DESCRIPCION Y ANALISIS DE LA APLICACION DE LA TEORIA GENERAL
DE LAS ORGANIZACIONES EN EL MODELO DE GESTION DEL FONDO
NACIONAL DE AHORRO, FNA.

JOSE EDGAR ISAIRIAS MORA
CARLOS EDUARDO LOZANO ANGARITA

UNIVERSIDAD DEL ROSARIO
. FACULTAD DE ADMINISTRACION
MAESTRIA EN DIRECCION Y GERENCIA DE EMPRESAS
COHORTE SEXTA
2011



DESCRIPCION Y ANALISIS DE LA APLICACION DE LA T,EORfA GENERAL
DE LAS ORGANIZACIONES EN EL MODELO DE GESTION DEL FONDO
NACIONAL DE AHORRO, FNA.

JOSE EDGAR ISAIRIAS MORA
CARLOS EDUARDO LOZANO ANGARITA

TESIS PARA OPTAR AL TITULO DE MAGISTERS EN DIRