienestar Social en el Campo Em
presarial, sin embargo, por la experiencia obtenida en el
periodo de Préictica Institucional comprendimos que el Profe
sional de Trabajo Social, trabajando con otros Profesiona
les de las Ciencias Sociales y del Comportamiento,podian ju
gar un papel en el desarrollo de las condiciones necesarias
para la generacidén de un Clima Organizacional éptimo contri
buyendo de esta forma a la comsecucién de los objetivos de

la Organizacién.

Los factores que generan y condicionan el Clima Organizacio
nal, son entre otros Estilo de Direccidn, Comunicacién, Con
trol, Motivacién, Relaciones Interpersonales, Cooperacidn y

Liderazgo.

Particularmente y por la importancia que reviste interesa en
este estudio conocer el efecto que el Estilo de Direccidn,
entendiéndose como la forma que tiene un ejecutivo de condu

cir a sus colaboradores en la consecucién de resultados.
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Tiene en sus diferentes incidencias sobre el Clima Organiza
cional, a través de su influencia directa o no en los otros

factores del Clima.

Basandonos en la experiencia obtenida en la facultad obser-
vamos que en la Catedra de Relaciones Industriales, no $e
toca el tema de Clima Organizacional, sin embargo, se ven,
unidades que ya estan desarrolladas en otras cadtedras como
por ejemplo, lo referente a contrato de trabajo, que ya se
ven en la caitedra de Derecho Laboral, sugerimos que el con
tenido tedrico que vamos a desarrollar en este trabajo, se
incluya en esta catedra sustituyendo aquellos contenidos que
son repetitivos, si1 esto no es posible, entonces se desarro
lle, con la técnica de Seminario dentro de la respectiva Ca

tedra de Bienestar Social.

J,2, OBJETIVOS

0.2.1. General

Elaborar una propuesta académica a la facultad de Trabajo
Social de la Universidad Simén Bolivar, en el a4rea de Traba
jo Social Empresarial consistente en la inclusidén del tema
"Clima Organizacional' en la catedra de Relaciones Indus-
triales o en la de Seminario de Bienestar Socializado, que
sirva de fundamento tedrico para el ejercicio profesional,

permitiéndole proyecciones diferentes a la de disefiador y/o
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administrador de programas de Bienestar Social.

0.2.2. Especificos

- Investigacibén documental y el Estilo de cada una de las

variables.

- Disefio y ejecucidén de la investigacibén de campo cuyo obje
tivo es conocer si el Trabajador Social ubicado en el cam
po Empresarial de la ciudad de Barranquilla, dentro de su
ejercicio desarrolla algunas funciones que tilenden a la
consecucidén del Clima Organizacional y su accibén especifi

ca sobre el factor, estilo de Direccién.

- Elaboracibén de la propuesta a la facultad de Trabajo So-
cial: Contenido tedrico, metodologia a seguir, Técnicas
de Evaluacién, intensidad horario que corresponderia como:
Unidad Programitica en la citedra de Relaciones Industria
les y Unidad Programitica dentro de la Citedra de Bienes

tar Socilalizado.

U.3, MARCOS DE REFERENCIA

0.3.1. Marco Conceptual

ORGANIZACION: Es el sistema de actividades conscientemente

coordinadas de dos o mas personas. Estas tienen posibilidad
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de comunicarse entre si, contribuir con su accibén y cumplir
un propdsito. Asi la Organizacidn es un sistema de fuerzas
o actividades conscientes coordinadas de dos o més indivi

duos.

Los planteamientos de Barnard y deméds seguidores de esta es

cuela permiten definir la Organizacién, constituida por in

dividuos que en proceso de intervencibén social, ejecutan fun
o a 3 . L

ciones que le son asignadas por su posicidén dentro de la es

tructura y comparten valores y normas organizacionales a

fin de lograr objetivos comunes.

En el enfoque de las relaciones humanas, se desarrolla el
concepto de "Organizacidén" alrededor de la interaccién So-
cial y el proceso de Cooperacién que la caracteriza. Segln
Lawrence y Lorsch: Definen la Organizacién como la coordina
cién de diferentes actividades de contribuyentes individua
les con la finalidad de efectuar transacciones planeadas con

el ambiente.

U.4, CLIMA ORGANIZACIONAL

Surge con Kurt Lewin, cuando encuentra que el comportamien
to humano era una funcién del campo psicolbégico ambiente de
la persona y de su personalidad. Mas recientemente Litwin y
Stinger, han hecho ver que el concepto de Clima puede ser

til para enlazar los aspectos objetivos de la Organizacibn
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(tales como su tecnologfa, liderazgo y reglamento) con la

motivacidén y el comportamiento de los empleados.

El Clima Organizacional representa las percepciones que el
individuo tiene de la organizacién para la cual trabaja, vy
la opinidén que se haya formado de ella en término de autono
mia, de estructura, recompensa, cordialidad, apoyo y apertu

ra.

En suma el Clima Organizacional es el ambiente interno de
la Empresa que no es fisicamente palpable, pero si se sien

tes

Como realidad organizativa que es el Clima Organizacional ,
es un producto pero también es una causa. Como producto es
generado por la interaccidén de los variados sistemas consti
tutivos de la empresa, como causa incide sobre los resulta

dos de la compafiia.

Acerca del concepto de Clima Organizacional, se han desarro
llado muchos, por ejemplo: E1 de Forchand y Gilmer: ""Con
junto de particularidades que describen una Organizacién,
la distinguen de otra e influyen en el comportamiento que

la conforman.

Liwin y Stringer: Lo definen como una caracteristica reclati

vamente permanente del entorno interno de la Organizacién,
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el cual (a) es experimentado por sus miembros (b) influencia
su comportamiento (c) puede ser descrito en términos de valo
res de un conjunto particulares de valores de 1la Organiza-

-’
clon.

Las anteriores definiciones del Clima Organizacional permi

ten entender que el concepto incluye elementos estructurales
o 9 .« P )

que caracterizan a la Organizacién formal que se relacionan

con el individuo y su participacién en los mismos, determi

nando su comportamiento como miembro de la organizacién en

situaciones que forman las actitudes, valores y expresan fac

tores de motivacidén en el trabajador.

J.5. HIPOTESIS

0.5.1. Hipbtesis General

Si el objeto de Trabajo Social es el Bienestar Social; y el
Clima Organizacional en el campo Empresarial es la expresidén
misma del Bienestar Social, entonces el objeto de Trabajo So
cial en el campo Empresarial debe ser el Clima Organizacio -

nal.

- Variable Independiente: Bienestar Social objeto de estudio

de Trabajo Social.

- Indicadores: Satisfaccibén de necesidades basicas: Fisiold
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gicas, Educacibén, Salud y Vivienda.

Satisfaccidén de Necesidades bAsicas: Realizacién personal,

dento de estas: Laboral, Familiar e Individual.

Variable Intermediaria: Factores que determinan el Clima

Organizacional.

Indicadores: Estilo de Direccién, motivacién, remunera-
cién, Toma de Decisién, control, Relaciones Interpersona

les, Desarrollo de Personal, Cooperacién, Capacitacién.

Variable Dependiente: Funciones de Trabajo Social en la

consecucién del Clima Organizacional.

Indicadores: Programas de desarrollo personal, de desarro
llo organizacional, Modificacién de actitudes, Relaciones

interpresonales, Supervisién, Control, Evaluacidn.

Programas de Bienestar Social Econémico: Vivienda, Salud,

Recreacién.

0.5.2. Hipotesis Especifica

Si el Objeto de Trabajo Social Empresarial es el Clima Orga

nizacional, y el Estilo de Direccidn es el factor determi-

nante del Clima Organizacional, entonces Trabajo Social de
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be tener como uno de sus objetivos de intervencidén los Es-

tilos de Direccidn.

- Variable Independiente: E1 Clima Organizacional objeto de

Trabajo Social Empresarial.

- Indicadores: Estilo de Direccién, Motivacidn,Control, Coo

peracién.

- Variable Intermediaria: Estilo de Direccidén factor deter

minante del Clima Organizacional.

- Indicadores: Autoritario, Democratico, Laissez-Faire.

- Variable Dependiente: Funciones de Trabajo Social frente

a los Estilos de Direccidn.

- Indicadores: Programas de Desarrollo Organizacional, Rela
ciones Interpersonales, Modificacibén de Estilo de Dilnee
cién, Identificacidén del Estilo de Direccién, LEvaluacién,

Supervisién y Control.

J.0. DELIMITACION

La investigacién del tema titulado: BSTILO DE DIRECCION FAC
TOR DETERMINANTE DEL CLIMA ORGANIZACIONAL E INTERVENCION DEL

TRABAJADOR SOCIAL EN LA CIUDAD DE BARRANQUILLA. Se realiza
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r4n en el periodo comprendido de Febreto-Abril de 1988; A-
barcando dentro del 4rea metropolitana de la ciudad de Ba
rranquilla las siguientes Empresas donde se encuentra ubi-
cado el Trabajador Social en el Departamento de Relaciones
Laborales o Industriales, como comunmente suelen denominar
se, ejemplo de ellos: Cerveceria Aguila, Peldar,Mondmeros,
Triplex Pizano, Cartdén de Colombia, Corelca, Banco Popular,
Banco Cafetero, Aluminio Reynolds, Telecom y Cementos del

Caribe.

0.7, POBLACION

La Poblacidén de Trabajo Social de ambos sexos que segln in
formacién de la Asociacibén de Trabajadores Sociales del A-
tlantico, estin laborando en el Sector Empresarial en la

Ciudad de Barranquilla.

0.8, METODOLOGIA

Investigacidén Exploratoria, buscando una aproximacidén teb-
rica y practica a una realidad poco explorada por Trabajo

Social Empresarial en la ciudad de Barranquilla,

0.9, TECNICAS

Las tecnicas a emplear son las siguientes: Informacidn Do

cumental, entrevista y encuestas.
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[. ORGANIZACION

1.1, DEFINICION

La palabra Organizacidén, se deriva del vocablo Organismo,
el cual es una Entidad con sus partes integradas de tal ma
nera que su relacibén con una y otra esta gobernada por su

reéldacién en el "todon

Cuando dos o mas personas trabajan juntas hacia un objetivo
comin, la relacibén e interaccidén entre ellos dan origen a
problemas, tales como: quién decide, qué asuntos, quien ha
ce cual trabajo y qué accibén debe emprenderse cuando exis -
ten ciertos asuntos; cada uno haciendo el maximo de lo que

mejor puede hacer.

Ahora toda empresa actlla en un medio determinado y su exis-
tencia depende de la forma como se relaciona con ese medio,
de ahi que también pueda entenderse que la organizacién es
la Coordinacidén de las distintas actividades que se desarro
llan en una Empresa y que contribuyen a llevar a cabo unas

relaciones 1égicas, efectivas planeadas o previstas, con el
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medio ambilente en el que se desenvuelve,

Siendo asi, cada empresa debe organizarse en funcidénde 1las
condiciones o circunstancias que caracterizan el medio en
el cual operan, dando por consiguilente diferentes tipos de
- < 2 ’ , - -
organlizacidn segun la empresa actua a nivel local, nacional

o internacional.

Cada una de ellas requeriria una estructura distinta y unos

mecanismos de relacidén con sus respectivos medios, también

distintos.

Para Chester Barnard:

La Organizacibén es el sistema de actividades cons-
cientes, coordinadas de dos o mis personas; estas
tienen posibilidad de comunicarse entre si, contri-
buir con su accidén y cumplir un propdsito comGn. A-
si la organizacidn es un sistema de actividades cons
cientes, coordinadas de dos o mas individuosi.

Terry sostiene que:

La Organizacidén es el arreglo de las funciones que
se estiman necesarias para lograr un objetivo y una
indicacibén de la autoridad y la responsabilidad a-
signada a las personas que tienen a su cargo la eje

TbHESTER, Barnard. Las Funciones del Ejecutivo. Edicidn A-

tlas, 1970. pag. 73.
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cucién de las funciones respectivasz.
Sheldon, considera la Organizacidén como:

El proceso de combinar el trabajo con los individuos
o grupos, que deban ejecutar con los elementos nece
sarios para su ejecucidén de tal manera que las labo
res que asi se ejecuten, sean los mejores medios pa
ra una aplicacibén eficiente, sistematica,., positiva
y coordinada de los esfuerzos disponibless.

Litterer, sefiala la organizacidén como:

Una unidad social-dentro de la cual existe una rela
- P 5 4

cion estable entre los integrantes, con el fin de

facilitar la obtencibén de una serie de objetivos o

metas?,

Todo lo anterior nos indica, que la organizacidén es una es-
tructura técnica, ya que se van a originar unas relaciones
que deben existir entre las funciones, niveles y activida-
des de los elementos materiales y humanos de un organismo,

de los planes y objetivos sefialados.

El concepto de organizacibén gira a través de la interaccidn

social, en donde explica la relacibén reciproca que se pre-

Z%ERRY, George. Principios de Administracibén, México Conti-

nental, 1961.

3SHELDON, Leonard. Anélisis y Organizacidén. Dorsey, 1967,

4LITTERER, Joseph. An&lisis de las Organizaciones, México,

1979. 28 Edicidn.
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senta entre individuos, al existir, en ellos un proceso de
influencia por la accibén y respuesta que lo caracteriza, es
to se fundamenta en la comunicacidén y en el sistema de valo

res proplos del medio en el cual se presenta tal proceso.

La interaccidn social, en su dinamica, da lugar a la apari
cién de los l1llamados procesos sociales que son de caracter
asociativo y disociativo. Dentro de los asociativos se en-
cuentra la cooperacién sobre la cual se desarrolla el con

. 4
cepto de organizacion.

El hombre, que es quien da lugar a todos estos procesos en
la organizacidén, se constituye en su esencia, como elemento

fundamental e imprescindible.

El ambiente social, moral y econbémico de la organizacidn es
definitivo para la realizacibén del hombre en su seno, no hay
duda que el ambiente que prevalece en la organizacidn es
condicibén para su florecimiento y constituye por ello, un
campo de atencibén primordial para sus objetivos. El ambien-
te de una organizacidén se siente al entrar en contacto con
ella. Puede ser de dinamismo o apatia de servicios o de in-
diferencias, es imprescindible y flexible y puede cambilar
de repente sin aparente motivo. Del amblente de la motiva-
cibén, depende el sentido de equipo que se logra crear, de-
termina la creatividad, las buenas ideas, la eficiencia, la

calidad de trabajo y la clase de servicio que la organiza-
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cién da a su cliente. }_ e rr—————T

El comportamiento de las personas en una organizacibén depen
de de factores internos (consecuentes de sus caracteristi-
cas de personalidad, como capacidad de aprendizaje, de moti
vacién, de percepcién de los ambientes internos y externos,
de actitudes, de emociones, de valores) y externos (conse-
cuentes de las caracteristicas organizacionales, tales como
sistemas de recompensas y castigos, de factores sociales, de

politicas, de cohesidén grupal existente).

Entre los factores externos (o ambientales) que influyen en
el comportamiento de las personas se pueden incluir: Las pre
siones del jefe, las influencias de los compafieros de traba
jo, los cambios en la tecnologia utilizada por la organiza-
cién, las demandas y presiones de 1la familia, los progra-
mas de entrenamiento y desarrollo empleados por la organiza
cibén; las condiciones ambientales (tanto fisicas, como so-

giales), entre Ftios

Tanto en el ambiente interno como en el externo la organiza
cién se mueve, es decir: en las condiciones morales, socia-
les y econbémicas que en la comunidad prevalezcan; por eso
la organizacidn no puede estar ajena a su entorno social,e-

v . Vd .
condmico y politico,

Una organizacidn progresa de acuerdo con la motivacibén, 1la
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conviccidn y el espiritu de equipo que exista en ella. Bk
éxito de ésta depende exclusivamente de la realizacidén per

sonal de todos y cada uno de los individuos que la integran.

Las relaciones que se dan dentro de ese equipo de trabajo,
el proceso de comunicacibén y la forma de dirigir al perso-
nal, son factores determinantes del ambiente laboral: y se
reconocen como fuerzas poderosas en el funcionamiento de u-
na organizacidén que puede encausar su fracaso o éxito. Por
2 e 3 e W/
consiguiente, los directivos prestan ya mayor atencidn a la
investigacién de esta area en sus organizaciones para im-

plantar los cambios necesarios.

Encontramos que la organizacibén es efectiva, siempre y cuan
do se autore,mueva y se dan pautas a segulr, por ejemplo:La
organizacidén debe tener un ambiente hospitalario para el in
dividuo, debe haberse preparado y dispuesto para la autocri
tica, que exista fluidez en la estructura interna, debe te-
ner algunos medlos para combatir el proceso por el cual los

hombres se hacen prisioneros de sus procedimientos.

Teniendo en cuenta lo anterior, vemos que una organizacidn,
no es solamente efectiva, sino que puede ser sana en la me-
dida que se ejecuten las tareas, exista una integracién 1in
terna adecuada y una mutua adaptacidén de la organizacidn a

su ambiente.
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Las organizaciones concatenan las relaciones entre las per
sonas, el trabajo y los recursos, por eso, slempre, las per
sonas que se reunen en un esfuerzo com@n, deben recurrir a

la organizacibén, para obtencer resultados productivos.

Bisicamente la necesidad de cualquier organizacidén es tener
normas y costumbres que determinen cbémo deben relacionarse
los individuos. Si el individuo se dirige a determinada gen
te y acthia espontineamente, ¢s probable que logre metas de-
seadas. Las reglas que indican como obrar y como reacclonar,
ayudan a quitar parte de las incertidumbres que surgen de
las relaciones reciprocas y aumentan al mismo tiempo la pro
babilidad de cooperacién, por ejemplo: Si por costumbre se
acepta que el jefe del hogar es el padre y es é1 quien diri
2 o
ge ese hogar y toma la vocerila en cualquier asunto, enton-
= yd A 3
ces, cuando surja algin problema, no se¢ perdera tiempo en
decidir quien deba hablar primero, si es el padre o la ma-

dre.

Desde sus comienzos, las organlzaciones han tenido que en-
frentarse a muchas reglas que el individuo debe someterse a
o . . pd
cumplirlas; en tiempos anteriores se creyd que la gente se
motivaba con la remuneracién que se le daba como pago del
trabajo que realizaba, es decir, que toda actividad que rea
lizara un individuo, tendria que ser considerada, como un
esfuerzo para que pudiera compensar a su rendimiento cconb-

. yl E . . 0
mico; de alli, que las organizaciones tuvieron que estipu-
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lar mis reglas, en donde el hombre no actuara de una manera

irracional.

Hoy dia, al hombre no lo motivan, Gnicamente, consideracio
nes econdédmicas. El dinero es importante, si, pero tambiénlo
o e sl
son los aspectos sociales y personales de la organizaciOn.
Cada individuo 1lleva al trabajo diferentes clases de motiva
. - Ve
ciones, destrezas y rasgos. Como la gente quiere algo mas
alto que retribuciones econdémicas de la Organizacibén en que
trabaja y como a diario varf{an las opiniones que se hacen
con respecto a esas retribuciones, las organizaciones nece
- - /2 - P
sitan tener reglas de compensacion y de relaciones mas com

plejas.

Las organizaciones rcpresentan esfuerzos por reunir grupos
de personas para que realicen algo. Son invenciones socia-
les que se hacen, sefialandole cémo se espera que los indivi

duos se relacionen unos con otros y con sus tareas.

Las organizaciones no son mas que grupos de individuos que
actlan con relacibén a lo demis, de acuerdo con ciertas re-
glas, costumbres y normas. Si la gente puede comportarse con

las normas formales o con las informales.

Todas las organizaciones, como ya hablamos sefialado, operan
dentro de un ambiente exterior determinado. No hay una sola

organizacidn que sobreviva por si sola, sino que forme par-
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te de un sistema mayor que comprende miles de otros elemen-
tos. Todos estos se incluyen mutuamente dentro de un siste
ma complejo que se convierte en un estilo de vida para 1las
. . . . . . v .
personas. Las organizaciones individuales como una fabrica,
una escuela, no pueden escapar a la influencia de este am-
biente exterior, porque 1influye en la conducta de las perso
nas, afecta las condiciones de trabajo y exige competlir por
los recursos y el poder, y esto se debe tomar en considera
.2 5 q
cidn cuando se estudia el comportamiento humano dentro de

las organizaciones.

Las organizaciones reunen todos los recursos bisicos,en for
ma ordenada y acomoda a las personas, en un esquema acepta-
ble para que puedan desempeflarse las actividades requeridas.
La organizacibén une a las personas en tareas interrelaciona
das; esti orientada para ayudar a que la gente trabaje jun

ta con eficacia hacia el logro de objetivos especificos.

1.2, ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION

Las organizaciones son sistemas sociales y técnicos esta-
bles que reunen los factores de produccidén en su esfuerzo

coordinado para realizar determinados fines.

La organizacidén posee una estructura en la cual se ejecutan
las tareas administrativas y las operativas. El1 desarrollo

de una estructura firme tiene generalmente una alta priori-
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dad en el pensamiento de los ejecutivos. Muchos de estos con
sideran los problemas de decisidn y de operacidén como pro-

blemas de organizacidn.

La estructura de la organizacidén juega un papel importante
para el desarrollo de personal; cuya conducta debe ser estu
diada en su relacibén con la estructura de tecnologia y con
la estructura de las interrelaciones entre los empleados de
la organizacidén. La distribucibén de jerarquias y cargos de
trabajo debe hacerse en forma racional sin que existan de-

pendencias o secciones superdesarrolladas.

Las secciones con cargos de trabajo razonables ofrecen ma-
yor capacitacidn a sus miembros, mientras que en otros cuyo
recargo de trabajo es frecuente y sistemitico, los emplea-
dos no tienen la oportunidad de participar en planes de ca
pacitacibén y pueden demostrar sus capacidades en remplazo
temporales de puesto de mayor responsabilidad, justamente
porque el volumen de su trabajo se lo impide, la situacibn
planteada ademis de injusta es causa de frustracién perma-
nente, desmotivacidén y problemas personales entre los afec-

tados y los integrantes de las secciones privilegiadas.

La necesidad de desarrollo y cambio segiin exigencias del me
dio interno y externo ha hecho surgir el desarrollo organi
zacional como un método o proceso para facilitar el cambio,

el desarrollo de la gente, csto es en sus estilos, valores,
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habilidades; y en la tecnologia: es decir, la manera de ha-
cer las cosas con mayor sencillez, pese a su complejidad vy
en los procesos de la organizacibén, o sea, las relaciones
personales, comunicacién y papeles; los valores humanossiem
pre han jugado un papel clave en el desarrollo organizacio-
nal, un factor motivador principal para el desarrollo de es

te campo ha sido el deseo de humanizar las organizaciones.

Con la blisqueda de valores humanos, el desarrollo organiza
cional busca, a través de todas sus técnicas, mejorar la e-
ficiencia de la organizacidén, que incluye, a su vez climas
organizacionales favorables al desarrollo humano personal

de sus empleados.
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Ia)

<, CLIMA ORGAMIZACIONAL

2.1, DEFIMNICION

El Clima Organizacional es el ambiente humano, dentro degl,

cual realizan su trabajo los empleados de una Compafiia.

El Clima Organizacional representa las percepciones que el
individuo tiene de la organizacidén, para la cual trabaja y
la opinién que éste tenga de ella en término de autonomia,
estructura recompenza, consideracién, cordialidad, apoyo y

apertura.

El Clima no se ve, no se toca, pero tiene una existencia
real. Este concepto de clima organizacional incluye elemen
tos estructurales que caracterizan una organizacién formal
en donde se relacionan con el individuo determinando su com
portamiento expresado en actitudes y valores que indican fac
tores de motivacién en el individuo dentro de la organiza-

e
cion.

El concepto de Clima Organizacional da lugar al planteamien
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to de variables como estas: Tamafio Organizacional, Complejil
dad de sistemas, liderazgo, direccidén de metas, autonomia

de trabajos, supervisidén, ambiente y orientacién al emplea

do, motivacién y comunicacidn.

2.2, PERIODOS DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

2.2.1., Teoria Clésica

Expuesta por Urwidl, Mooney, Fayol, Graicunias y Gulick, la

cual se va a dividir en los sigulentes:

- E1 Principio Escolar

Primer Lugar: Se refiere al proceso por medio del cual,
la suprema autoridad coordinadora, act@a desde la clspide

a través de todo el cuerpo de la organizacidn.

Segundo Lugar: La idea de la coordinacidén, de los esfuer

z0s de los subordinados.

Tercer Lugar: Cada rol ha de estar definido con toda pre
cisidn para que queden bien delimitadas las lineas de au-
toridad derivadas de la clspide. A esto se le llama Crado

de estructura Formal.

- E1 Problema de la Departamentalizacidén o Divisién del Tra




fEJ!Nﬂ‘E

i B

TR ACianA . 4 27

)3

- o T f‘w‘%@uw
bajo. ¢ i

Wvﬂ’“ww

- E1 concepto de Autoridad y Responsabilidad.
- La Delegacidn.
La influencia basada en el cargo.
Homogeneidad de la autoridad.
Medida de la autoridad.

El concepto de responsabilidad.

- La Motivacidn

Las recompensas y los castigos por la realizacibn del tra

bajo.

2.2.2. Teoria de las Relaciones Humanas

Expuesta por Mayo, Lewin, Mc Gregor, Rogers, White y Lippit.
Propdsitos:

- Asegurar la participacién de los niveles mis bajos de 1la

Organizacidn para resolver los problemas.

- Dar mayor apertura y confianza a los individuos y grupos

de la organizaciln.
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Participacibén: Gestidén democratica.

Relaciones humanas y Organizaclones muy estructuradas.

2.3, ENFOQUES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

2.3.1. Enfoque Estructuralista

Sostiene que es el conjunto de caracteristicas permanentes
que describen una organizacibdn, la distinguen de otra, e in

fluyen en el comportamiento de las personas que la forman.,

2.3.2. Enfoque Subjetivo

Considera principalmente al sujeto y la interpretacién que
el empleado le dé al objeto. Se basa en las expectativas que
el sujeto tiene con respecto a la satisfaccidén de sus nece
sidades sociales dentro de la organizacidén y en relacién di

recta al sentimiento de la labor cumplida.

2.3.3. Enfoque Ecléctico (Litwin y Stringer)

Son los efectos subjetivos, percibidos del sistema formal,

el estilo informal de los administradores y de otros facto

res ambilentales importantes sobre las actitudes, creencias,
) . S .

valores y motivacion de las personas que trabajan en una or

ganizacidén dada.
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2.3.4. Otras Definiciones

- Definicidén de Likert.

Concibe cuatro sistemas de administracibén, cada uno de los
cuales implica realmente un tipo distinto de clima organi

zacional, estos sistemas son los siguientes:

Explotador Autoritario: Se caracteriza, por falta de con
fianza y por el uso extenso del temor y las comunicacio-
nes. Hay poca interaccidén entre el superior y sus subal

ternos.
De Grupo Participante: Se identifica por un alto grado de
confianza y participacién. Hay mucha interaccidén entre ad
ministradores y subalternos.

- Definicién de Forechand y Gilmer.
La describen como un conjunto de caracteristicas permanen
tes que describen una organizacibén, la distinguen de otra
e influyen en el comportamiento de las personas que la for
man,

- Definicibén de Cawsey

En un estudio que realizd con 600 empleados de Seguros,
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encontrd que la satisfaccidn que el empleado sentia con
relacibén al oficio que desempefiaba, aumentaba al aumen-
tar su percepcibén de las oportunidades de progreso que se

le ofrecian.

Definicién de Fridlander

En otro estudio realizado con 95 trabajadores de produc-
cién, encontraron que el clima organizacional era una de
terminante significativa de la satisfaccidén individual con
el oficio, pero que los valores de trabajo que tuvieron

los individuos podian influir en esta relacién.

Definicidén de Lyon e Ivancevich

Estudiaron el impacto del clima organizacional sobre la
satisfaccién de enfermeras y administradores en un hospi
tal. Encontraron que el clima si influla en la satisfac
cidén sobre todo en cosas como la satisfaccién, con la pro

mocibén y el desarrollo personal.

Z,4. FACTORES DETERMINANTES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

El deseo natural de patronos y trabajadores es el de lograr

un clima organizacional favorable para desarrollar las labo

res en forma efectiva y adecuada.
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Toda organizacién pequefia, mediana y grande, cuenta con un
clima organizacional, ya sea favorable o desfavorable, que
es reflejado en la forma como los miembros de la organiza-
- 7 . 2 . - ) .
ci6n definen a sus lideres y a la organizacidén misma, por
lo que el clima se relaciona con la motivacibén y el compor-
tamiento. Las tareas realizadas dentro de una organizacidn,
2 o . 0 o
pueden ser mas eficlientes, si se logra crear un clima favo
rable que satisfaga las necesidades de sus miembros vy al
mismo tiempo se muestre motivado hacia los objetivos y me-

tas de la organizaciln.

2.4.1. Factores claves del Clima

- Seglin Keith Davis y Bavelas

Liderazgo: Se refiere al proceso de dirigir y orientar las
actividades de los miembros de un grupo de trabajo, rela

tivas a una tarea.

El lider eficiente es un individuo que influye en sus se
guidores de tal manera que llegan a obtener una alta pro
ductividad; existe una elevada moral de grupo, mayor orga

nizacién y bajas tasas de accidentes.

Bavelas sostiene que el liderazgo es la combinacién espe
cial de caracteristicas personales que hacen de un indivi

duo, un 1lider. Al igual que ¢l poder de tomar decisiones
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dentro de una organizacidén, enfatiza que 'el grado en que
un individuo demuestra calidad de 1lider, depende no solo
de sus propias caracteristicas, sino también de las carac

) ] ) 5
teristicas de la situacidén en la cual se encuentra".

Los actos de liderazgo @ue pueden involucrar funciones co
mo planear, dar informacibén, evaluar, arbitrar, controlar
y unir), son aquellos que ayudan al grupo a conseguir sus
objetivos a satisfacer sus necesidades. Asi el individuo
que pueda dar mayor asistencia al grupo (escoger o. ayudar
al grupo a escoger las mejores soluclones), para que alcan
ce un estado satisfactorio, tiene mayores probabilidades

de ser considerado su lider.

Las clases de lider comunmente conocidas son:

- Liderazgo Democratico (de participacidén): Es un agente,
del grupo, facilita y alienta a que los miembros se intere
sen y participen en la realizacibén de los objetivos del
grupo y slempre que sea posible en la propia formacién de
sus objetivos. Por lo tanto el lider democratico fomenta
al madximo la solidaridad del grupo, fomentada en una cade

na de estrechas relaciones personales, entre los miembros

bBAVELAS, Alex, Lideranca o Homen ¢ a Funcao, in Yolanda Fe
rreira Balcao e lLaerte Leile, Comportamiento Humano na
expresa-una.
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del grupo: éstos dirigidos democriticamente, tienden a u-
na realizacibén muy eficiente aGn, cuando el lider se en-

cuentra ausente temporalmente,

- Liderazgo Autocratico (del Jefe): E1 lider autocréatico
toma é1 solo sus decisiones; concentra en si mismo la fuer
za y la facultad de tomarlas, mientras que a sus subordi
nados simplemente se¢ les dice lo que deben hacer. E1 11i-
der autocratico asume por completo la autoridad y la res

ponsabilidad.

Cuando su autoridad se torna opresiva, sus subordinados se

llegan a sentir inseguros y temerosos.

El lider se puede transformar en un autdcrata benévolo.

Puede manejar a sus subordinados en forma afectiva. Algu
3 -, =

nos empleados experimentan una sensacidén de seguridad Yy

satisfaccidén con este estilo de liderazgo, estilo que a

su vez es fuente de motivacidén y satisfaccidén sicoldbgica

para el lider.

Existen tres tipos de Autdécrata benévolo:

El que simplemente ordena.

E1l que usa la alabanza y exige lealtad.




El que hace sentir a sus subordinados que participan real
mente en las decisiones, aunque no hacen sino lo que €1

quiere.

- Laisser-Faire (de libre accidén): E1 lider que emplea el
laissez-faire elude el ejercicio del poder delegindolo en
sus subordinados. Deja que el grupo fije sus propias metas
y resuelva sus problemas. Practicamente, el grupo carece
de un jefe, salvo cuando es necesario tratar con personas
ajenas u obtener informacién, material y libertad. Este es
tilo, por lo general, no es muy (til; pero resulta efecti
vo cuando se trata de grupos profesionales o altamente mo
tivados. Se le emplea a menudo en trabajos de investiga-
cién, con el fin de no inhibir el razonamiento independien
te. Es un liderazgo dificil que reequiere mucha comprensibn
y perseverancia por parte del lider. Sin embargo, el algu-

nos casos es insustituible.

En la préactica, ninglin supervisor emplea exclusivamente u-
no de estos tres estilos. El1 liderazgo autocratico consis
te en utilizarlo todos de la mejor manera posible. E1 su-
pervisor puede emplear el estilo autocréitico cuando sea ne
cesario; puede dar libertad de accidén con un propbsito de-
finido o puede utilizar el estilo democratico (de partici-
pacibén) para desarrollar mejor la capacidad de los emplea

dos. Por ejemplo:
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Supbngase que Juan, es un gerente de una planta. Puede or
denar a su secretaria que formule un informe del tiempo
extra que se invertira en un pedido especial. Al hacerlo,
emplea el estilo autocrdtico. Puede consultar a sus cinco
jefes de departamento acerca de la forma de incluir el pe
dido dentro del trabajo regular afectando lo menos posi
ble la produccién normal. Entonces utiliza el estilo demo
cratico (de participacidn). Puede dejar que sus jefes de
departamento busquen la forma de manejar sin contratiem-
pos los pedidos especiales en el futuro. Emplea en esta o

casibén, el estilo laissez-faire (de libre accién).

TRES ESTILOS DE LIDERATO

Autocrdtico Democratico Laissez-Faire
[del jefe] (de participacion] [de libre accidn)

Trabajador
Trabajador
Las decisiones

estan centradas Participa enla rea- Las decisipnes son

en el mism® lider. lizacion de los objeti- tomadas independiente-
vos conjuntamente. mente del lider
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Seguridad: El sentimiento de los miembros por el cual e-
llos experimentan estabilidad en el trabajo, proteccién

fisica, Psicolégica y social.

Responsabilidad: Es el grado con que los miembros de la
organizacidén reciben responsabilidad personal, para lo-
grar realizar la parte de lcs objetivos organizacionales

que les corresponde.

El grado acerca de como realizar un trabajo sin necesidad

de andar comprobando cada paso con sus superiores.

Recompensas: Se manifiesta en la forma en eque los miem-
bros sienten que son recompensados y reconocidos por el
buen trabajo en lugar de ser ignorados, criticados y cas-

tigados, cuando algo sale mal.

Claridad Organizacional: Se da cuando los miembros de los
grupos experimentan que las cosas estan bien organizadas
y los objetivos claramente definidos en lugar de ser con

fusos, desordenados o cabticos.

Objetivo: Se refiere a todo el conocimiento que tiene el
trabajador de la entidad para la cual trabaja, en lo que
concierne a las politicas, reglas, normas. Por lo tanto,
la tarea principal de la administracidn es proporcionar

métodos de operacidén y condiciones de trabajo adecuado pa
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ra que asi se puedan alcanzar mejor, los objetivos perso-
nales, contribuyendo con esto a la realizacidén de los ob

jetivos organizacionales.

Conformidad: Es el grado con que las personas sienten que
existen muchas limitaciones impuestas internamente sobre
el grupo de trabajo, exceso de leyes, politicas, reglas o
pridctica hacia los cuales hay quc conformarse en lugar de

realizar el trabajo como mejor les parezca.

Recomendaciones: Se hace énfasis en la mayor participa-
cibén que debe tener el empleado en cuanto al aporte de i-

deas que vayan en beneficio de los objetivos propuestos.

Segln Litwin y Stringer

Estilo de Direccidn: Es la forma como un ejecutivo, condu
ce a sus colaboradores a la consecucibén de resultados, tal
estilo puede tener diferentes opciones por ejemplo:Likert,
considera los tipos explotador, autoritario-benévolo auto

ritario, consultivo y grupal-participativo.

Siempre que se hable de direccibén, implica comprender que
en toda entidad debe existir un dirigente que se le deno
mina director que debe cumplir unas funciones especificas
como la dec planificar, organizar, formacidbn de mandos

subalternos, mando y control, tendientes a lograr objeti
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vos trazados por la organizacidn.

Hay diferentes tipos de direccibén que van a estar represen
tadas por el tipo de liderazgo que tenga la persona, para
influir en el grupo como director dentro de la organiza-

. 2
c1i0n.

Salario: El sentimiliento experimentado por los miembros de

la organizacién, de que el salario es satisfactorio para
- - 2% - L4

suplir las necesidades basicas en relacidn con sus grupos

de referencia (amigos y familiares) y la posibilidad o no

de alcanzar una mayor remuneracién dadas las oportunidades

del mercado de trabajo.

Normas de Excelencia: E1l énfasis que la organizacidén hace
en la calidad del rendimiento y en la produccién sobresa-
liente, incluyendo el grado con que los 1individuos experil
mentan que la organizacidn fija objetivos y metas retado-

ras para ellos,

Calor y Apoyo: El sentimiento experimentado por los miem-
bros por el cual se considera la amistad como norma apre
clada por el grupo; eque exliste confianza y apoyo mutuo.El
sentimiento de las buenas relaciones prevalecen en el en-

torno del trabajo.

- Segln R. Likert
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La Motivacién: Es mirado como el grado de satisfaccidén que
experimenta cada empleado, con respecto al trabajo que rea

liza y al medio donde se desenvuelve.

La motivacién es un término que tiene que ver con esos im
pulsos, deseos, necesidades, emociones y fuerzas que se en

cuentran dentro de cada individuo.

En un sentido méis general, la motivacidén se ocupa del por
qué de la conducta humana, lo que hace que las personas ac
tien como por ejemplo: Por qué tiene Lalia conflictos fre
cuentes con el jefe? ; Por qué Luillys trabaja mis que Mi-

sael?.

Lo anterior implica, que la motivacidn es reflejada como al
go interno, que no es directamente observable, ya que no
se puede oir, ver ni sentir, sino que puede deducirse a
partir de la conducta; entendiéndolo de otra forma,solamen
te podemos juzgar el grado de motivacidén de una persona,
observdndola; no podemos medir la motivacién directamente,

porque no es observable.

El proceso de motivacibén puede ilustrarse mejor por la si

guiente secuencia de causas:

IMPULSOS
Necesidad ~ MOTIVOS—— 1| ogro de Objetivos
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Teorias de la Motivacién: Las teorias modernas acerca de
motivacibén en el trabajo se basan en la suposicibén de que

la recompensa es mds persuasiva que el castigo.

Autoridades como Mc Gregor, Gellerman, y Argyris, opinan
que las recompensas (o factores de motivacibén) intrinse-
cas al trabajo como mayor responsabilidad, adiestramiento
e identificacibén con el objetivo que resulta en la elabo-
racién de un buen producto, dan mejores resultados que
las extrinsecas (o factores de mantenimiento) como aumen
to de salario, seguridad en el empleo y beneficios adicio

nales.

No obstante, la mayoria de los supervisores dan cierto va
lor a la coercién y a las recompensas extrinsecas. Su ac
titud se basa en la suposicibén tradicional en materia de
administracién de que las personas son por naturaleza hos
tiles al trabajo, asi como en el concepto de Taylor en su

teoria de la administracidén cientifica.

Mc Gregor, en su esmero de explicar la motivacidén, encon
trdé que los administradores suponen siempre que a los em
pleados se les motiva de dos formas, y lo explica a tra-

vés de su teoria X y Y de la administracidn.

La teoria X hace las siguientes suposiciones:
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- Al individuo le disgusta inherentemente el trabajo y lo

evita, de ser posible.

- Por tanto, si se quiere que produzca, a la mayoria de
las personas se les tiene que dirigir, controlar y amena-

zar.

-~ Las personas prefieren ser dirigidas, porque no les gus
ta asumir responsabilidades y desean seguridad por encima

de todo.

En cambio, la teoria Y supone lo siguiente:

- La gente disfruta del trabajo por naturaleza.

- La mayoria de las personas son capaces de controlarse
y dirigirse ellas mismas si se les motiva para que persi

gan un fin.

- El1 trabajador promedio no solo aceptari sino que busca-

r4d activamentc la responsabilidad.

La teoria X sostiene que los empleados trabajan porque no
tienen mis remedio y lo Gnico que los motiva es la prome
sa de mejores salarios y otros beneficios. El administra
dor que acepta esta teoria, puede estimular a sus emplea

dos prometiéndoles dichas recompensas cuando esta en sus
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manos otorgarlas o recomendando a sus superiores que lo ha
gan. El1 administrador que prefiere la teoria Y, tiene que
ser mas creativo, mas sensitivo, mas renovador y racional,
mas capaz de delegar la responsabilidad y, en general mis

democratico que el que acepta la teoria X.

Saul Gellerman nos habla de dos estilos fundamentales de ad

- - - /2
mlnistracion:

- E1 que utiliza la coercibén y la amenaza del despido.

- E1 que utiliza la compensacidén y la retribucidn.

Ambos estilos se pueden asociar con la teoria X de Mc Gre
gor, puesto que se basan en la suposicibén de que las perso
nas tienen que estar sometidas a un control externo para

ser productivas.

Argyris: Sostiene que debemos hacer que el trabajo valga
la pena y explica de qué manera hemos hecho justamente 1o

contrario:

- Los monos realizan clertos trabajos de montaje mejor que

los humanos.

- S1 la tarea no satisface la necesidad que siente el em-

pleado de hacer algo significativo, se dedicarid a preocu-
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parse por los salarios y las condiciones de trabajo, mos

trando hostilidad y resentimiento hacia la administracidn.

Para superar estos problemas es preciso modificar la natu

raleza del trabajo de las maneras siguientes:

- Las labores deben ser mé&s interesantes y desafiantes,

constituyendo un medio para satisfacer las necesidades.

- Se debe sacar mayor provecho de las aptitudes. Los em-
pleados son capaces de hacer mucho mis de lo que su ocupa

cién les permite.

Taylor, a diferencia de Gellerman y Argyris, se puede cla
sificar, junto con la administracidén tradicional, dentro
de la teoria X. El y sus asociados desarrollaron el con
cepto de la administracién cientifica. Tuvieron la idea de
que la mejor manera de mejorar la productividad era des-
componer el trabajo en sus-movimientos y determinar cien-

tificamente en mejor modo de efectuar cada movimiento.

El método de la administracién cientifica se basa en la
suposicién de que los empleados estan motivados por los
incentivos monetarios, suposicidén que corresponde a la
teoria X. Su aplicacidn tendid a incrementar la produccién
y los salarios hasta tal punto, que resultdé contrapruden

te, porque se despertaban mayores necesidades a medida que
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se satisfacian las mis sencillas.

Cooperacibén: Se manifiesta con el grado de colaboracidén y
participacién mltua existente, entre el jefe y subalter-
no. La cooperacibén es un proceso que puede presentarse a
nivel formal (en las relaciones de trabajo), o a nivel 1in

formal (relaciones sociales fuera del trabajo).

La cooperacién se conoce como el proceso social mediante
el cual dos o mis sujetos o grupos unen esfuerzos indivi

duales a fin de lograr objetivos comunes.

La cooperacién influye en el clima en la medida que se den
buenas relaciones 1interpersonales y un alto porcentaje de
cooperacién mitua entre jefes y subalternos se apreciara
un clima organizacional favorable dentro de cualquier en
tidad.; ahora si por el contrario, X entidad fuera un
caos, palpariamos un clima totalmente desfavorable. Por
ello, la cooperacidn es un aspecto muy interesante, que
por ende toda organizacibén con ésta, tendria  resultados

fructiferos, tanto personales como para la Empresa.

Relaciones Interpersonales: Se refiere al tipo de relacio
nes que el trabajador ha establecido con sus compafieros Yy
la participacidén en eventos sociales y recreativos de 1la

empresa.
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E1l proceso de la interaccibén social, conduce al desarro -
llo de las Relaciones Sociales que se implementan con el
de cooperacién. La posibilidad del individuo de desarro
llar comportamientos de caricter asociativo o disociati
vo, en los grupos formales e informales en la organiza-
cién, con los superiores y compafieros de trabajo, determi
nan la necesidad de conocer la forma como tales procesos
se realizan al ser tomados, como factores de integracibn

. -2
u motivacion.

- Control: Ademads de ser una funcién del director, el con
trol nos permite saber si todas las actividades surgen con
forme al programa adoptado; si el trabajo realizado en un
tiempo determinado ha permitido cumplir los objetivos de
la organizacidn planteados en el proceso de planeacibén. A
demis, el individuo, debe evaluar su gestién y comprobar
el cumplimiento de metas, con el fin de decidir nuevas 11
neas de accidén, que le permitan el logro de los objetivos
planteados a nivel individual y que permitirén alcanzar

los de grupos y finalmente los de la organizacidén total.

La direccidén en cualquier organizacién tiene como funcidn
disefiar y poner en préictica un sistema de informacién pa-
ra poder controlar las operaciones y medir los resultados
obtenidos por los subordinados de la organizacidn: Eisite
sistema debe armonizar con la estructura de la organiza-

cién para suministrar informacién adecuada sobre las fun-
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ciones, productos y resultados.

Las organizaciones actuales deben contar conunadireccién
competente para enfrentarse a la complejidad de los pro
blemas que afectan sus operaciones, mds aln en organiza-
ciones grandes, donde se ha reconocido la necesidad de 1im
- L - -

plementacidon de programas, tendientes al incremento de la
5 o e e 2 Q 0

investigacidén y reduciendo el compromiso directivo con

funciones operativas, que le impiden una mayor proyeccién.

En sintesis, el control es un proceso por medio del cual
los Gerentes se aseguran de que las actividades efectivas

estdn de acuerdo con las que se han planificado.

En la planificacidn de las actividades de la organizacidbn
se establecen las metas y los objetivos fundamentales y
los métodos para lograrlos. El proceso de control mide el
progreso hacia dichas metas y permite a los gerentes de-
terminar las desviaciones del plan a tiempo, para aplicar

la accibén correctiva antes que sea tarde.

El control de la gerencia es un esfuerzo sistemético de
implantar normas de desempeflo con objetivos de planifica
cién, para disefiar sistemas de retroalimentacién informa
tiva, para comparar el desempefio efectivo con dichas nor
mas predeterminadas para establecer si existen desviacio

nes y medir su significado y tomar las medidas necesarias




ganizacidn.

Debe hacerse hincapié siempre en idear maneras constructi
vas de equiparar el desempefio con la norma, en lugar de

identificar los fracasos pasados.

PASOS BASICOS DEL PROCESO DE CONTROL

Establecer normas )\ Medir el Corresponde al [\ Tomar médidas
y métodos de medir|}desempefio| }desempefioy a| )correctivas.
el desempefio. las normas.

No hacer nada

La Importancia del control: Es imposible imaginar a ningu
na organizacién que esté exenta totalmente de controles.
El control es indispensable a las organizaciones para 1lo

grar sus objetivos,

Hay muchos factores que hacen que el control Sea una nece
sidad en las organizaciones de hoy. Entre ellos se cuen-
tan el variable medio ambiente de las organizaciones, su
complejidad y la necesidad que tienen los gerentes de de-

legar autoridad.

Complejidad: La escuelita de una sola aula y el pequefo
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negocio familiar podrian controlarse en forma relativamen
te informal, sin planificacién. Las gigantescas organiza-
ciones de hoy, sin embargo, requieren un método mucho més
formal y cuidadoso. Deben vigilarse de cerca las diversi
ficadas lineas de productos para ver que se mantenga su
calidad y rentabilidad. Los diversos mercados deben ser re

gistrados y analizados con la mayor exactitud.

Delegacibén de Autoridad: Delegar autoridad en algln subal
terno, no disminuye la responsabilidad del gerente ante su
propio superior. La Gnica forma en que los gérentes pue -
den determinar si los subalternos estadn cumpliendo las ta
reas que les han sido delegadas, es ponliendo en efecto un
sistema de control. Sin tal sistema, los jefes no pueden

comprobar el progreso de sus empleados.

La palabra control tiene a veces connotaciones desagrada
bles, por que parece amenazar la libertad y autonomia per
sonal. Sin embargo, los métodos de control en las empre-
sas se han hecho mas preciso y mas técnicos que nunca, lo
que se debe en parte al uso muy extendido del procesamien

to de datos por computador.

Toma de Decisiones: Es considerado como funcién importan
te en el desarrollo del proceso de direccidén. Las decisio
nes que sc¢ toman en las organizaciones, permiten definir

lineamientos y cursos de accidén que se deben seguir para
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el cumplimiento de los objetivos organizacionales.

Tomar una decisidén es un requisito indispensable para 1la

realizacién efectiva de toda accidn.

Una vez se considere el proceso para tomar decisiones,se
debe considerar la participacibén de los colaboradores,
los cuales se ven afectados por las decisiones administra
tivas y por consiguiente pueden tener gran interés en e-
llas. Debido a este posible interés, los colaboradores pue
den desear participar en la formulacidn de las alternati-
vas y en la determinacién de sus consecuencias, pero no
en la decisién final, ya que en la mayoria de los casos,

ésta es asumida por la direccidén.

El proceso para tomar decilsiones se apoya en gran parte
en la comunicacién y es favorable cuando todos aguellos
involucrados en una situacién, estdn informados acerca de

la misma.
La participacidén puede darse en dos formas:

- Cuando un colaborador busca a su jefe, con el fin de su

gerirle alge.

- Cuando el jefe reunec a un grupo de colaboradores para

discutir un problema, teniendo en cuenta su punto de vis-




61

ta.

La participacidn, debe contribuir a un aumento de la pro
duccidn, debido a que se presenta mas satisfaccién por
parte del personal trabajador. Puede también propiciar u-
nas rclaciones mas cordiales entre el jefe y los colabora
dores, al igual que se aceptan con mayor facilidad los
cambios, ya que cuando han participado en el proceso que
llevd a la decisidn, han tenido oportunidad de ser escu-

chados, sabiendo qué esperar y cdémo.

Comunicacidn: La comunicacién significa dar o intercam-
biar informacidén, conceptos y sentimientos, hablando, es

cribiendo o mediante signos.

En toda organizacidn es imprescindible la comunicacién pa
ra que pueda marchar ésta con mayor efectividad y produc

tividad.

La comunicacién eficaz no tiene por que producirse automi
ticamente siempre que dos personas se reunen. Analicemos

una situacidn tipica del mundo de los negocios:

El dependiente de una tienda le dice a su jefe con orgu-
1llo, este es el dia mas duro que hemos tenido hasta ahora.
Pero el jefe piensa que el dependiente es un hombre pere-

z0so, y que busca algln pretesto para no tener que desen




63

das esas situaciones de interpretacidén o resentimiento den
tro del trabajo, conllevaria a que no se de un clima orga
nizacional &ptimo. Lo ideal seria impedir los malentendi
dos, es preciso que los que envian los mensajes, en todos
los niveles de la jerarquia de la direccién de la empresa
procuran formularlos de modo tal que su significado resul-

te claro y evidente para el receptor.
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Como se puede deducir del cuadro anterior, el clima organi
zaclonal, es un concepto integrado que permite determinar
cémo las politicas y pridcticas administrativas, cémo la tec
nologia, los procesos de toma de decisién sc traducen ( a
través del clima organizacional y las motivaciones) en el
comportamiento de los equipos y las personas que son 03 7

fluenciadas por ellos.

2.5, TIPOS DE CLIMA ORGANIZACIONAL

2,5.1. Tipos de Clima

2.5.1.1. Segln Gellerman

- Paternalismo Pasivo

- Paternalismo Activo

- Impersonalismo activo: El éxito no solo depende de sus ap
titudes, sino que también sean compatibles con la empresa.

- Impersonalismo pasivo: Reaccién lenta, asimilan prestigio,

lealtad.

2.5.1.2. Segln Keit Davis

- Modelo Automatico: Que toma la responsabilidad.
- Modelo de Colegiado: La capacidad facilita el cumplimien-
to de las metas. Al trabajador hay que comprometerlo.

- Modelo de Apoyo: Apoya la gerencia, jefes a subalternos

2
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S

proporcional las condiciones.| i

2.0, MEDICION DEL CLIMA il

Se han elaborado varios mecanismos para medir el clima orga
nizacional de una empresa. Generalmente estos mecanismos mi
den un ndmero determinado de elementos asignandoles califi

caciones numéricas que luego se interpretan.

Liwin y Stringer, elaboraron una encuesta que cubre los nue

ve elementos mencionados en la siguiente grafica:

LIWIN STRINGER LIKERT
Estructura Procesos de liderazgo
Responsabilidad Fuerzds motivacionales
Recompensa Comunicacion )
Riesgo Procesos de interaccion
Calor humano Toma de decisiones
Normas Fijacion de metas
Conflicto Control

ldentidad

Al aplicar esta encuesta en varias organizaciones,llegaron
a la conclusibén, que las diferentes perspectivas de la ge-
rencia crean climas distintos. También determinaron que el

clima afecta la motivacidén, el desempefio y la satisfaccidn.

Conociendo los estudios realizados por Liwin y Stringer Yy

luego de analizar las mGltiples preocupaciones experimenta
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das por los empleados de X Compaifiia se llegé a considerar u
nas dimensiones que influyen en el clima organizacional co

mo son las siguientes:

2.6.1. Conformidad

Se rcfiere al quehacer que un empleado realiza dentro de la
-/ P4

empresa, pero no desempefiandose en sus labores como €l cree

conveniente, sino sometiéndose a las politicas, leyes y re

glas estipuladas por la entidad.

2.6.2. Responsabilidad

Es el grado con que los miembros de la organizacidén adquie
Ten responsabilidad personal para asi alcanzar parte de los
objetivos trazados, que le corresponden y que son trazados
por la organizacidén, asi como también la responsabilidad de
tomar decisiones sin necesidad de estar consultando, compro

bando a menudo con los jefes.

2.6.3. Normas de Ixcelencia

La importancia que la organizacidén le da a la calidad del

rendimiento y a la produccién sobresaliente.
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2.6.4. Recompenza

La manera con que los miembros recompenzados Yy reconocidos
por el buen trabajo en lugar de ser ignorados, criticados o

castigados, cuando algo sale mal.

2.6.5. Claridad Organizacienal

Cuando los empleados de la organizacidn experimentan que
las cosas estin bien organizadas y los objetivos claramente

definidos en lugar de ser confusos, desordenados o cadticos.
2.6.6. Calor y Apoyo

El sentimiento experimentado por los miembros por el cual
se considera la amistad como norma apreciada por el grupo

que existe confianza y apoyo mutuo.

El sentimiento que las buenas relaciones prevalecen en ed

entorno del trabajo.

2.6.7. La Seguridad

El sentimiento que experimentan los miembros a través de su

estabilidad en el trabajo, proteccidn fisica, psicolbégica y

social.
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2.6.8. Salario

La satisfaccidén experimentada por los miembros de la organi
zacién en mirar al salario como una remuneracién para  su-

plir las necesidades basicas de todo ser humano,

Rensis Likert, elabord un mecanismo propicio para determinar
el estilo CGerencial. La encuesta cubre los siete elementos

citados en el cuadro anterior.

A los participantes se les proporciona siete conceptos para
lo cual deben indicar si en su opinidn la organizacidn,
tiende a tener un clima autocritico y muy estructurado, o}

Z . . .
mas humano y participativo.

Likert 1legd a la conclusidén de que los climas de orienta-
cién mas humana genera un nivel méis elevado de buen desempe

flo y una mayor satisfaccidn en el empleo.

- Diagrama del Perfil del Clima Organizacional,

Las compafilas que miden su clima trazan un diagrama del mis

mo, utilizando los diagramas del perfil del clima, como se

ilustra en el ejenplo:
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10+
N CONVENCIONES

—Perfil Actual
8- ___Perfil planeado

. Y= Elementos del clima

e e e e e —— —

L M c | TD FM

La grafica anterior nos muestra, que la empresa teniadebili
dades particulares, en la toma de decisiones, fijacidn de
metas y liderazgo 3 después de analizar las causas y 1los
resultados posibles, elabord un Plan de tres afios, para me
jorar sustancialmente estos tres aspectos, también planed

mejoras moderadas en la comunicacidn.

Adem4s, proyectd mejoramientos graduales en el liderazgo,
porque la gerencia opindé que necesitaria més de tres afos,

para adiestrar y dar mayor experiencia a sus lideres,
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El clima es un concepto de sistemas que refleja el estilo
de vida completo de una organizacidn; cuando es factible me
jorar ese estilo de vida, e¢s probable que se produzcan ga

nancias mensurables en el desempefo.

2.7. MODELOS DE COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

Todas las organizaciones difieren de acuerdo al comporta-
miento organizacional que promueven y tienen su 1incidencla
en el criterio gerencial de cada entidad. E1 modelo que a-
plica un gerente conduce casi siempre suposiciones sobre la

gente y a determinar suposiclones de los sucesos,

Por lo general, los gerentes actlan por razonamiento, lo que
indica que el modelo bidsico que prevalece en la administra
cién de una organizacién X es el que determina el clima de

esa empresa.

2.7.1. Modelo Autocratico

En este modelo la gerencia es orientada hacia una autoridad
oficial, ya formal; es decir, la gerencla se limita a dar
érdenes y los empleados tienen la obligacidn de obedecer,
supone que los empleados tienen que Ser amenazados para que
cumplan sus trabajos, y que esta tiene que ser tarea de 1la

administracidn.
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La gerencia cree que sabe lo que hace, es la que piensa que
los empleados estan en la obligacidén de seguir las drdenes.
Esta es la teoria X espuesta por Mc Gregor. Este modelo es-

tablece un control rigido de los empleados en el trabajo.

2.7.2. Modelo de Custodia

En este modelo el empleado no va a depender del patrono, si
no de la organizacién en si, con el propbésito de obtener ma

yor seguridad y bilenestar.

Es evidente que el modelo de custodia, en la practica desta
ca las recompenzas econfémicas y las prestaciones adiciona-
les. E1 empleado adquiere una preocupacidén psicolbgica por

los factores de conservacién o mantenimiento del empleo.

Los empleados que laboran en un ambiente de custodia, se
sienten seguros, felices y complacidos, pero no estan muy

motivados de modo que solo ofrecen una cooperacidén pasiva.

La gran ventaja de este método es que brinda seguridad y
bienestar a los trabajadores; pero también padece de defi-
ciencias, la mas evidente es que la mayoria de los empleca-
dos producen muy por debajo de sus capacidades y no estéan
motivados para desarrollar a un nivel méis elevado. Aunque
los trabajadores se sienten complacidos, no estin plenamen

te satisfechos o realizados.
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El éxito de este método depende de los recursos econémicos.
Si una organizacidén carece de las riquezas necesarias para
ofrecer pensiones y pagar otros beneficios no puede aplicar

este método.

2.7.3. Modelo de Apoyo

Este modelo depende del liderazgo, a través de este lideraz
go, la gerencia crea un clima que ayuda a los empleados a
crecer y alcanzar las cosas que son capaces de realizar en

conjuncidén con los intereses de la organizacidn.

La conducta de apoyo no es el tipo de comportamiento que re
quiere de dinero. Méis bien, forma parte del estilo de vida
de la administracién en el trabajo reflejado en la manera
en que se relaciona con otras personas. La funcidén del ge-
rente es ayudar a los empleados a resolver sus problemas y
ejecutar su trabajo. Este método da buenos resultados tanto

con empleados como con gerentes.

Este modelo tiende a hacer particularmente eficaz, en nacio
nes ricas con una tecnologia compleja, porque esta orienta-

da hacia las necesidades de mas alto orden.

No es el mejor nivel para aplicarse en paises menos desarro
llados, debido a que las estructuras de necesidades de sus

empleados, se ubican con frecuencia a niveles mis bajos, vy
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sus condiciones sociales son distintas.

2.7.4. E1 Modelo Colegiado

El término colegiado se relaciona con el grupo de personas
que tienen un propdsito comin, es decir, se trata de un con

cepto de equipo.

El modelo colegiado es importante sobre todo en laborato-

rios de investigaciones y ambiente de trabajos similares.
Este modelo resalta la importancia de que el empleado reali
za sus actividades con mucha autonomia dentro de la organi

.-/ - 5 Py & & 3
zacidn, sin tener la supervisidn diaria de su jefe.

2.8, EFECTOS QUE PUEDE TENER EL CLIMA ORGANIZACIONAL

El Clima Organizacional puede producir muchos efectos den-

tro de una organizacidén, entre estos figuran los siguientes:

- Los cambios en una organizacidén pueden registrarse sin ne

cesidad que se de cambios de personal.

- Existe una influencia directa que afecta a toda la organi

zacién o a un departamento.

- Hay una informacién imperativa que puede proyectar un e-
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fecto diferente a otro grupo de persona.

- Los programas de capacitacién de personal contribuyen mu

cho al clima organizacional.

- El1 entorno medio de la empresa puede afectar a toda la or

ganizacién.

- La politica influye en el clima organizacional.

- Las permanentes necesidades que presentan los trabajado-

eiSHs

Como es sabido en toda organizacién puede darse un clima fa

vorable o desfavorable. Tanto patrones como empleados, anhe

lan tener un clima mas favorable, debido a sus beneficios,
- . — V4 . - 2

como por ejemplo: Un mejor desempefio y mas satisfaccidn en

el empleo.

2.8.1. Un Clima Favorable

Es el deseo natural tanto de patrones como directivos de u-
na empresa por trabajar dentro de un ambiente reforzador y

que tienda al cumplimiento cabal de los objetivos.

Existen elementos claves que contribuyen a crear un clima

favorable como por ejemplo:
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- Calidad de liderazgo
- Grado de confianza
- Comunicacibén ascendente y descendente
- Sentimiento de realizar un trabajo Gtil.

- Responsabilidad.

Los empleados sienten que el clima es favorable cuando estén
haciendo algo Gtil que les proporciona un sentido de valor
personal. Con frecuencia, desean trabajos que representen un

desafio que sean intrinsecamente satisfactorios,

Muchos trabajadores buscan también la responsabilidad, ser
escuchados y tratados de tal manera que se les reconozca su
valor como individuo, desean sentir que la organizacidn se

preocupa realmente por sus necesidades y problemas.

2.8.2. Clima Desfavorable

Es aquel ambiente de trabajo no gratificante para que el 1in
dividuo ejecute las tareas de la organizacidén, con una moti
vacién que lo conlleve al cumplimiento cabal de los objetis=

VOS.

Existen unos elementos por los cuales se conoce cuando un

clima es desfavorable, como son los siguientes:

- Cuando la administracién no tiene confianza en sus subal-
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ternos, ya que estos no participan en los eventos realiza

dos por estos.,

- Cuando las relaciones interpersonales son deficientes.

- Cuando el estilo de direccibén es ejercida por directores

Autbécratas o Laysscz-Faire.

- En el momento que la empresa contratan personas para dele
gar cargos como por ejemplo: Seguridad Industrial y ésta

es totalmente ajena al cargo para desempefiar el cargo.

2,9, TRABAJO SOCIAL EN EL EVENTO DE MEDIR EL CLIMA

Trabajo Social, ubicado en el Campo Empresarial, utilizaria
como necanismos para detectar el Clima Organizacional, la
observacién y como instrumento la Encuesta, la Entrevista
y los Sondeos de Opinién, con los cuales se obtendria una
. = 2 . . ” . . V4 . .
informacidén que le permitiria realizar un diagndéstico preli
minar que seria dado a conocer al equipo multidisciplinario,
de esta manera desarrollar programas de relaciones Interper
. - M - - 2
sonales, comunicacién, motivacidén entre otros; que conlle
ven a la consecucidén de un Clima Organizacional inmejorable
para la satisfaccibén personal, contribuyendo asi a aumentar

la produccidn.

Como por Ejemplo: Una vez obtenido los resultados de estas
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encuestas procederemos a aplicar el instrumento de la si-

guiente manera:

1_Reuniones periodi-
camente con las diferentes
dependencias que presenten pro-
blemas de egte tipomostrando los
resultados de [@ misma con el fin de que
hagan consciente las actividades toma-
das en un momento determinado.

2_Se les presentan
filmes que hagan referencia
al clima organizado y como po-
nerlo en marcha.

5_Integrar la parte
administrativa,mediante char-
las de asesoria que permitan

brindarle mejoramiento de presta-
ciones a los trabajadores.

Actividades

3. Divulgar periodicamen>
te las actividades a desarrollar
por medio de folletos,circulares y
boletines.

4_Plantear las diversas
actividades en grupos a fines,
de acuerdo a las necesidades sur-
gidas enafios anteriores y las suge-
ridas por el sindicato.

Grupos:Educativos,Culturales, y
Recreativos.
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Hoy por hoy, los esfuerzos de 1la organizacién moderna se
dirigen a crear un Clima armdénico, donde los individuos miem
bros de ésta participen de una manera creativa y puedan ex
perimentar la satisfaccidén personal por el trabajo bien rea
lizado. No obstante, la existencia de un Clima Organizacio
nal positivo incide considerablemente en la elevacidén de la
productividad, pues en la medida en que el individuo se sien
te bien con la labor que realiza, y ve que la empresa se
preocupa por su bienestar y el de su familia, se siente mo-
tivado para afectar de la mejor manera posible su trabajo,
por cuanto que en la medida que progresa la organizacidn,me

joran sus condiciones laborales.

El Trabajador Social que interviene en el campo empresarial
debe desarrollar un quehacer profesional que contribuya a
crear un arménico clima organizacional, pero para ello debe
conocerlo, identificando los elementos que lo caracterizan,
lo que supone la utilizacién de instrumentos tales como: la
encuesta, la entrevista y los sondeos de opinibén, herramien
tas que le permiten obtener informacidén acerca del Clima Or
3 o ¢ a V4 a3 O o
ganizacional, con miras a elaborar un diagndéstico prelimi-
nar que seria dado a conocer al equipo multidisciplinario a
fin de emprender acciones conducentes al mejoramiento de
las relaciones interpersonales, a estimular una adecuada co
. - /2 . 27 A 7
municacidn y motivacidn entre otros, que conlleven al esta-

blecimiento de un Clima Organizacional immejorable para 1la
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satisfaccién personal, y la elevacién de la productividad.

La utilizacién de instrumentos para la obtencién de informa
cién con respecto al Clima Organizacional que se da en una
empresa, se efectla a través de técnicas como: la entrevis-
ta, la que se realizari a nivel de cada una de las personas
que hacen parte de la organizacidén, fundamentada en un pro
ceso de comunicacién Sujeto-Sujeto, donde le Trabajador So
cial a través del didlogo procure conocer a los individuos
e identificar sus aptitudes positivas y negativas dentro de
la organizacidén, el manejo de las relaciones interpersona -

les, y el nivel de autoridad.

La encuesta por su parte, se dirige ante todo a la obtencién
sistematizacibén e interpretacibén de unos datos que sirvan pa
ra efectuar un ahalisis cuantitativo y cualitativo acerca
del Clima Organizacional y el desarrollo de cada uno de los

factores que lo integran.

El sondeo de opinién se emplea como un medio para conocer ,
qué piensa la gente frente a una determinada situacién, en
el caso del Clima Organizacional en una empresa, se le em-
plea para conocer la actitud de los subalternos con respec
to a sus jefes y viceversa, con miras a identificar los ele
mentos que caracterizan las relaciones de autoridad en la

empresa.
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El Profesional de Trabajo Social debe dirigir sus esfuerzos
a crear un Clima Organizacional éptimo donde cada miembro
de la organizacidén participe de manera creativa en el desa-
rrollo de ésta, estimulando también el cambio de actitudes

negativas (como el autoritarismo y el Laissez-Faire) a tra
vés de talleres vivenciales de aprender a ser, para el mejo

ramiento de las relaciones interpersonales.

El Trabajador Social en una organizacién debe contribuir a
conciliar las discrepancias que se presentan en las relacio
nes laborales, es decir, este profesional no debe problema-
tizar las situaciones que se den en la empresa, sino que de
be plantear alternativas de accién frente a los problemas ,
ha de proponer ideas nuevas que sean de beneficio colectivo
para la organizacidén. Debe hacer su aporte al proceso de hu
manizacién de las relaciones laborales, fundamentado en el
respeto h-cia las personas y su consideracién como seres hu
manos, inconclusos, capaces de cambiar algunas actitudes des
pués de una reflexidén objetiva acerca de su actuacidén en el

medio laboral.

e sl
\f
8
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3. ESTILO DE DIRECCION, UN FACTOR DETERMINANTE
DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

Este capitulo trata, los aspectos relacionados con el factor
Estilo de Direccidén, uno de los mas condicionantes del Clima

Organizacional.

Es necesario que Trabajo Social conozca las teorias que lo
definen y explican para que pueda orientar su quehacer a as
pectos diferentes a la ejecucidn de programas que satisfacen
necesidades esencialmente econémicas y participe mejor y acti
vamente en la creacidn y sostenimiento de un clima organiza-
cional, atendiendo actuaciones de motivacibén personal de de
sarrollo y crecimiento, manejo del poder, de la comunicacién,

del control y supervisién, etc.

Por ello, de todos los factores que generan y condicionan el
Clima Organizacional, se seleccionbé el Estilo de Direccidn.
Primero se detallan los resultados de la investigacidn de
campo, y luego del an4lisis de sus resultados o interpreta-

cién se formula la propuesta.
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3.1. TEORIAS QUE EXPLICAN EL ESTILO DE DIRECCION

La Direccidén ha estado sujeta a muchas investigaciones y es
tudios, como resultado de ello, en la actualidad, existen
numerosas teorfas expuestas sobre la direccidén. Incluyen las
diferencias de opiniones, de metodologias, de exploraciones
y de conclusiones. Cada una tiene su grupo de partidarios
que profesan su teoria particular como la correcta y adecua

da,

Las interpretaciones de las diversas teorias, ha dado lugar
a controversias; de ninguna manera existe una completa armo
nia entre los conceptos propuestos por los diversos tedri-

cos de la direccién.

AlGn cuando en la actualidad se conoce mis respecto a la di
4 P 7

reccion que antes, todavia no se cuenta con teorias comple

tas e integradas de la totalidad de la direccibén. No se co

. e P4 - . . .
noce ningdn método que sea mejor para dirigir a la gente.

La préictica y el estilo de direccién, constituye una trama
compleja de factores. Cosas tales como: Personalidad del di
rigente, habilidad, experiencia, confianza, conciencia de
si mismo, tipo de seguidores, interacciones y clima organi-
zacional, influyen en el comportamiento del dirigente y en

lo que puede lograr o no lograr.

b
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A continuacién, damos a conocer las ocho teorias de la di-
- s 3 g . P

reccidén que representan correlatividad, una gran porcidn

del pensamiento en csta &4rea y también ilustran diversos en

foques validos para el estudio de la direccidn.

3.1.1. La Teoria Autdcrata

La direccibén concebida de acuerdo con esta teoria se carac
teriza por 6rdenes, imposiciones y por actos un tanto arbi
trarios en las relaciones del dirigente con sus subordina-
dos. E1 dirigente tiende a centrarse en el trabajo; supervi
sa estrechamente para cerciorarse de que el trabajo se eje
cuta y utiliza las relaciones de produccidén para ayudarse
en su esfuerzo, La estructura de la organizacién formal es
respetada en todo momento para lo cual se conceden: Seguri
dad Econémica, tal como seguridad en el empleo, ascenso de
acuerdo con trayectorias preescritas y simbolos de estatus.
Se dan 4rdenes y directrices pero, suele no darse ninguna
explicacidén o razdén para ello. Sin embargo, con la teoria
Autdcrata, no siempre se considera al dirigente como un au-
técrata inflexible que siempre toma decisiones sin tener en
cuenta los valores humanos sino, que la preponderancia de

su direccién tiende a tener estas caracteristicas.

Utilizan las érdenes generalmente apoyadas por sanciones de
las cuales la disciplina se encuentra entre las de mas im-

portancia; los seres humanos trabajan mejor un clima en don
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de prevalece la sancibén de la disciplina esto es, donde e-
xiste la aceptacién de un hébito de obediencia preescrita,
en consecuencia, tanto la satisfaccidn como la productivi-
dad de un empleado son ayudadas cuando el empleado sabe en
donde esta y lo que se espera de é1, un modo de operar ayu

dado por la sancidén de la disciplina.

3.1.2. La Teoria Psicoldgica

Expresa que la principal funcidén de un dirigente es id=-Ti g
el mejor sistema de motivaciédn. El dirigente estimula a sus
subordinados para que contribuyan a los objetivos organiza
cionales y para que alcancen sus propios objetivos persona-

les,

La direccidn que motiva presta mucha atencién a los atribu

tos del subordinado tales como reconocimiento, seguridad e-

mocional, oportunidad y necesidades en una forma que ayude
. . L A Ve .

a la organizacidén a tener mas éxito, representa lo que el

dirigente debe desempefiar de acuerdo con la teorfia psicold

giea.

La teoria de la direccidén es muy amplia y general, las téc
nicas para motivar son muchas, por lo general el éxito va
asociado con la aplicacién de la técnica correcta para las
circunstancias individuales; en particular, no existe un

plan motivacional que en forma consistente sea el mejor y
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que pueda seguir el dirigente.

R |

WaE

3.1.3. La Teoria Socioldgica

Considera que la direccidén esti compuesta por esfuerzos que
facilitan las actividades de los subordinados y luchan por

conciliar cualquier conflicto organizacionales entre estos:

El dirigente establece los objetivos con la participacidnde
los subordinados en la toma final de decisiones. La identi-
ficacidn de los objetivos proporciona la orientacidn que

suele requerir los subordinados.

Conocen el desempefio, las convicciones y comportamientos que
espera de ello. Pero los esfuerzos para alcanzar los objeti
vos influyen alin en las interacciones entre los subordina-
dos, en ocasiones hasta el grado en que existe un conflicto
descriptivo en los grupos o entre ellos; bajo tales condi-
ciones se espera que el dirigente adopte medidas correcti-
vas, que ejerce su influencia directriz, reinstale la armo-

nia y el esfuerzo cooperativo entre los subordinados.

Desde el punto de vista practico un dirigente intenta faci
litar las actividades de sus subordinados, pero en algunos
casos los objetivos son fijados por é1 y ademés pueden en-
contrar que la resolucidén de conflictos esta mas alla de

sus facultades para influir.
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3.1.4. La Teoria de Apoyo

Aqui el dirigente asume la posicibén de que los subordinados
desean rendir sus mejores esfuerzos y su mejor direccién en

apoyar tales esfuerzos.

Para este fin el dirigente crea un ambiente de trabajo que
promueve el deseo de que cada uno de los subordinados se de
sempefle con lo mejor de su habilidad que coopere con otro y

que desarrolle sus propias destrezas y habilidades.

El Dirigente proporciona una supervisién general y estimula
a sus subordinados para que use su creatividad a manejar
los detalles de su trabajo. La toma de decisiones, por par
te del dirigente, incluye la consideracién de las opiniones
de los subordinados recomendaciones que ellos buscan agresi

vamente.

A esta teoria muchos autores la denominan "Teoria Participa
tiva'. Esto se debe a que €l dirigente estimula @ los subor

dinados a participar en las decisiones que se tomen,
Otros la llaman "Teoria Demdécrata de la Direccién y si bien
ticne aspecto demdécrata, no implica la direccidén por mayo-

rd
ria o por voto.

Por otra parte, en la teoria de apoyo, el dirigente consi-
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dera a sus sobordinados como todos iguales y respeta su co

nocimiento y sus 1ideas.

Mirando la teoria por un lado positivo, encontramos que la
practica de ayudar al subordinado y de tratarlo como indivi
duo con dignidad y derechos humanos forma a un empleado pro

ductivo y satisfecho.

El dirigente gana la aceptacibén y prevalece la forma de coo
peracién, ademis, se rechaza la autoridad unilateral. Por
otro lado, hay quienes se oponen a la teoria de apoyo; sos
tienen que la influencia del grupo en la toma de decisiones
conduce a la confusién a una gran pérdida de tiempo y a de
jar en manos de otros las decisiones. Ademas, expresan, que
los derechos y la dignidad humana son por completo posibles
sin tener que compartir las actividades gerenciales por miem

bros que no pertenecen a ese nivel.

3.1.5. La Teoria de Dejar Hacer (Laissez-Faire)

Si observamos esta teoria, vemos que un dirigente da comple
ta libertad a sus seguidores para determinar su actividad.

No tiene participacién o si la tiene es muy poca.

Los diversos datos y el material proporcionado por el diri
gente, se hacen en forma voluntaria o a solicitud de los su

bordinados, pero é1 no toma parte de las discusiones de tra
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bajo. Se observa falta de participacibén por el dirigente; e-
sencialmente se manifiesta cuando se comunican con €1, ha-
ciendo comentario en muy raras ocasiones sobre las activida

des de 1los subordinados, a menos que se le pregunte.

Los grupos Laissez-Faire, tienden a crear dirigentes informa
les y con frecuencia del grupo, ya haya sido o no formalmen

te designado.

Los grupos parecen preferir alguna orientacidén junto con mu-

cha participacién.de su parte en lo general los grupos quie

ren ayudar pero objetan que no se les diga lo que tienen que
hacer. El dejar hacer presenta el interrogante de que es 1o
que hace el dirigente, si los subordinados hacen todo el tra
bajo y los subordinados pueden estar limitados en lo que pue
den sugerir a decidir de acuerdo a la experiencia y conoci-

mientos.

3.1.6. La Teoria del Comportamiento Personal

Esta teoria sostiene que la direccién puede ser analizada a
través de las cualidades y actitudes personales de los diri
gentes. NingGn dirigente se comporta ni act@ia igual ante cual
quier situacidn; cada situacibén tiene su manera de ser vista
y su procedimiento. Es flexible hasta cierto grado, porque
> 3/ /2 - .
cree que debe emprender la accidén mas apropiada para manejar

un programa determinado.
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Lo anterior implica que las acciones del dirigente y la au-
toridad que ejerce-estdn relacionadas con la libertad o par
ticipacidén en la toma de decisiones que se dejan a los su-

bordinados.

A continuacién, un ejemplo de estilo de direccién centrada

en el jefe y la otra centrada en los subordinados.

El gerente toma las decisiones ¥y
las da a conocer.

4'

El gerente vende la »

decision,

4El gerente presenta ideas y solicita
preguntas.

El gerente ofrece deci M=o
siones provisionales.

= e o e 4El G.presenta los problemas, solicilab
sugestiones tiene de D.

El G.define los limites _L_Ltlertqd

pide la decision del grupo.

para los
subordinados

Y4E( gerente permite que sus subordina-
dos funcionan dentro de los limites suyo.
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La parte superior de la figura representa la Direccién cen
trada en el jefe, la parte inferior, la direccidén centrada
en los subordinados. En el ir de la parte superior a la 1in
ferior, se utiliza, cada vez menos autoridad y hay cada vez
mids autoridad para los subordinados. En la parte superior
respecto a la direccién centrada en el jefe, el gerente to
ma las decisiones y las da a conocer. En contraste en el ni
vel inferior, existe mids libertad para los subordinados y
menos uso de la autoridad. A este nivel, el gerente define

los limites y tareas para la decisidn del grupo.

Esto significa, que se pueden emplear distintos estilos de
direccidédn, dependiendo de la evaluacién que haga el dirigen
te respecto a la situacibén; de sus capacidades, el deseo de
decidir el asunto y de la cantidad de control que desee e-
jercer. En pocas palabras, debe ser flexible para enfrentar

se a la tarea de ser un dirigente,

Otro ejemplo de la teoria del comportamiento personal es el
del dirigente autdécrata benevolente quien posee mucho poder
y prestigio, esta muy interecsado en el Bienestar de sus su
bordinados, estid ansioso de ayudar a resolver sus problemas,
y por lo general pucde emprender una ripida accibén siempre
guel se meteEsita,, Bl es » sigue Shiendd "€l jefe'y S1 bien €s
tAd muy enterado en la actitud y sentimientos de sus subordi
nados, é1 estructura todas las actividades del trabajador,

decide las politicas y utiliza reglas y reglamentos,
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3.1.7. Teoria de los Rasgos

Se han investigado muchos rasgos de tipos de dirigentes a
fin de utilizarlos para obtener éxito en la direccidén, pe
1o, en la realidad, no existe una lista de recomendaciones
a seguir, mis bien, apreciar ciertas caracteristicas que se

crcen deben ser necesarias en una direccidén.

Entre los rasgos mAs comunes se encuentran los que siguen:

54147 #1+ INMPE@ligeniCia

Por lo general, se cree que el nivel de inteligencia de un
individuo da una aproximacidén razomable de sus oportunida-
des para tener éxito como dirigentes, hasta cierto nivel de
inteligencia, quizis esto pueda cxplicarse por el hecho de
que los individuos con niveles de inteligencia muy elevados
encuentran las actividades y los desafios de la direccidn,
insuficientes; prefieren tratar con ideas abstractas y tra

bajo basico de investigacién.

Srvled « 2. DN cratEiwveg

Esti compuesta de dos partes:

- De la habilidad para actuar cen forma independiente e 1ni

ciar acciones,
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- De la capacidad para ver cursos de accibén que otros no
ven. Este rasgo por lo general, se busca en el candidato

a ocupar un puesto de gerencia.

3.1.7.3. Energia o Impetu

Se alega que una de las caracteristicas notables de un diri
gente es que actlla con mis energia hasta lograr su objetivo,
se requiere tanto la energia mental como la fisica. Un diri
gente tiene fibra para ver que el trabajo se ejecute; es ca
paz de soportar las exigencias demandadas por su puesto, de
vencer todos los obstéiculos y mantener la energia para su

logro continuo.

3.1.7.4., Madurez Emocional

Tiene que ver con el grado de responsabilidad, la persisten
cia y la objetividad que pueda tener un director. Se puede
tener confianza Een 1o que el dirigente haee, en lo gue 'diece
que va a hacer y en su desempefio. Esta dispuesto a trabajar
largas horas a dar una intensa aplicacién de si mismo e im
partir entusiasmo entre sus subordinados, tiene un pleno re
conocimiento a lo que esta tratando de lograr; sabe lo que

desea cumplir hoy, el afio prdéximo o dentro de cinco afios.
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3.1.7.5. Habilidad Comunicativa

Un dirigente puede hablar y escribir con claridad y energia.
Tiene habilidad para resumir con precisién las opiniones de
los demids y para tomar la verdadera esencia de las expresio
nes de otros, utiliza con destreza la comunicacién para pro

pésitos de informacidén y estimulos.

3.1.7.6. Seguridad en si mismo

El dirigente puede expresarse con confianza en sus habilida-
des, es afectivo, bien ajustado y, si acaso, tiene pocas ac
titudes antisociales. Cree que puede enfrentarse con éxito a
la mayoria de las situaciones que encuentre., La seguridad en
si mismo es mis elevada entre los gerentes de alto nivel e

inferior entre los de nivel inferior.

3:1.7.7. Cneatavidad

La capacidad para tener originalidad; para pensar en nuevas
formas y para dar con una nueva forma de solucionar un pro-
blema representa un rasge muy deseable en un dirigente. Bl
progreso y el mejoramiento dependen en gran varte de la crea

tivadad!,




3.1.7.8. Participacidén Social

Un Dirigente entiende a la gente y conoce sus puntos fuer-
tes y sus puntos débiles, se adapta a varios grupos y tiene
habilidad para encontrarse con las personas en las diferen
tes rutas de la vida y conversar sobre una amplia gama de
temas. Se conduce de manera de ganar la confianza y la leal
tad de su grupo. La gente colabora de buena voluntad con

2

él. Es accequible, amistoso y servicial,

5.1.8. La Teoria Situacional (Fayol y Taylor)

Sugiere que debe haber bastante flexibilidad en la direc -
cién para ajustarse a distintas situaciones. Segln esta teo
rla, la direccidn esta formada por el dirigente, los subor
dinados y la situacidén, un problema comin para el cual pue
de ser (itil esta teoria es determinar si un candidato a un
puesto directriz es competente. Por ejemplo: Esta desemplea
do o disponible, debido a que la situacidn particular de su
puesto anterior no le permitio dirigir aun cuando intentd
ajustarse a é1. En contraste, su puesto anterior indica su

incapacidad para dirigir, como tal.

La teoria situacional o de la contingencia, ha tenidouna am
plia aplicacién en administracidn y como es obvio, se ha
tratado de utilizar en relacidn con la direccidén. En sinte

sis, la teoria situacional, sostiene que el estilo de direc
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cidén que un ejecutivo debe emplear depende de las circuns-
tancias en las cuales se encuentre; unos estilos son efecti

vos para determinadas situaciones, pero no para otras.

Existen dos contribuciones destacadas en el campo situacio
nal de la direccibén. La primera es la teoria de la madurez
planteada por Herey y Blancherd, teoria que considera que
existe una variable situacional importante, la madurez de
los subordinados, la cual obliga a descriminar entre los es

tilos de direccidn.

La Madurez se define por la disposicidén y la competencia pa
ra desarrollar una tarea determinada; con ella se puede ela
borar una escala que va desde los menos maduros a 1los mas
maduros; en el primer caso, baja madurez, el mejor estilo,
es aquel que estructura la tarea de tal manera que seflala
en forma precisa y detallada qué hacer, cbémo hacerlo, cuan
do hacerlo y con quien hacerlo; en un segundo nivel de Madu
rez, ¢l jefe mantenia el control total del grupo, pero se
adopta un trato suave; en un tercer nivel, el control cede
y finalmente cuando la Madurez es alta, el dirigente actia
como un asistente permitiendo una accién bastante autdénoma

en sus subordinados.

Una segunda teoria situacional de la direccibén fue plantea
da por Fiedler, quien considera que se podian observar dos

estilos bien marcados: Por una parte estan los 1lideres que
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adoptan una actitud directiva, orientados hacia la tarea Yy
el control; por otra se encuentran los lideres no directi-

vos como permisivos y orientados hacia las relaciones.

Las circunstancias dentro de las cuales se desarrolla la di
reccién, se pueden clasificar de acuerdo con las siguientes

dimensiones:

3.1.8.1. Las Relaciones Lider-miembros

Este es el factor méis importante desde el punto de vista de
la influencia que el dirigente pueda ejercer sobre el grupo,
y se refiere al grado en el cual los miembros confian en el

director y gustan de é1.

3.1.8.2. La Estructura de la Tarea

Es el segundo factor en importancia. Trata del grado en el
cual se pueden programar o rutinizar las actividades desa-

rrolladas en la estructura de direccidn.

%-1.8 5. S Posicién de Poder

Con esto nos referimos a la autoridad formal que tengael di
rigente, por oposicidn al poder personal del mismo. Lo cual
se relaciona con el grado de influencia que tenga hacia a-

rriba.
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De acuerdo a estos tres aspectos, podemos clasificar las
circunstancias de diferentes formas. En los extremos tendre
mos las situaciones favorables y desfavorables, En la prime
ray Bk diEngente: tigne: byenas) relaeidnes , .Ja tarea 8 es-
tructurada y el poder de la posicidén es fuerte. En el otro
extremo las relaciones son malas, la tarea es mal estructu

rada y la posicibén débil.

5,2. TIPOLOGIAS DE DIRECCION (RENSIS LIKER)

El Estilo de Direccidén es la forma como un ejecutivo, condu

ce a sus colaboradores en la consecucidn de resultados.

Una estructura de direccidn es un conjunto formado por wuna
persona denominada director, un grupo de personas sobre las
e 5 e b o 5 o
que ejerce la direccidn, que vamos a denominar dirigidos,
las relaciones entre ellos, el conjunto de actividades por
realizar, los recursos para la ejecucidén y las circunstan-

cias en los cuales se presentan dichas relaciones.

La funcidén del director es tomar decisiones y velar por su
ejecucidn para obtener los resultados. La funcién de los di
rigidos es llevar a cabo las decisiones, tomadas en el mar
co de la direccibén. Las circunstancias incluyen factores co
mo las condiciones fisicas del trabajo, el clima y la cultu

ra del grupo.
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Los estilos de direccidn son los que dinamizan o entorpecen

el funcionamiento de una organizacién.

La parcicipacién es fundamentalmente un estilo de vida orga
. . V4 . . o)

nizacional y no esporadicas reuniones; de ahi que las comu

nicaciones efectivas sean el sistema circulatorio de la or-

ganizacién. Es importante entender que la efectividad de un

programa depende del grado de participacidén que se delegue.

La mejor gente, el mejor personal debe hacerse y, esta es

una gran responsabilidad de la direccién.

Dirigir seres humanos es una parte importante de los esfuer
zos de ejecucidbén, las relaciones entre la forma de activi-
dades del dirigente y la forma en eque sus subordinados de-
sempefian sus tareas, afecta en forma significativa, tanto
la satisfaccién de los subordinados, como los resultados ma

teriales que se alcancen.

Los cambios en las organizaciones, la historia y la socie-
dad resultan de los esfuerzos de unos cuantos individuos su
periores. Estos individuos pueden dedicar sus vidas a ciler
ta misibén; pueden desear poder e influencia sobre otros,pue
den poseer una extraordinaria energia y fuerza de voluntad
para lograr ciertos objetivos que para ellos son de extrema

importancia.
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La direccién ha sido definida de varias maneras, por ejem-

plo:

Se ha dicho que es un proceso para influir en las acciones

de un grupo organizado para fijar u alcanzar sus objetivos.

También se le cita como una influencia bajo la cual los su
bordinados aceptan voluntariamente la direccibén y el con-

tngl per pattée de otra persena o el jefe.

También se puede decir, que direccibén es la relacidén en 1la
cual una persona, sea el dirigente, influye en otros para
que trabajen juntos voluntariamente, en tareas relacionadas
para lograr lo que el dirigente desea. Obsérvese, que diri
gir, tiene que ver con que una persona influya en otras, en
su grado. Ademis, esta influencia proviene de la relacidn
entre el dirigente y el miembro de un grupo; esto es, exis
te interaccidén o reaccidén reciproca de cada una de las per
sonas en un grupo. Estas dos palabras, son bisicas en cual

quier discusibén de la direccidn.

La influencia de un dirigente es de dos tipos distintos:

- Esta su propio desempefio que afecta directamente el nivel

del trabajo del grupo.

- Estd el comportamiento y las acciones que emprende para
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afectar la estabilidad del grupo y la satisfaccidn de los

miembros,

En igual forma, la interaccidén es de dos tipos distintos,

que 1ncluyen:

- La del dirigente y el grupo

- La que se da entre los miembros individuales del grupo.

Acerca del concepto de Estilo de Direccidn, se han desarro

llado muchos, tenemos por ejemplo:

Rensis Likert dice que se dan dos formas de estilos, E1 Au

toritario y el Participativo.

En el Autoritario, se toma la decisién en el extremo supe-
rior sin ninguna involucracidén del personal dirigido; hay a
su vez, dos vertientes: Autoritario explotador y Autorita-

rio Benevolente.

En la forma Participativa, la decisidén se parte ampliamen-
te entre el director y los dirigidos, con dos subramas que
son el estilo consultivo y el Grupal Participativo. Obsérve

se en el cuadro siguiente.




TIPOLOGIA DE DIRECCION DE

LICKERT

Caracteristicas
Operacionales

AUTORITARIO

Autoritario
Explotador

Autoritario
Benevolente

PARTICIPATIVO
Consultivo Grupal
Participativo

JEn qué nivel de
organizacibén se
toman oficialmen
te las decisio
nes?

Consecuencias mo
tivacionales

Grado en que la

revisidén y con
trol de funcio
nes estan con

Conjunto de de
cisiones en ni
vel supremo de
la organizacidn

El proceso de
cisorio contri
buye escasamen
te o en absolu
to a la motiva
cién que ha de
ejecutarla.Por.
lo general pro
duce motiva-
cién adversa.

Altamente con-
centrados en
el mando supre
mo.

La politica inter

na en el drgano
supremo. Muchas de
cisiones, dentro

del marco prescri
to, pueden tomar
se a niveles infe
riores.

El proceso deciso
rig@ contribuye re
lativamente poco

a la motivacidn
que hari que se e
jecute la decj's
sién.

Relativamente con
centradas en el
érgano superior,

con cierto con-

Politica de
amplitud de
terio y por 1lo
general las de
cisiones que a-
fectan a todos
se toman en 1la
cumbre. Las més
concretas y es
pecificas, enni
veles inferio -
res.,

gra-
cri

Cierto grado de
contribucién me
diante el proce
so decisorio, a
la motivaciébn pa
ra ejecutar la
decisién.

Una moderada de
legacibén de po
deres en senti-
do descendente

Se decide en todos
niveles de la orga
nizacién, median-
te un proceso inte
grado.

Contribucién  muy
importante, median
te los procesos de

cisorios, a la mo
tivacién que hari
que se ejecute 1la

decisién considera
da.

Responsabilidad bas
tante extendida en
cuanto a la revi-
sién y el control.




Caracteristicas
Operacionales

AUTORITARIO

Autoritario
Explotador

Autoritario
Benevolente

PARTICIPATIVO

Consultivo Grupal
Participativo

centradas.

Nivel de respon
sabilidad que
siente cadamien
bro.

Satisfacciones
producidas.

Los escalones
superiores sien
ten responsabi
lidad, los in-
feriores sien-
ten menos, 1los
subordinados co
rrientes sien-
ten poca.

Por lo general
insatisfaccién
respecto a fi-
gurar en la em
presa, com. re
lacién a los
supervisores y
a los logros
personales.

trol delegado por
el mismo a los ni
veles inferiores.

El personal direc
Fiye siEnte pes 5
ponsabilidad, 1los
subordinados co-
rifienteés suelen
sentir muy poca.

Variabilidad des-~
de la insatisfac

cién a la satis -
faccién moderada

en relacién a su
pertenenc}a, a la
supervisidn y a
los logros.

tanto los nive
les superiores
como los infe
riores se sien
ten altamente
responsables.

Una parte impor
tante del perso
nal siente la
responsabilidad

Desde una insa-
tisfaccién mar-
cada a una sa
tisfaccién mode
rada respecto a
pertenenc}a, a
supervisién y
actuacién.

El personal sien-
te auténtica res
ponsabilidad.

Satisfaccién rela
tivamente alta a
través de toda la
organizacidn.

SOT
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La teoria de Blake y Mouton, acerca de los estilos de direc
cién, parte de una matriz construida de acuerdo con dos pa-
rdmetros: La Orientacibén del lider hacia la produccidn, y
la Orientacién del 1ider hacia las relaciones. Con cada uno
de estos pardmetros, se elabora una escala y como consecuen
cia de las diferentes combinaciones obtenemos una gama de

tipos de direcciones.

Para Jhon French y Bertom Rovin. La dindmica de grupo ofre
cen un marco de referencia quintuple del poder; definido en

términos de la influencia, se identifican:

- Poder Coercitivo: Que confia en el temor y estéd basado en
la expectativa del subordinado de que el castigo se 1impo
ne por no estar de acuerdo con las acciones Yy conviccio

nes del superior.

- Poder de Recompenzas: Procura que se otorguen recompenzas

por acatar las acciones y deseos del superior.

- E1 Poder Legitivo: Derivado del puesto de supervisor en

la organizacidn.

- Bl Podex de Exparto s Quei s& dEYiva de que el dindiwvidue po

see alguna habilidad y conocimiento,

- Poder Referente: Que esta basado en la identificacidén de
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un subordinado con un dirigente que es admirado y tenido

en gran estima por el subordinado.

Mc Gregor, clasificd los directores en dos grandes grupos:
Tipo X y Tipo Y, mientras que Argyrys los dividid en las
clases I, II. Estas tipologias tienen mucha relacién a las
teorfias planteadas por Lickert y el estilo de Mouton; Los
dirigentes tipo X (Mc Gregor) y I (Argyris) se aproximan al
sistema 1 (Autoritario Explotador) de Lickert y el (9,1) de
Mouton; por otra parte los modelos Y (Mc Gregor) y II (Argy

ris) se asimilan al (4) de Lickert y al (9,9) de Mouton.

Las investigaciones empiricas (estadisticas y experimenta-
les ) elaboradas por Lickert, Mouton, Argyris y Mc Gregor,
arrojan como conclusidén que los ejecutivos que aplican esti
los Y, II, 4 o (9,9) obtenian los mejores resultados, expre
sados en una productividad mis alta. Por el énfasis que co
locan en un solo tipo y por la prioridad que le dan frente
a los otros, a esta corriente la podemos denominar Humano-
Universalista, su tesis es que los modelos de direccién ba
sados en los planteamientos de la escuela de las relaciones

humanas son las méds eficaces.

Estos dos autores, consideran que las dos variables se com

binan de una manera interactiva.

En ese sentido al combinar de diferentes formas los dos ele
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mentos se obtendridn estilos cualitativamente diferentes asi,

por ejemplo:

Un estilo (1,9) corresponde a un dirigente amigable y afec
tuoso, por encima, incluso, del impacto adverso que ella ten
ga sobre los resultados, mientras un dirigente (9,9) busca
resultados productivos a través del trabajo en equipo con
participacién abierta y resolucién de conflicto  empleando

la confrontacién.Mirar ejemplo.

Fig. 1-2: El Grid Administrativo de Blake - Mouton.

ALTO Administracidn 19 ' Admpistracion 9.9
9 | consideracidn hacia las La consumacién del tra-
| necesidades de la gen- bajo se logra por medio
[te por tener relaciones de la entrega hacia el |
8 [satsfactorias, conduce a mismo de la gente; inter-
un ambiente y a un dependercia de una‘meta
Lritmo de trabajo amis- comdn” dentro de la, or- -
toso y confortable den- ganizacidn da relacion de
7 |tro dé la organizacion. confianza y  respeto.
=
Y 6
Administracicn 5.5
> o | Selogra un desempeﬁo
a adecuado de la organi-

zacion balanceado a las
: necesidades por produ-
A cir con el mantenimien-

S to,a un nivel satisfac -
= torio, de la moral de
] la gente.
3 3
L]
8 ! ¥ A 74
T ;.dmn'strocmn 11 Administracion 9.1
2 Cl minimo  esfuerzo para Eficiencia en el trabajo
| trabgjo requerido es resulta al martener
sufx(:|en+e para mantenerse los factores humanos ¢
1 como miembro de la or- a un nivel que inter -
ganizacion. fieran lo menos pesi -
BAJO g | l ] y ble _en_ proceso.,
1 2 3 A 5 6 7 8 9
BAJO Preocupacidn  por ALTO

produccion
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El cuadro anterior muestra dos preocupaclones, por ejemplo:

- Preocupacidén por la Produccidbén. Ejemplo: Las preocupacio
nes por la calidad de los servicios que se prestan, medil
das de distribucién de trabajo y de deficiencia; es de -
cir, la preocupacibén por produccidén encierra todo ese sig
nificado que tienen las organizaciones al agrupar un ni-

mero determinado de personas.

- Preocupacidn por Gente. Se puede expresar en el grado de
prcocupacién por la entrega personal a terminar el traba-
jo del cual uno es responsable; esta responsabilidad es
basada m4s en confianza que en obediencia; la autoestima-
cién o el valor personal del individuo; establecer y man
tener buenas condiciones de trabajo; mantener una estruc
tura de salarios equitativa; deseo de seguridad por el
trabajo; relaciones sociales o amistades con los asocia-

dos entre otros.

Entonces vemos que el eje principal indica preocupacidn por

- 2 . - - - -
produccidn, el eje vertical indica preocupacidn por gente.
Hay nueve puntos de preocupacién. El ndmero 1 en cada caso,
estd representando la minima preocupacién. Légicamente el

nimero S representa la mixima preocupacidn.

En la parte izquierda inferior estd el estilo 1.1. Este re
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fleja un minimo de ambas preocupaciones; en el &angulo iz-
quierdo superior encontramos el estilo 1,9. Aqui se repre
senta un minimo de preocupacién por produccibn, pero un ma
5] 5 P o 3
ximo de preocupacidon por gente. En la parte inferior se en
cuentra el estilo 9,1, aqui se refleja una mixima preocupa
- L rd . - 2
ci0n y una minima por las relaciones humanas. En el angulo
derecho superior es el estilo 9,9 encontramos que la preocu
pacién por produccién y por la gente alcanza su mixima mani
festacién., En el centro se halla el estilo 5,5 que represen
ta una posicidén intermedia entre ambos tipos de preocupa-

= 2
cion.

3.3. LA EFECTIVIDAD GERENCIAL

La efectividad gerencial es el manejo adecuado de una deter
minada situacién dentro de X empresa, es decir, lograr re
sultados satisfactorios que lleguen al cumplimiento de 1los

objetivos trazados por la empresa.

Un gerente eficiente logra objetivos tanto personales como
empresariales, puesto que la efectividad gerencial estid re
lacionada con el comportamiento que tenga la persona que se

desempefia como gerente en una organizacidn.

En sintesis, la efectividad gerencial se mide mis por lo que
el gerente logra que por lo que hace, es decir, los resulta

dos que obtiene de acuerdo a su accionar.
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Existen diversas teorias administrativas que permiten esta
blecer los diversos estilos gerenciales que pueden ser apli
cados para afrontar una variedad de situaciones, con el fin

de obtener un incremento significativo en la efectividad.

Una de las técnicas de mayor aplicacidn y que ha sido desa
rrollada en los Gltimos afios es la teoria 3D, la cual ha si

do disefiada para lograr ser mas efectiva.

La Teoria 3D, es esencialmente una teoria de gestidn en tér
mino de comportamiento. En esta teoria, se analizan los dos
elementos badsicos del comportamiento gerencial que son la
tarea a efectuar y las relaciones con otra gente, esto es o
rientacidén hacia la tarea (o t) y orientacidn hacia las re
laciones (o R) en la teoria 3D se pueden identificar cuatro

estilos basicos de conducta gerencial. Estos son:

- Estilo Integrado: Alta orientacibén a la tarea vy alta o-

- 4 -
rientacion a las relaciones.

- Estilo Dedicado: Podria darse solo la orientacidn hacia

la Area.

- Estilo Relacionado: Se presenta solo la orientacidn hacia

las relaciones.

- BEstilo Separado: Reducida orientacidn a la tarea 7y redu
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cida relacibn, orientacibén a las relaciones.

Ninguno de estos estilos se pueden decir que es mis o menos
efectivo. Su efectividad depende de la situacidén en la cual
se use. Esto implica que cada uno de los cuatro estilos bé
sicos tiene un equivalente menos efectivo y otro con més
efectividad; dando lugar asi a ocho estilos gerenciales,los
cuales pueden ser ordenados con respecto a cuatro estilos.

El estilo se debe ajustar a la situacibén, es decir, un ge-
rente efectivo no requiere simplemente la habilidad de usar
una marcada o limitada orientacidén hacia la tarea o hacia
la relacibén, o algin estilo en particular, sino estas tres

destrezas: Perceptividad de situacién, Flexibilidad de si-

tuacién y Gestidén de Situacidn.

La adquisicidén de estas tres destrezas se denomina por lo

general: Experiencila.

Existen dos modalidades principales de accidén por 1las que

una persona dirigente suele estar inclinado por una u otra:
- La accibn orientada en funcidn de la tarea a realizar, es
decir, la fijacibén de metas, planificar y conseguir las

metas propuestas.

- La accibén orientada en funcién de las personas, es decir,
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motivar y cuidar las relaciones humanas.

Un dirigente que se incline por la accidn orientada en fun

cidén de la tarea tiende a proceder de la siguiente manera:

- Define claramente su propio cometido y el de cada miembro

y d& sy peErsemals.

- Establece objetivos no imposibles de alcanzar y dice a ca

da uno lo que espera de é1.

- Establece procedimientos para medir los progresos que Sse
van realizando hacia la consecucién de los objetivos pro
puestos y el grado en eque se alcanzan, es decir, que defi

ne los objetivos en forma clara y tangible.

- Toma ladirecciénde la planificacién, ejecucibén y control

de las actividades encaminadas al logro de los objetivos.

- Se interesa por aumentar la productividad.

Los dirigentes que no se inclinan por esta forma de accibn

no se muestran por lo com@n muy activos en la direccién de

las tareas orientados a la consecucidn de metas, como la pla
- - -/ -/ - - -

nificacidn o programacidén. Prefieren trabajar junto con su

personal y no hacen resaltar especialmente su papel de orga

nizadores.
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Los dirigentes que se inclinan por la orientacién en fun

cibén de las personas por lo general actfia de la siguiente

manera:

- Muestra preocupacién por mantener la armonia en su orga

nizacidn, y por aliviar las tensiones que aparecen.

- Muestra consideracibén por sus trabajadores, pues ve en e-

llos personas y no meros medios de produccidn.

- Comprende y respeta las necesidades, fines, deseos, senti

mientos e ideas de sus trabajadores.

- Mantiene una buena comunicacidén con su personal.

- Aplica el principio del refuerzo para mejorar el desempe
flo de sus trabajadores (seglin este principio, las formas
de conducta recompensadas (reforzadas) se hacen méas fre
cuentes, mientras que las que no se recompensan (sanciona

das) se hacen menos frecuentes).

- Delega Autoridad, responsabilidad y estimula 1la iniciati

va.

- Crea en su organizacidn un ambiente de trabajo en equipo

y de colaboracibn.
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Los empresarios que no se sicnten inclinados por esta forma
de accidn son mas bien personas reservadas, frias en sus re
laciones con sus trabajadores prefieren la competencia a la

colaboracidén entre ellos.

Estos dirigentes no son necesariamente gente muy sociable y
amables, mids bien saben tratar adecuadamente con toda clase
de personas, poseen una gran maestria de las relaciones hu
manas. En las relaciones con sus trabajadores, prefieren a-
consejar, coordinar, orientar y tomar la iniciativa en Ilu-
gar de criticar, desaprobar y juzgar, persuadlr en lugar de
castigar. Tienen la habilidad de ejercer una direccidén fuer

te, pero que no provoca ningln tipo de resentimiento.

Estos dirigentes tienen caracteristicas propias como:

- Conocen y comprenden sus propias necesidades, objetivos,
valores, limitaciones y capacidades, conocimiento y com-
prensibén, considerados indispensables para establecer bue

nas relaciones con otros.

- Son sensibles a las necesidades de otros y los ayudan a
satisfacerlas. Un empresario que sabe establecer una bue

5] . L o ) " )
na comunicacidén con sus trabajadores, puede dirigirlos con
mayor eficacia, y asi lograr tanto los objetivos de la
empresa, como la satisfaccidén de las necesidades de 1los

trabajadores.
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- Saben apreciar escalas de valores y estilos de vida dife
rentes de los suyos. Tienen capacidad y disposicién para

tratar con personas muy distintas de ellos,

- Consiguen que sus colaboradores hagan suyas las metas de
la cmpresa mostridndose comprensivos de las necesidades de
aquellos, delegindoles autoridad y compartiendo responsa-

bilidades con ellos.

- Saben comunicar, es decir, escuchan, hacen preguntas, con
- - -/ . -

versan, discuten y usan la informacidén que asi obtienen

para orientar con eficacia el trabajo de sus colaborado-

HESS,.

Un empresario que triunfa, sabe motivar a sus trabajadores,
algunos motivan simplemente con la fuerza del ejemplo de su
propia laboriosidad, pero los mejores motivadores son los
empresarios que se destacan en la direccibén en funcién de
las personas; estos dan como consejos para motivar al perso

nal los sigulentes:

- Fomentar el amor propio en sus trabajadores, esto es por
cuanto mds amor propio tiene un trabajador, mis eficaz se
r3a en la consecucidédn del objetivo que se le ha fijado; fo
mentar en sus trabajadores la confianza en si mismos elo-
giando su desempefio cuando corresponda y haciéndoles com

prender que usted espera de ellos resultados acordes con
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su verdadera capacidad.

- Mantenga informado a su personal. En toda organizacidn la
buena comunicacién es fundamental para el éxito. Un buen
dirigente explica a su personal las razones que tiene pa-
ra ordenar que se ejecute tal o cual tarea; siempre expli

quele qué es lo que usted trata de realizar.

- Delegue Autoridad y Responsabilidad. Como dirigente, debe
poder confiar en otros para consegulr sus fines. Cuando
un colaborador ha demostrado que es capaz, tiene libertad
para tomar decisiones, ponerlas en praictica, cometer erro
res, remediarlos y alcanzar objetivos sin ser constante-

mente vigilado por usted.

- Mantenga el contacto. Solo el contacto personal, permite

cabalmente la capacidad de un colaborador.

- Hable del problema, no de la persona, hay que mantcner in
tacto el amor propio del trabajador y no agregarotros pro
blemas a los que ya tiene; hay que hablarles del problema
y no de la persona. No diga que un trabajo mal hecho de-
nuestra mala voluntad o falta de interés, por ejemplo: Si
su secretaria le somete para su firma carta con errores,
seflale que debe corregirlas antes de pasarselas, pero no
le diga por qué hace usted esto? ni tampoco: "Esto demues

tra que su trabajo no le importa'. Observaciones como es-
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tas, estan destruyendo el amor propio de una persona y so

lo consiguen agravar el problema.

- Aplique el Principio del Refuerzo. Se debe recompensar to
da conducta que se considere buena porque la gente tiende

a repetir una conducta que es recompensada.

Las interacciones entre un director y los miembros de un gru
po y entre los miembros de un grupo son esenciales para una
direccibén efectiva. El director esti relacionado en alguna
forma con los miembros del grupo y de igual manera, los miem

bros del grupo estin relacionados con el director.

En conjunto, estas relaciones estan condicionadas por las
fuerzas activad presentes en el ambiente en el cual operan
el director y el grupo. Estas relaciones varian y con fre-
cuencia son bastante dinémicas, estas variaciones son produ
cidas en parte por las reacciones de las personas (el diri

gente y su grupo con una y otra).

La cantidad de interacciones que deba tener lugar para que
exista una buena direccidén depende de lo que se quiera 1lo-
grar del comportamiento de las personas implicadas, del co
nocimiento y de las ideas con que cada uno puede contribuir
hacia la solucibén de un problema y de la ausencia del am-~
biente en general: Si todo el asunto es un tanto rutinario,

y tiene lugar casi algln grado de originalidad, se requiere
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poca 1nteraccidén. Por otra parte s1 el asunto exige nuevas
ideas, cambia de continuidad y afecta seriamente al direc-
tor y a los miembros del grupo, la necesidad de interaccidn

es grande s1 no se critica.

3.4, FUNCIONES DE LA DIRECCION

- Aceptacidén de riesgos y manejos de incertidumbres.

- Planeamiento e innovacidn.

- Coordinacién, gestién y control.

- Supervisidén de las actividades ordinarias en las empresas
primitivas, o en las muy pequefias, todas estas funciones
o actividades pueden desempefiarlas una sola persona: El

Propietario.

En los establecimientos mayores puede haber una divisidbn de
funciones entre una jerarquia completa de personas, la pro
piedad pueda estar separada de la direccibén y esta misma,
puede dividir en alta, media y supervisibén. Es evidente que
las organizaciones mayores requieren mas directivos que las
firmas de tamaflo pequefio y que las organizaciones pueden ser
simples o muy complejas, segin la naturaleza de la activi-

dad del negocio, el tamafio de la forma y la técnica emplea

da.
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4, PROPUESTA ACADEMICA A LA FACULTAD DE

TRABAJO SOCIAL

En el desarrollo de este capitulo se presentan los resulta
dos de una investigacién de campo realizada por las auto-
ras, a fin de conocer si el Trabajador Social ubicado en
cl 4rea empresarial en su ejercicio profesional,cumple con
algunas funciones que tienden a la consecusién del Clima
Organizacional y su accidén especifica en el estilo de di

reccidn.

Asi mismo, la investigacidén implicdé la consulta de los pro
fesores de las CAtedras de Administracidén Social y de Rela
clrones Tndustiidles para establecer gl los' ‘eantemidos de
los programas de estas asignaturas estéan encaminados a pro
porcionar elementos tedricos que habiliten a los estudian
tes en cuanto a los procesos sociales y las consecuencias
de éstos en las relaciones de trabajo, que de una u otra
forma afectan el Bienestar Integral del hombre. Entre 1los
procesos soclales citados se encuentran entre otros: Esti
lo de direccién, manejo de poder, comunicacidn, coopera-

cidén, liderazgo, toma de decisiones, relaciones interperso
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nales, motivacién, factores que causan y condicionan el Cli

ma Organizacional.

Una vez analizados los resultados de la investigacibén de cam
po se procede a plantear una propuesta para la inclusidn de
una unidad temética (Clima Organizacional) en los programas,
bien sea, de Administracidén Social o de Relaciones Indus-
triales, a fin de complementar el proceso de formacién aca
démica del estudiante de Trabajo Social en el Area empresa

rial.

4,1, INVESTIGACION DE CAMPO
4.1.1. Poblacidén y Muestra

La Investigacidén de Campo se efectudé tomando en considera
cién los datos suministrados por la Asociacién de Trabajado
res Sociales del Atléantico - ATSAT - seglin 1los cuales doce
(12) profesionales de esta disciplina social se encuentran
ubicados en el sector empresarial en el area de Relaciones

Industriales.

A nivel de los docentes responsables de las Catedras de Re;
laciones Industriales y Administracidn Social en la Univer
sidad Simén Bolivar, tres desarrollan los programas de es-
tas asignaturas, asi: uno imparte la CAtedra de Relaciones

Industriales en las tres jornadas, y los otros dos desarro
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llan la de Administracidn Social.

4,1.2. Metodologia

El procedimiento utilizado para realizar la investigacidbn ,
fue el de visitar las empresas en las que se encuentran ubi
cados los Trabajadores Sociales especificamente en el Aarea
de Relaciones Industriales; se les dio a conocer el objeti-
vo de la investigacidn y se les solicitd su colaboracidn pa
ra que respondieran un instrumento de recoleccidén de datos,
disponiendo para ello de quince dfas habiles contados a par
tir de la fecha de la visita, al cabo de los cuales se reco

geria el cuestionario debidamente respondido.

Se siguidé el mismo procedimiento con los docentes responsa
bles de las CAtedras de Administracién Social y Relaciones

Industriales.

4.1.3, Instrumentos

De otra parte, los instrumentos aplicados para la recolec-
cién de los datos fueron dos cuestionarios: uno tipo A, di
rigido a los Trabajadores Sociales ubicados en el 4rea em-
presarial de la ciudad de Barranquilla, en el que se consi
deraban aspectos tales como: el cargo, tiempo de servicio,
. . P . - /2 - A -
capacitacion, conocimientos tedricos y metodoldgicos que se

deben poseer para desempefiarse en esa area, funciones, el pa
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pel del Trabajo Social en el conocimiento y sostenimiento de
los factores determinantes del Clima Organizacional,como pue
de intervenir en el planteamiento y/o desarrollo de las poli
ticas de personal en la empresa, la experiencia e interven
cién en el manejo de los factores del Clima Organizacional,
la teorfa administrativa sobre la organizacidn que esté 0-

rientando su quehacer profesional.

El formulario Tipo B, estaba dirigido a los docentes respon
sables de las asignaturas de Relaciones Industriales y Admi
nistracién Social, considerandose aspectos tales como: Tiem
po de vinculacibén a la universidad, tiempo que lleva dictan
do la CAtedra, si desarrolla el programa establecido en €l
pensum académico, el programa que desarrolla con indicacién
de los objetivos, justificacibén y unidades tematicas, la bi
bliografia empleada para manejar la materia, las limitacio-
nes presentadas para el desarrollo de la Citedra, los crite-
rios de evaluacibén del aprendizaje de los estudiantes y las
sugerencias que da para solucionar los obstéiculos de esas ci

tedras.

Una vez recopilados los datos a través de los cuestionarios

se procedié a la sistematizacidn y anilisis de los mismos,
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4,2, INTERPRETACION Y ANALISIS DE LA INFORMACION SUMINIS

TRADA POR LOS TRABAJADORES SOCIALES UBICADOS EN EL CAM
PO EMPRESARIAL

La Asociacién de Trabajadores Sociales del Atlantico nos su
ministrd unos datos segln los cuales doce profesionales se
encuentran ubicados en el campo empresarial de la ciudad de
Barranquilla, en el 4rea de Relaciones Industriales y el De
partamento Administrativo, y por ende, desarrollan un eueha
cer profesional en el que se tiene en cuenta el Clima Orga-

nizacional (Ver Cuadro No. 1)

CUADRO NO. 1. UBICACION LABORAL DE LOS TRABAJADORES SOCIALES VINCULA

DOS AL CAMPO EMPRESARIAL EN LA CIUDAD DE BARRANQUILLA.

NOMBRE DE LA MO, TRABAJ. DEPENDENC. DONDE TIPO DE ESPECIALIZA

EMPRESA SOCIALES SE UBICAN EMPRESA CION

Pizano S.A. 1 Dpto de Relac. Grande si
Industriales

Telecom 5 Dpto Adminis. Grande S1

Cerveceria

Aguila 1 Relac. Indus. Grande No

Banco Cen-

tral Hipo-

tecario 2 Programas LEspe Grande No
ciaTes.

Mondmeros 1 Dpto. de Perso Grande No
nal. R.L.

Aluminio

Reynolds 1 Dpto. Adminis. Grande No

Corelca 1 Dpto. Adminis. Grande No
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NOMBRE DE LA NO. TRABAJ, DEPENDENC, DONDE TIPO DE ESPEQlALIZA

BEMPRESA SOCIALES SE UBICAN EMPEESA CION
Cartén de
Colombia 1 Dpto. Adminis. Grande No
Electrifica
dora 3 Bienestar Social Grande No
Cementos del 1 Relac. Industria
Caribe les. Grande No
Peldar 2 Dpto. Adminis. Grande No

Se tomd una muestra representativa de los trabajadores so-
clales ubicados en el campo empresarial, correspondiente a
seis (6) empresas, de las cuales sblo se obtuvo respuestade
cuatro (4) encuestas; tres (3) laborando a nivel empresarial

y una (1) con proyeccidén a los usuarios de la institucidn.

Por el hecho de ser empresas grandes se reconoce que el Tra
bajador Social puede colaborar en el desarrollo de politi-
cas de personal, sin requerir para ello especializacibén en

este campo para cumplir las funciones.
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CUADRO O. 2, INFOSMACION RELACIOMADA CON LAS ACCIONES DESARROLLADAS
PARA EL ESTABLECIMIENTO Y MANTENIMIENTO DEL CLIMA ORGA

NIZACIONAL

ACCIONES DESARROLL. POR EMPRESAS
EL TRABAJADOR SOCIAL PIZANO TELECOM CERV.AGUILA BAMCO C. HIP,

1. El Departamento de
Bienestar Social trata
en definitiva de traba
jar para el ambiente fa
miliar reconociendo la
influencia e interpre
tacién que existe en - X
tre ambos, y por lo im
portante que es el he
cho de que el trabaja
dor viva en forma ade
cuada en estos ambien
tes.

A

3. Programas de integra

¢idn:

-Orientacibén al prejubi X
lado.

-Organizacibén de progra

mas.

-Deportivos

En cuanto al aspecto relacionado con las acciones tendientes
al establecimiento y mantenimiento del Clima Organizacional,
se pudo conocer por parte de dos (2) de las Trabajadoras So
ciales encuestadas que, a través del departamento de Bienes
tar Social se procura brindar al Trabajador la confianza y

seguridad para mentener buenas relaciones interpersonales,co

municacidén, motivacidén y liderazgo entre otros. También se
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propende porque el trabajador realice su labor en un ambien

te gratificante tanto para si mismo como para la Empresa.

Las otras dos(2) profesionales encuestadas no suministra-
ron ninguna informacidén en cuanto a las acciones que reali
zan para el establecimiento y mantenimiento del Clima Orga
nizacional, lo cual refleja el desconocimiento de algunas
Trabajadoras Sociales sobre temas relacionados, con el cam
po empresarial, limiténdose s6lo a cumplir con las funcio-
nes y actividades implantadas por la misma institucién sin
introducir cambios que demuestren la creatividad en su que-

hacer profesional.

Otro de los aspectos que contempla el instrumento (encuesta)
es el relacionado con la respuesta que da el Trabajador So
cial cuando se le presentan problemas de tipo organizacio-

nal que afectan el Clima Organizacional de la Empresa.

En esta medida, a continuacidén se da a conocer la informa-
cibén suministrada por las Trabajadoras Sociales ubicadas en
el sector empresarial en lo que respecta a la Variable Esti

lo de Direccidn.

El Trabajo Social nfimero uno (1) (Ver Anexo A) considera en

cuanto a:

-El Estilo de Direccidbn: Identifica claramente éste en la
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organizacidn, y como se plasma tanto en las caracteristi-
cas formales de la empresa, como en el comportamiento in
dividual en los diferentes niveles de la organizaciébn, in
terpreta las actitudes e 1nfluencias del estilo de direc
cién en la cultura organizacional; pero no influye en ¢é1

y es posible que lo adopte.

La intervencidén en el planteamiento y/o desarrollo de las
politicas de personal en la empresa: el Trabajo Social por
el permanente contacto con los diferentes estamentos tie
-ne una gran informacidén sobre la cultura, la que es 0til
para que las politicas de personal contribuyan al estable
cimiento de Clima Organizacional arménico, y estas politi

cas no lo limiten.

La experiencia e intervencién cuando en la empresa se ha
presentado un manejo inadecuado de alguno o varios facto
res del Clima Organizacional: Se ha servido de intermedia

rio.

La teoria administrativa sobre la organizacién que csta
orientando su quehacer profesional: El quehacer profesio
nal lo orienta mAs que una teoria administrativa las poli
ticas y objetivos de la organizacibén, como tal sea crean
base en la utilizacidn de un bagaje de teorias administra
tivas; en la empresa hay una gran preocupacibén por los

trabajadores y su familia, su desarrollo y crecimiento,
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entendiendo que es el factor mAs importante del proceso
productivo yllo profege, pero combinando con una alta dis
ciplina y exigencia en la calidad de los productos y de

la empresa.

De las respuestas anteriores se concluye que el Trabajador
Social ante el estilo de direccién debe tener claridad en
cuanto a las caracteristicas de quien dirige la empresa,i-
dentificando si ésta es una persona autdcrata, demécrata,
o permisiva, por cuanto estas caracteristicas inciden en

la dinescTon & 199 Snstitucd e

Asi mismo, si bien este profesional no es el responsable de
la direccidén de la empresa, debe hacer sus apartes profe-
sionales planteando alternativas frente a aquellos proble
mas relacionados con el estilo de direccién y que por ende
afectan la organizacidén, es decir, debe servir de interme
diario para la solucién de los mismos. También a travésdel
cumplimiento de sus funcilones el Trabajador Social procura
mantener un adecuado clima laboral, de tal manera que el
trabajador pueda satisfacer sus necesidades bidsicas.y 1las

de su familia.

Por parte del Trabajador Social nfimero dos (2) se obtuvo la

siguiente informacién (Ver Anexo A):

- Actividades de Apoyo, taller de Motivacibén al Personal.
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- No respondib

- Utilizacidén del didlogo, transacciones en la medida que

sea necesario.

- Se trata de ubicar el quehacer profesional haciendo wuso
del proceso administrativo y, el Clima Organizacional;se
procura desarrollar el quehacer profesional si encasi-

llarlo en el esquema de una determinada teoria.

Analizando las respuestas anteriores, dadas por una Traba
jadora Social ubicada en el Campo Empresarial, se deduce
que esta profesional no tiene una claridad en cuanto a 1lo
que es el Clima Organizacional y por tanto en su 1interven
cidén profesional no ha implantado ningfin programa que con-
tribuya al establecimiento y conservacidén de un Clima Orga
nizacional arménico; es decir esta profesional ejecuta sb
lo lo que la empresa determina, sin hacer innovaciones; po
dria decirse sin caer en la especulacidén, que paraesta tra
bajadora social el Clima Organizacional y los factores que
lo conforman no son importantes, las desconoce y su accio
nar se reduce al cumplimiento de las funciones tradiciona
les del Trabajo Social en cuanto a la satisfaccibén de 1las
necesidades materiales del hombre; por lo cual a través de
su intervencidén sélo cumple actividades de apoyo y algunos

talleres de motivacidén al personal.
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El Trabajador Social nfmero tres (3) (Ver Anexo A) permitid

conocer que:

- E1 Trabajador Social cumple con el desarrollo de los pro
gramas establecidos, lo que le permite ganar la confianza

del personal de la empresa.

- A través de sugerencias a los comités que se realizan pe-

riédicamente.

- Mediante el didlogo, aclarando las situaciones problemas
que se puedan presentar en un determinado momento y que
puedan influir negativamente en el ambiente de la organi

-/
zaclon.

- La teoria de Fayol, por cuanto se plantea, organiza, coor

dina y evalda.

Las respuestas anteriores nos conllevan a decir, que en el
caso de esta Trabajadora Social, su quehacer se caracteriza
por el cumplimiento rutinario de las funciones que estan de
terminadas por la empresa, no desarrolla ninguna accidén en
caminada a fortalecer un adecuado Clima Organizacional en
cuanto al estilo de direccidén, es decir, no se toma en con-
sideracidén el enfoque humano dentro de la Organizacibn y
por ende la satisfaccidén de las necesidades espirituales y

afectivas de los individuos que la integran,
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En cuanto a la Trabajadora Social nﬁmero cuatro (4) (Ver A-

nexo A) nos suministrdé la siguiente informacidn:

- E1 Trabajador Social interviene en accliones que procuran
mantener unas relaciones armonliosas entre obrero y patro

no.

- Hay aspectos que pueden ser reforzados, pero se debe se-
guir un manual de instrucciones a nivel general para toda

la empresa.

- No respondib

- No respondib.

Las anteriores respuestas conllevan a plantear que en el ca
so de esta Trabajadora Social la intervencidn que efect@a se
caracteriza por el cumplimiento estricto de las funciones es
tablecidas en el Manual de Funciones, se cumple un papel de
mediador para armonizar las relaciones entre obreros y pa-
trono, pero sin que se planteen nuevas politicas que estimu
len el desarrollo de un buen estilo de direccibén como fac-

tor determinante del Clima Organizacional.
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Bas&ndonos en los an&lisis de las respuestas de las Trabaja
doras Sociales, podemos notar que Trabajo Social no tiene u
na clara visidén sobre lo que es Clima Organizacional vy
factor determinante Estilo de Direccibén; ya que no realiza
ni ha creado funciones especificas, que logren el desarro-
1lo de un buen estilo de direccidén. También es de notar que
es posible que si exista problema de direccidn pero realmen
te no hace nada, por cumplir con las politicas y programas
establecidos por la Institucién. Es por lo que nos atreve-
mos a decir que Trabajo Social no utiliza su creatividad pa
ra realizar su accionar, ya que solamente se limita a cum-
plir funciones tendientes a satisfacer necesidades de tipo
material, es decir, dirigidas a la sobrevivencia, descono-
ciendo alin que existen necesidades secundarias como es el a-
delantar programas de capacitacidn, crecimiento y politica;
los cuales pueden también aumentar la eficiencia y producti
vidad, logrando asi la satisfaccién del individuo y la Or-

ganizacidn.

Para complementar el anélisis acerca de la intervencibn del
Trabajador Social en el Campo Empresarial en el aspecto re-
lacionado con los factores del Clima Organizacional Yy del
Estilo de Direccidn en particular, se presenta a continua-
cién un cuadro en el que se sistematizan las funciones esta
blecidas en el Decreto 2833 de 1981, el Manual de Funciones
de cada empresa, y las creadas por el profesional a través

de la préactica empresarial (Ver Cuadro No. 3).
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CUADRO NO. 3. FUMCIONES DE TRABAJO SOCIAL EN EL CAMPO EMPRESARIAL SE
GUN EL DECRETO 2833 DE 1981, LAS ESTABLECIDAS EN EL MA
NUAL DE FUNCIONES DE CADA EMPRESA Y LAS CREADAS MEDIAN

TE LA PRACTICA PROFESIONAL

FUNCIONES EMPRESAS
PIZANO TELECOM C. AGUILA  BCH

PARTICIPAR EN LA CREACION, PLANEA
CION, EJECUCION, ADMINISTRACION Y
EVALUACION DE PROGRAMAS DE BIENES
TAR SOCIAL

* Gestidn de Recursos Sociales

PARTICIPAR EN LA FORMULACION Y E-
VALUACION DE POLITICAS ESTATALES
Y PRIVADAS DE BIENESTAR Y DESARRO
LLO SOCIAL

* Asentamiento e integracién de
Trabajadores desplazados

REALIZAR INVESTIGACIONES QUE PER
MITAN IDENTIFICAR Y EXPLICAR LA
REALIDAD SOCIAL

* Creacién de Servicios socio- la
borales

ORGANIZAR GRUPOS E INVIDIDUOS PA
RA SU PARTICIPACION EN PLANES Y
PROGRAMAS DE DESARROLLO SOCIAL

* Organizacién de actividades de
tiempo libre.

(OLABORAR EN LA SELECCION, FORMA-
CION, SUPERVISION Y EVALUACION DE
PERSONAL VINCULADO A PROGRAMAS DE
BIENESTAR Y DESARROLLO SOCIAL.

** Planear, Organizar y Controlar
las actividades de Capacita- X X
cidn Familiar orientados hacia
el mejoramiento socio-econémi-




* %

*k

* %

FUNCIONES

co de la Unidad Familiar

Planear, Organizar y Controlar
el servicio de Comportamiento,
para que sea judicial y lograr
calidad 4ptima de viveres vy
mercancias.

Identificar problemas en el nl
cleo familiar y proponer, pla
near programas Yy actividades
al respecto.

Administrar plantes de benefi-
cio social convencionales o ex
traconvencionales para todo el
personal.

Coordinar con el Centro de Ca
pacitacién Familiar y Cultu
ral de los trabajadores y su
familia

PARTICIPAR EN EL TRATAMIENTO DE
LOS PROBLEMAS RELACIONADOS (ON EL
INDIVIDUWO, LOS GRUPOS Y LA COMU
NIDAD APLICANDO LAS TECNICAS PRO
PIAS A LA PROFESION

%%

* %

Planear, Organizar actividades
encaminadas a mejorar el am-
biente trabajo y 1las relacio-
nes interpersonales dentro de
la empresa

Capacitacién a nivel auxiliar,
cultural, educativo y deporti-
o)

Orientar y ofrecer ayuda en pro
blemas presentados con los je-
fes y compafieros de trabajo,
sanciones y seguridad  indus-
trial

Hacer recorridos periddicos por
los sitios de trabajo observan

PIZANO

135

EMPRESAS

TELECOM

C. AGUILA BCH
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FUNCIONES EMPRESAS

PIZANO  TELECOM

do la actitud del trabajador
frente a su puesto-de trabajo
para detemninar la causa de
su rendimiento

*** Identificar problemas en el
nicleo familiar de los traba
jadores, proponer y planear
actividades y programas ten
dientes a su atencién y pre X
vencién

*** Bducacién especial para los
hijos de los empleados, ayu-
das extralegales (proteccidn,
zapatos ortopédicos y vesti
dos) medicina preventiva, se
guridad industrial y selec- X
cibén de personal.

*** Elaborar programas de inte-
gracién de la familia a 1la
empresa

*** Orientar a los trabajadores
proximos a jubilarse y con-
tribuir en el proceso de a-
daptacién

*** Contacto directo con otras
asociaciones que permitan
brindar alglm apoyo a cual
quier problema que tengan &s
tas

CONVENCIONES:

MAYUSCULAS: Funciones segin De-
creto 2833 de 1981.

: Funciones tradiciona
les en el Campo em-
presarial.

b : Funciones seg@nelMa
nual de cada empresa

Fw : Funciones creadas por e
el Trabajador Social 1;111,, _

en cada empresa.

C. AGUILA BCH
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En términos generales en el campo empresarial se realizan
diferentes servicios para obreros y empleados de las indus
trias, comprende una serie de actividades muy diversas ta-

les como:

Educacidén familiar, orientacidén matrimonial, orga
nizacién de comedores sociales o laborales, forma
cién de cooperativas de consumo, centros sociales,
programas de seguridad en el trabajo, programas de
esparcimiento y recreacién, actividades de tiempo
libre y vacacionales, becas de estudios, orienta
cién educativa a las familias sobre sus hijos,guar
derias laborales, informacibén y gestibén de recur-
sos (vivienda y educacidn en casos de traslado, ges
tién de prestaciones familiares, gestiones ante o
tras instituciones, etc). También se han considera
do en el campo empresarial algunas actividades de
gestoria, tales como recomendaciones para cambios
de trabajo, colaboracién en la tramitacidén de 1in-
gresos en hospitales o clinicas de maternidad para
esposas o compafieras; colocacibén conveniente de me
nores en hogares infantiles, cuando la situacibn lo
requiera; colaboracidén en la tramitacidén de présta
mos, pensiones, retiros y otros beneficios de acci
dentes, vejez o incapacidad temporal; tramites re
lacionados con el Seguro Social, etc.

Al efectuar un andlisis critico en cuanto a las funciones
del Trabajador Social en el sector empresarial, especifica-
mente en la ciudad de Barranquilla, segln los datos obteni
dos, se puede decir que, los Trabajadores Sociales vincula-
dos a estas empresas desarrollan un quehacer profesional ca

racterizado por el cumplimiento estricto de 1las funciones

6A.NDER—EGG, Ezequiel. Diccionario del Trabajo Social.Bogot4,
Plaza y Janés editores, 1986. Vol. II, p. 413, 414.
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tradicionales asignadas al Trabajador Social y las estable
cidas en el Manual de Funciones de cada empfeéa. En muy po-
cos casos el profesional introduce innovaciones en el tipo

de ‘actividades gue ejecuta.

Antes de proseguir con el analisis, consideramos oportuno ha
cer algunas consideraciones en cuanto al Bienestar Laboral,
a fin de comprender de una manera mas eficaz, las caracte-

risticas de la intervencidén de este profesional en dicho cam

po.

En el sector industrial se consolida organizativamente el
Bienestar Social, a través de la instancia administrativa
de las Relaciones Industriales o del Bienestar Social Labo
ral, instancias que no se pueden sustraer del conjunto de la
racionalidad capitalista, puesto que su fundamento se expre
sa en la blisqueda de mayores niveles de productividad a tra
vés de la implementacidén de la tecnologia social sobre 1las

relaciones sociales al interior de la unidad productiva.

Al respecto es posible identificar diferentes concepciones
empresariales sobre el papel que representa el Bienestar So
cial Laboral y es a partir de éstas que se orienta una prac

tica especifica. Dentro de tales concepciones se encuentran:

- La postura que se sustenta en la consideracién de que a

mayor bienestar del trabajador, mejores niveles de vida y
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condiciones de trabajo, se incrementa la productividad. Es
cuando se produce el estimulo a los prbgramas soclales para
los trabajadores, los cuales pueden variar desde aquellos
que contribuyen a la satisfaccién de las necesidades basi-
cas mediante servicios tales como cafeteria, guarderia, etg,
hasta programas de promocién del desarrollo social a tra-
vés de la educacibén, la cultura, la recreacidén, etc.Indepen
dientemente del contenido de tales programas, en gran medi-
da se constituyen en instrumentos que de una u otra manera
concurren a presentar una imagen positiva de la empresa y a

su vez en un indice de su productividad.

- Una segunda postura, se sustenta en el cumplimiento de las
normas minimas legales vigentes, sobre el régimen de las re
laciones contractuales, en donde se considera antieconémi-

ca la inversidén en programas de Bienestar Social.

La postura de cada empresa en cuanto al Bienestar Social La
boral determina la implementacién de programas o servicios
que cumplan con este fin, por lo cual el Trabajador Social
que interviene en el Campo Empresarial debe tener claridad
en cuanto a las politicas de la institucidén frente al Bie-
nestar de sus trabajadores, y sobre esta basedeterminar los

alcances y limitaciones de su intervencién profesional.

Generalmente, las funciones que cumple el Trabajador Social

a nivel empresarial estin encaminadas a garantizar la super
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vivencia del hombre, es decir, se tiende a satisfacer las
necesidades fisiolégicas por cuanto de ellas depende la su-
pervivencia, desconociéndose de esta manera, los aspectos
que tienen que ver con la i1mportancia de un buen clima labo
ral, y la necesidad de autorrealizacidén de cada individuo.
Es decir, necesidades de seguridad (interna y externa, au-
sencla de peligro, estabilidad laboral, seguridad social y
seguridad industrial); necesidad de amor (aceptacibén y per
tenencia); necesidades de estima (éxitos, aprobacibén, compe
tencla y reconocimiento), estas tienen que ver con el deseo
del individuo de mantener su vinculacibén con los demas; ne-
cesidades de autorrealizacidén relacionadas con el deseo per
sonal del individuo por ejemplo: las necesidades de educa-

., - -2 2
ci06n, la experimentacidn y la creaciOn.

Considerando el hecho de que el Trabajador Social en el Cam
po Empresarial generalmente cumple funciones dirigidas sélo
a la satisfaccibén de las necesidades fisiolbgicas del traba
jador, es oportuno plantear que este profesional debe desa
rrollar su iniciativa y creatividad a fin de implementar ac
ciones orientadas a favorecer el establecimiento de un 6pti
mo Clima Organizacional en la empresa, y por ende, se consi
dere a los trabajadores con sus necesidades como personas en
cuanto a la autorrealizacidn, autoestima, amor y seguridad,

enitire otras.

A continuacién se proponen algunas funciones que podria eje
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cutar el Trabajador Social para contribuir a un Clima Orga-

nizacional favorable en la empresa, tales como:

- Orientar y asesorar al trabajador y su familia en cuanto
al manejo de las relaciones en la Unidad familiar, de tal
manera que éstas sean siempre armoniosas, caracterizadas
por la manifestacidén de afecto y seguridad emocional como
elementos esencilales en la vida de cada una de las perso-

nas que integran la familia.

- Disefiar programas encaminados a fomentar la integracibn en
el medio laboral, organizandose para ello actividades re
creativas que contribuyan a la conservacidén de la salud
mental de los trabajadores, y que a la vez sirva de estra
tegia para fortalecer su integracibén, e interrelacién en

el medio laboral.

- Proponer a la empresa algunos mecanismos para la motiva-
cién del trabajador, considerando el hecho de que en todo
ser humano existe la necesidad de lograr la propila reali
zacibén, por lo cual en el medio laboral se le debe brin-
dar la oportunidad para que desarrolle sus capacidades, y
en esta medida seri posible que el trabajador experimente
sentimientos de satisfaccidn personal por la labor reali-

zada, asi como también lleve su productividad.

- Coordinar con el Departamento de Relaciones Industriales
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y de Seguridad Industrial, el disefio y ejecucibén de pro-
gramas de reduccidn de fiesgbs de accidentes de trabajo,
suministro oportuno de los elementos de seguridad 1indus-
trial, y de educacidén de los trabajadores en cuanto a los
riesgos de cada labor y la prevencibén de accidentes de

trabajo.

Recomendar a la Seccidén de Desarrollo de personal las pro
mociones y ascensos que se pueden hacer en la empresa a
partir de la consideracidén de las aptitudes, capacitacidn

y tiempo de servicio del trabajador.

Plantear politicas de personal que permitan adoptar deci-
. . - « L .

siones para su seleccion, deisgnacidon y entrenamiento de

acuerdo con la divisidén del trabajo, y las necesidades de

los planes de la institucién. Esto requiere establecer sis

temas de evaluacibén de la eficacia y el rendimiento perso

nal, de tal manera que puedan ser considerados para fines

de remuneracibén, ascensos, promociones, etc.

Propender por la creacibén de un Clima democritico en la
empresa, de tal manera que las relaciones entre jefes y
subalternos se basen en el respeto vy consideracidn mu-

tua.
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4

4,5, SISTEMATIZACION Y ANALISIS DE LA INFORMACION RELACIONA
DA CON EL DESARROLLO DE LAS CATEDRAS DE ADMINISTRACION
SOCIAL Y RELACIONES INDUSTRIALES

En este aparte se presentan inicialmente los programas de
las asignaturas de Relaciones Industriales vy Administra-
cibén Social para luego analizar la informacibén obtenida a
través de la encuesta aplicada a los docentes responsables

del desarrollo de las mismas.

4.3.1. Programa de Relaciones Industriales

ASIGNATURA: Relaciones Industriales.

Total de Ulas: Tipo A: 32; Tipa B: 164 Tipge T: 16

TOTAL: 64

JUSTIFICACION

El Campo del Trabajador Social es cada vez més amplio vy es
pecializado, lo que obliga a ubicar al profesional en Aareas
laborales especificas para el desempefio de varias funciones
en dicha 4rea. Es el caso del incremento de trabajadores so
ciales desempefiandose en el area de Relaciones Industriales
en las secciones de Desarrollo Social y Bienestar Social Em

presarial,.
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OBJETIVOS GENERALES

Al finalizar el curso el curso el estudiante habrid logrado:

- Universalizap el compleja munde d& las Relacignes Indus

triales.

- Ubicarse en las funciones especificas que le corresponden

desarrollar en el campo de las Relaciones Industriales.

- Especializar funciones en el sector de la produccién.

- Obtener los conocimientos necesarios para desempefiar fun
ciones en los niveles de direccibén, manejo, control, admi
nistracidén y ejecucibébn de programas de Bienestar Social,

UNIDAD 1

OBJETIVO ESPECIFICO

Al finalizar la unidad el estudiante sera capaz de conocer

los componentes de la administracién de personal y los fac

tores que inciden en las relaciones laborales de Seguridad

Social.
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TEMAS

ADMINISTRACION DE PERSONAL

- Objetos, Funciones, Organizaciones.

- Contratacibén (Contrato de Trabajo)

- Relaciones Laborales Individuales y Colectivas (Sindica -
tos).

- Reglamento de Trabajo y Seguridad

- Salario

- Evaluaciones y Promociones

- Estadisticas y Registros

- Planes e Incentivos

TOTAL DE ULAS: Tipo A: 8; B1 2% 63 2 TOTAL: 12

UNIDAD 2

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Al finalizar la unidad el estudiante serid capaz de captar

cualquier sistema de capacitacién y desarrollo de personal

de una empresa.

- Manejar los procesos de seleccidén e induccidén de personal

al igual que el estudio de las necesidades prioritarias de

los trabajadores.
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TEMAS

SELECCION Y CAPACITACION DE PERSONAL

- Objeto, Funcién y Organizacidn

- Sistemas de Seleccidn, Recursos, Medios, Procesos
- Induccibdn

- Estudio de Necesidades

- Andlisis Excepcional

- Programas de Capacitacidn

- Manual de Funciones

- Comportamiento humano.

TOTAL DE ULAS: Tipo A: 8; B:4; C: 4 TOTAL: 16

UNIDAD 3

OBJETIVO ESPECIFICO

Al finalizar la unidad el estudiante serd capaz de conocer

los elementos constitutivos de la Seguridad Industrial y po

nerlos en préactica cuando sea necesario.

TEMAS

SEGURIDAD INDUSTRIAL
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- Objeto, Funcibén, Organizacién

- Fundamentos de la Seguridad

- Plan de Investigacién de Riesgos
- Programas de Seguridad

- Extincidén de Incendios y Brigadas

- Funciones generales sobre medicina Industrial.

TOTAL DE ULAS: Tipo A: 6; B: 4; C: 4 TOTAL: 14

UNIDAD 4

OBJETIVO ESPECIFICO

Al finalizar la unidad el estudiante ser2 capaz de compren
der y actuar positivamente en la solucidén de los problemas
sociales de los trabajadores, impulsando la organizacidn y
el desarrollo social como elemento basico de cualquier pro

ceso productivo,

TEMAS

DESARROLLO SOCIAL

- Problematica individual

- Investigacidén de necesidades, problemas y conflictos

- Servicios suministrados al empleado

- Programas de Bienestar Administrativo y Familiar.




- Evaluacién de Servicios y de Programas

- Politicas de Bienestar
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- Planeacidén, Administracién y Ejecucidén de Programas de Bie

nestar Colectivo

- Incentivos

TOTAL DE ULAS: Tipo A: 8; B: 4 oy ¢

TOTAL: 16

METODOLOGIA DIDACTICA DEL PROGRAMA: Exposicilones de alumnos

y del Profesor, visita a empresas.

RECURSOS

Bibliografias

Empresas de Produccidn
Evaluacidén de Programas
Control de Lecturas
Trabajo de Investigacidn

Examenes Parciales y Finales

BIBLIOGRAFIA

WAINRIGHT, Martin Jr. Programacidén Lineas, Buenos Aires, A-

teo, 1878.

4.%3.2. Programa de Administracidén Social

ASIGNATURA: Administracidén Social
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Total de Ulas: Tipo A: 48; Tipo B: 16; Tipo C: 16

TOTAL: 80

JUSTIFICACION

La Administracidén Social ayuda al cstudiante a identificar
los elementos generales y conceptuales del proceso adminis
trativo, por considerarse de vital importancia para el ejer
cicio profesional del Trabajaodr en la administracidn de

programas de Bienestar Social.

OBJETIVOS GENERALES

Al finalizar el curso el estudiante habrid logrado:

. - - Rl - - .« /
- Conocer la influencia e importancia de la Administracidn
Social en el ejercicio profesional del Trabajador Social
para establecer sistemas racionales de esfuerzo colectivo

y alcanzar propdsitos comunes.

- Comprender y aplicar el proceso secuencial, racional y di
nidmico de la administracién para garantizar el logro de

las metas propuestas.

- Disefiar programas de Bienestar Social dentro de un marco
institucional para adquirir habilidades y destrezas en el

manejo de los mismos.
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UNIDAD 1

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Al finalizar la unidad, el estudiante sera capaz de:

- Identificar las diferentes etapas en la evolucidn histdri

ca del proceso administrativo,

- Manejar elementos tebricos que le permitan conceptuary ac

tuar sobre los procesos de la administracidn.

- Establecer diferencias y manejos en los tipos de adminis

tracidn (plblica, privada y mixta).

TEMAS

- Conceptos Basicos de la Administracidn
- Historia y Evolucidn del pensamiento Administrativo.
- Objetivos, caracteristicas e importancia de la Administra
P
&1 0ny
- Tipos de Administracidén: pQblica, privada y mixta
- Cambios e innovaciones de la Administracidén: métodos de

programacién, GANTT, CPM, PERT.

TOTAL DE ULAS: Tipo A: 12; B: 4; G ¥ TOTAL: 18
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UNIDAD 2

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Al finalizar la unidad, el estudiante serid capaz de:

- Definir lo que es una organizacidn administrativa y las
clases de estructura que se pueden dar dentro de ella,com
prender en forma tebrica y practica, los organigramas, la
departamentalizacidén o secciones que conforman la orgahi
zacibén administrativa y distinguir la direccibén de mando

o de autoridad que se da en ella.

- Adquirir habilidades y destrezas en la elaboracidén y ma-
nejo de manuales de organizacidén y en los esquemas para

el control del tiempo y el proceso administrativo.

TEMAS

CONCEPTO DE ORGANIZACION, ORGANIZACION ADMINISTRATIVA Y E-

LEMENTOS DE LA ORGANIZACION

- Los Organigramas

- Simbolizacién y Clasificacibén grifica de los Organigra-
mas.,

- Manuales de Organizacidn

- Preparacidén de manuales
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- Administracibén del Tiempo
- Establecimiento del presupuesto de bienes

- Esquema de empleo de bienes

TOTAL DE ULAS: Tipo A: 12; Ba dy C: 4 TOTAL: 20

UNIDAD 3

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Al finalizar la unidad el estudiante seri capaz de:

- Identificar las diferentes clases de jefes y la 1importan

cia de éste en el proceso de la institucidn.

- Comprender el proceso de normalizacidédn y su importancia a

fin de lograr un eficaz control administrativo.

- Conocer en forma tedrica y prictica lo relativo al archi

vo y a los sistemas de clasificacidn.

TEMAS

- Funciones de Mando
- Direccibén de Reuniones de Trabajo
- Relaciones entre los grupos de trabajo

- Normalizaciones
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- Clasificacibén de las normas

- Aplicaciones e instrucciones de las normas

- Elementos y sistemas administrativos normalizables.
- El archivo y sistemas de clasificacidn

- Estadistica administrativa

TOTAL: DE ULAS: Tipo As 12; Bey 'z € 4 TOTAL: ®O

UNIDAD 4

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Al finalizar la unidad el estudiante seri capaz de:

- Identificar las diferentes clases de institucidn y los ro

les que le corresponde al Trabajador Social dentro de e-

lla.

- Estudiar y analizar la aplicacibén de la administracibén a

nivel estatal.

TEMAS

- La Institucidén, Concepto, Clasificacidn.
- Ubicacibén de Trabajo Social en las Instituciones.
- Funcilones generales del Trabajador Social y su relacibn

con la administracidén social.
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- La administracién estatal.

TOTAL DE ULAS: Tipo A: 12; B: 4; G 2 TOTAL: 20

UNIDAD 5

OBJETIVO ESPECIFICO

Al finalizar la unidad el estudiante serd capaz de:

- Manejar con habilidad y destreza las distintas técnicas ad
ministrativas en la elaboracibén y ejecucidén de planes vy
programas.

TEMAS

- Técnicas administrativas: El informe administrativo, pro
gramacidén, presupuesto y manejo de personal, relacioneshu

manas.

- La administracibén de programas de Bienestar Social y la

accidén del Trabajador Social.
TOTAL DE ULAS: Tipo A: 12Z; B: 4; C: 4 TOMATy: 20

METODOLOGIA DIDACTICA DEL PROGRAMA: Para el desarrollo de es

te programa se harin exposiciones, investigaciones de Campo,
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revisiones bibliogréaficas y documentales, ejercicios en cla

se para aplicacién préctica de la teoria Implementada.
RECURSOS

Profesores
Estudiantes

Miembros de las diferentes instituciones y de la comunidad.
EVALUACION

Se cefiird a los paridmetros establecidos por la Universidad:
los parciales y un examen final, a los criterios que deter
mine el profesor como preguntas en clases, incentivos al a-

lumno, aptitudes de investigacidén, trabajo en equipo.

BIBLIOGRAFIA

ALVAREZ, Orion y MENESES, Aristides. Técnicas Administrati
vas.

REVISTA No. 15 de Trabajo Social. Publicaciones Especializa
das en el Estudio, procesos y politicas sociales,Bogot}
Abril =~ Junio de) 1962,

DWIGHT, Waldo. Estudio de la Administracién Pablica.
DALTON E., Mc Farland. Administracidén de Personal.

JIMENEZ C., Wilbarg. Administracién PGblica para el Desarro
llo Integral.

CENTRO REGIONAL DE AYUDA TECNICA. Algunos aspectos humanos
de la Administracidén, Agencia para el desarrollo Inter
nacional (A.I.D.), México.
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Analizando las respuestas de los docentes encuestados(Z) se
puede decir que éstos desarrollan los programas estableci
dos en el plan de estudios de la Universidad, pero no los
cumplen en su totalidad, porque son muy extensos, dificul-
tandose el desarrollo de todas las teorias en un solo semes

iCalE),

Asi mismo, los profesores le hacen a los programas los ajus
tes que consideran necesarios con miras a adecuarlos a 1las
necesidades de formacidén académica de los estudiantes de

Trabajo Social.

El planteamiento de las situaciones anteriores nos llevan a
establecer que es necesario reestructurar los contenidos de
los Programas de Relaciones Indusriales y Administracidn So
cial a nivel del Plan de Estudio de la Facultad con miras
a que la formacidn profesional sea integra y capacite al Tra
bajador Social para el maenjo adecuado de las situaciones

problemas que le compete abordar.

Considerando el hecho de que el sector empresarial es uno
de los campos de intervencibén del Trabajo Social, se requie
re ¢l suministro de elementos tedricos y préicticos que habi
liten al profesional para su desempefio en dicho campo. En
estas medidas el desarrollo de las Caitedras deRelaciones In
dustriales y Administracibén Social debe contener no sblo te

mas relacionados con la organizacidén y las necesidades fi-
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siolégicas del Trabajador, sino tqmbién debe hacer énfasis
en los factores del Clima Organizaciomnal, y en el aspecto
huméno, es decir en las necesidades de autoestima de auto
rrealizacidén, afecto y seguridad como elementos que deben
tenerse en cuenta para el disefio de programas de Bienestar

Social Laboral.

Otro aspecto que es oportuno considerar es el relacionado

con la importancia que tendria para la eficaz formacibn aca
démica del estudiante de Trabajo Social, el que las asigna
turas de Administracidén Social y Relaciones Industriales
se impartieran por lo menos en 4° o 5° semestre, de tal ma
nera que el estudiante al iniciar su préactica tanto de co
munidad, como de institucidn posea suficientes elementos
para el desarrollo de su quehacer en uno u otro campo. Asi
mismo, otra situacidn que le compete solucionar a la Uni-
versidad Simén Bolivar es de la dotacidén adecuada de la Bi
blioteca José Marti con textos relacionados con las Céate-
dras antes mencionadas, pues actualmente la biblioteca dispo
nible en la universidad es deficiente, ya que generalmente
s6lo hay un ejemplar de cada texto, o muchas veces no hay
los 1libros recomendados por los docentes como medios de con

sulta e investigacidn para los estudiantes.

De otra parte, al preguntar a los profesores de las Cate-
dras de Administracidén Social y Relaciones Industriales en

cuanto a la forma de evaluacién de los discentes (Ver Cua
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dro No. 5) teniendo en cuenta la programacidén con base en las
Unidades de Labor Académica (ULAS), se pudo conocer que es-
tos desarrollan los contenidos de los programas, pero los sis
temas de evaluacidén no siempre se cifien o responden cabalmen
te a lo establecido en el Plan de Estudio de Trabajo Social
en cuanto a las ULAS de cada asignatura. Ante esta situacidn
es conveniente que los docentes procuren cumplir con la pro
gramacién de cada citedra teniendo en cuenta la distribucidn
de las Unidades de Labor Académica, porque seria un medio pa
ra dinamizar el desarrollo de los programas, pues se combina
ron los elementos de las clases presenciales (Sistema Tradi
cional) con los trabajos investigativos y practicos del es-
tudiante, contribuyéndose de esta manera a que el discente a-
suma una posicidn activa en el proceso de ensefianza- aprendi

zaje.

CUADRO 0., 5. FORMA DE EVALUACION DEL APRENDIZAJE DE LAS CA
TEDRAS DE RELACIOMES INDUSTRIALES Y ADMINIS-

TRACION SOCIAL
SISTEMA DE EVALUACION
CATEDRA SISTEMA TRADICIONAL TRABAJO ADMINISTR,  PRACTICA

Relaciones Indus
triales X o e Regular

Administracibén
Social --0-- X --O--
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4,4, PROPUESTA A LA FACULTAD DE TRABAJO SOCIAL PARA LA IHM
CLUSION DE UNA NUEVA UNIDAD TEMATICA, BIEN SEA EN EL
PROGRAMA DE ADMINISTRACION SOCIAL O EN EL DE RELACIO
NES INDUSTRIALES

TEMA

CLIMA ORGANIZACIONAL

OBJETIVO ESPECIFICO

Al finalizar la unidad el estudiante estarid capacitado para
manejar los factores que integran el Clima Organizacional,y
en particular los elementos relacionados con el Estilo de Di
reccidén considerando el papel que éste cumple en el funcio

namiento de una Organizacidn (empresa).

As1 mismo, también podra considerar cada uno de los facto-
res del Clima Organizacional para el disefio de programas de
Bienestar Laboral y la creacidén de nuevas funciones de Tra

bajo Social en el campo empresarial.

SUBTEMAS:

- Definicibén del Clima Organizacional
- Teorias que lo explican

- Factores que lo determinan.
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- Factor: Estilo de Direccidn
- Teorias que lo explican

- Medicidén desde el punto de vista de Trabajo Social

METODOLOGIA

CLASE MAGISTRAL : ULAS Tipo A: 10

TRABAJO DIRIGIDO: ULAS Tipo B: 10
Descripcibén del Comportamiento del Jefe en el manejo del: Po

der, comunicacién, motivacibén, relaciones industriales, to-

ma de decisiones, etc.

El trabajo con las unidades de labor académica Tipo C debe

integrarse a una actividad general al finalizar el programa

TOTAL: 30 Horas de Trabajo.

EVALUACION

[}

Intervencibén en Clase: 10%

Trabajo Dirigido i 40%

BIBLIOGRAFIA

DAVIDOFF, Linda. Introduccién a la Psicologia. 2% Ed. Méxi-
co, Calypso, 1984.
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DIMOCK, Marshall E. Principios y Normas de Administracidn.
Limusa-Wiley, México, 1965. '

HERZBERG, Frederick. Una Vez mis Cémo Motiva a los Emplea-
dos.
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5., CONCLUSIONES

El tema objeto de investigacidén, es el Estilo de Direccidn,
factor determinante del Clima Organizacional y la Interven
cidén que el Trabajador Social ha desarrollado en esta area,

en la ciudad de Barranquilla.

Este trabajo desarrolla simultineamente el método de inves
tigacidén bibliografica y el de campo: la obtencidn de los da
tos primarios conseguidos de las Trabajadoras Soclales que
en Barranquilla laboran en el 4rea laboral fue bastante dis
pendioso e inclusive, poco satisfactorio para los objetivos
de la investigacidén, pero se subsana con la amplia recopila
cién documental escrita, hecha sobre textos y bibliografias

especializada enel tema.

Resultado de la investigacidn, son los contenidos tedricos
y metodolbégicos que se presentan en la propuesta de  crea-
cidén de la unidad temidtica para incorporar en la Citedra de

Administracién Social o en la de Relaciones Industriales.

En esa unidad se presenta entre otros conceptos los siguien
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tes:

Toda empresa act@ia en un medio determinado y su existencia

depende de la forma como se relaciona con ese medio, de ahi
. -2

que pueda entenderse que en toda organizacion deba prevale-

cer un ambiente gratificante que permita que el empleado de

sarrolle actividades con mayor eficiencia y en forma coordi

nada con sus jefes inmediatos.

El dirigente debe proporcionar una supervisidn general de ta
rea, personalidad del individuo y caracteristicas del grupo;
debe promover a sus subordinados que ellos deseen desempe-
flarse en su labor de la mejor manera posible;igualmente pro
mover las actitudes de cooperacidén entre otras. Es asi como
se logra crear un Clima Organizacional 6ptimo, estimulante

dentro de cualquier organizacidn.

Son muchos los aspectos en donde el Trabajador Social puede
participar o intervenir; pero por la falta de 1investiga-
cibén sobre este factor, ain teniendo los conocimientos nece
sarios sobre el tema no es autdénomo para llevar a cabo pro-
gramacidén tendiente a solucionar problemas concernientes al
Clima Organizacional, puesto que debe regirse por las polil
ticas mismas de la entidad para la cual presta su servicio.
Al igual que durante su formacidn académica no se les impar
te los conocimientos necesarios para poder desempeflarse con

mayor eficacia; inclusive las Trabajadoras Sociales encues-
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tadas tienen especializacidn en el 4rea de planificacidn so

cial y administracidn, conociendo de estos aspectos de Cli

ma y los factores que lo conforman se ven limitados en su

quehacer, por las funciones tradicionales que se le han a-

signado a Trabajo Social en esta 4rea como estas: Capacita
A 2 -/ 3 A

cidén, Recreacidn, Planeacidn y Organizacidn de programas que

al final satisfacen solo las necesidades econbémicas.

En este caso sirve de mediador entre jefes y subalternos pa
ra asi crear un ambiente de comprensidn, acercamiento  con
su actitud y opinién imparcial y asi lograr un clima armbni

co dentro de la Institucidn.

Debido a la poca experiencla que tiene trabajo social con
respecto al Clima Organizacional y los factores que lo con-
dicionan, deberia interesarse en ampliar los conocimientos en
todas las 4reas de la empresa, para que puedan intervenir en
la seleccidn, administracién, desarrollo de personal, ademis

en la Seguridad Industrial y Bienestar Social.

Los factores antes sefialados son indicadores de la necesi-
dad de formar y hacer parte de un equipo interdisciplinario
que se inquiete y promueva la importancia de implementar nue
vas teorias a nivel Empresarial a la facultad de Trabajo So

Cialil
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SUPRE |

wotihs AR s b

GLOSARIO

CLIMA ORGANIZACIONAL: Es el ambiente interno de la empresa,
no es fisicamente palpable pero tiene una _existencila
real.

COMUNICACION: Es dar o intercambiar informacibén, conceptos
y sentimiento, escribiendo o por medio de signos.

CONTROL: Es la forma en que es supervisado el trabajador en
las diferentes actividades que debe desempefiar.

COOPERACION: Se conoce como el proceso social mediante el
cual dos o mis grupos unen sus esfuerzos individuales,
con el fin de lograr objetivos comunes.

ESTILO DE DIRECCION: Se refiere a las condiciones que posee
una persona para dirigir, orientar y estimular a la or-
ganizacidn hacia los objetivos comunes.

DEPARTAMENTO DE RELACIONES COLECTIVAS: Organiza, ejecuta vy
controla las reclaciones Empresa-Trabajador que permita
mantener en ambiente laboral adecuado y proporciona so-
luciones a los problemas laborales y disciplinarios que
impidan la actividad normal en la empresa.

DEPARTAMENTO DE SELECCION Y EVALUACION: Organiza, ejecuta y
evalua el proceso de seleccidn y ensanche de personal,
teniendo en cuenta durante este proceso que los aspiran
tes escogidos llenen los requisitos para el perfil del
cargo.

DEPARTAMENTO DE SEGURIDAD INDUSTRIAL: Organiza, dirigey con
trola todos los programas relacionados con la seguridad
industrial y prevencidédn de accidentes, propone medidas
correctivas y soluclones por incumplimiento,elabora 1los
manuales sobre seguridad y vela porque las dotaciones de
implementos y dispositivos de seguridad.

DEPARTAMENTO DE CAPACITACION: Organiza, dirige y evalia los
.. programas concernientes al desarrollo y formacién del




personal. vinculado a la empresa.

DEPARTAMENTO DE BIENESTAR LABORAL: Organiza, coordina y di-

rige todos los programas relacionados con el bienestar
del trabajador y su familia, adelanta investigaciones di
rigidasadeterminar 1las necesidades de vivienda, educa
cidn, vestuario, ambiente general de trabajo, alimenta-
cibn, recreacion y comisariato.

DIVISION DE PERSONAL: Organiza, coordina, ejecuta y evalla

las actividades relacionadas con la seleccién y evalua
cidén de personal, remuneracidén, salario y relaciones co
lectivas. Como también, dirige y supervisa los procesos
de recultamiento, seleccibén, evaluacién y promocidn de
la persona dentro de la empresa.

DIVISION DE DESARROLLO LABORAL: Promueve el bienestar de tra

bajador planeando, organizando, dirigiendo y controlan-
do las actividades relacionadas con seguridad industrial,
desarrollo del personal, servicios de salud, bienestar
soclal, para el personal de la empresa y sus familiares
y realizando investigaciones que muestren las necesida
des de capacitacidén y adiestramiento a las diversas 4&-
reas de la empresa.

MOTIVACION: Es el grado de satisfaccidén que experimenta ca

da empleado con respecto al trabajo que realiza y al me
dio donde se desenvuelve.

RELACIONES INDUSTRIALES: Asiste a la empresa en la consecu

cibn, contratacidén, entrenamiento y desarrollo del per
sonal necesario para el logro de los objetivos de esta
entidad. Ademis organiza y coordina el disefio y ejecu-
cién de programas de desarrollo y formacidén de los em-
pleados y su seguridad industrial.
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IDENTIFICACION:

EGRESADO (A)
Universidad Afo
CARQ: TIEMPO DE SERVICIO:
SECCION: DPTO O DIVISION:
PEQUERA
EMPRESA: MEDIANA
GRAN
CAPACITACION:
NO
ESPECTALIZACION EN ESTA AREA DE SERVICIO: SI  EN QUE

QUE CONOCIMIENTOS TEORICOS Y METODOLOGIQOS DEBE POSEER PARA DESBEMPENARSE EN

AREA?

ESTA

FUNCIONES:

1. ASIGNADAS EN MANUAL DE FUNCIONES DE IA EMPRESA

FUNCIONES GENERALES DE LA SECCION:

FUNCIONES ESPECIFICAS DEL TRABAJADOR SOCIAL :

2. FUNCIONES QUE USTED BA CREADO EN RESPUESTA A NECESIDADES SENTIDAS:




3. CUALES DE LAS FUNCIONES ENUNCIADAS CONTRIBUYEN DIRECTA O INDIRECTAMENTE A LA CON

SECUSION DEL CLIMA ORGANIZACIONAL:

ASPECTOS GENERALES:

ELL. CLIMA ORGANIZACIONAL: Representa las percepciones que el individuo tiene de la or
ganizacidn para la cual trabaja, y la opinidén que se haya formado de ella en témmino
de autonomia, estructura, recompensa, consideracién, cordialidad, apoyo y apertura.
- Es el ambiente interno de la empresa, no es fisicamente palpable pero si se siente.
~ Es el resultado de un deteminado modelo Organizacional o estilo de Organizacién.

FACTORES DE CLIMA:

ESTILO DE DIRECCION (liderazgo): Es la fomma como un ejecutivo conduce a sus cola-

boradores en la consecusién de resultados.

- Se refiere a las condiciones que posee una persona para dirigir, orientar y esti-

mular a la organizacién hacia los objetivos disefiados.

MOTIVACION: Es un estado interno de la persona que da energia, activa o mueve y que

dirige o canaliza el comportamiento hacia las metas.

QONTROL: Es la forma en que es supervisado el Trabajador en las diferentes activida

des que debe desempefar.




COMUNICACION: Es dar o intercambiar informacibén, conceptos y sentimientos hablando,

escribiendo o por medio de signos.

COOPERACION: Se conoce como ¢l proceso social mediante el cual dos o mids grupos u-

nen sus esfuerzos individuales con el fin de lograr objetivos comunes.

RELACIONES INTERPERSONALES: Hace referencia al tipo de relaciones que el trabaja-
dor ha establecido con sus compafieros en la participacién en eventos sociales y re-

creativos de la Empresa.
TOMA DE DECISIONES: Es la capacidad y responsabilidad que se requiere para la bls -

queda de alternativas, soluciones y procedimientos que optimice ¢l desarrollo de

las actividades.

r O |




TRABAJO SOCIAL QUE DEBE HACER EN EL ESTABLECIMIENTO Y SOSTENIMIENTO DE LOS FACTORES

DETERMINANTES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL?

COMO PUEDE, SI DEBE HACERLO, INTERVENIR EN EL PLANTEAMIENTO Y/O DESARROLLO DE LAS PO
LITICAS DE PERSONAL DE LA EMPRESA?

CUAL HA SIDO SU EXPERIENCIA E INTERVENCION CUANDO EN SU EMPRESA SE HA PRESENTADO MA-
NEJO INADECUADO DE ALGUNO O VARIOS DE ESOS FACTORES?

QUE TEORIA ADMINISTRATIVA SOBRE LA ORGANIZACION ESTA ORIENTANDO SU QUEFACER PROFESIO
NAL (Explique)




NOMBRE :

TIEMPO DE VINCULACION A LA UNIVERSIDAD SIMON BOLIVAR:

FECHA DE EGRESADO:

ASPECTOS GENERALES:

1. TIEMPO QUE LLEVA DICTANDO LA CATEDRA:

Z. DESARROLLA EL PROGRAMA ESTABLECIDO EN EL PENSUN ACADEMICO:

SI: NO:

POR QUE?

3. CUAL PROGRAMA DESARROLLA?

ESPECIFIQUELO CON OBJETIVO GENERAL - JUSTIFICACION - UNIDADES (Hagalo en la anexo)

4, BIBLIOGRAFIA QUE MANEJA PARA DICTAR LA MATERIA:

5. COMO PROGRAMA ESOS CONTENIDOS SEGUN LAS ULAS? .




SI NO LO HA HECHO CUAL SERIA SU SUGERENCIA?

6. LIMITACIONES QUE TIENE PARA EL DESARROLLO DE LA CATEDRA?

7. COMO EVALUA USTED EL APRENDIZAJE DE ESOS CONTENIDOS?

8. QUE SUGERENCIAS DA PARA SOLUCIONAR LOS OBSTACULOS DE ESAS CATEDRAS?

9. QUE CONTENIDOS TEORICQOS Y METODOLOGICOS DEBE MANEJAR EL ALIRMNO PARA DESARROLLAR

SU PROGRAMA DE ADMINISTRACION SOCIAL?




MARCO DE REFERENCIA PARA ANALIZAR ORGANIZACIONES

ESTRUCTURA
ORGANIZACIONAL

TAREA AMBIENTE TECNOLOGIA
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COMPLEGIDAD
DIVERSIDAD
COMPORTAMIENTO
DEL LIDER
CLIMA

ORGANIZACIONAL

INDIVIDUO Y GRUPO




7 CLAVES DE ORGANIZACION
MODELO M.C. KINSEY

Estructura

Sistemas

Estrategia

Valores
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Habilidades Estilo

Personal




FACTORES POTENCIALES QUE INFLUYEN AL INDIVIDUO EN LA ORGANIZACION
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CUALIDADES _ PERSONALES DE UN BUEN _DIRECTIVO

Condiciones Personales = Potencial Humano
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: & Salud
@ Cualidades Fisicas Vitalidad
@esistencia
4 ersuacion (poder de conviccion)
Personalidad Magnética
Cooperacion

Atributos de Personalidad < Entusiasmo
Capacidad de inspiracion

Tacto

‘ Cualidades  Psiquicas ﬁ ;nergfa
Integridad (Rectitud , Moralidad)

Humanismo
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Valor
K Capacidad Creativa

Capacidad Mental para aplicar sus conocimientos
Receptibilidad - Adaptacion al cambio

Habilidad para ensenar a otros

Capacidad Creativa

@Cualidades Intelectuales






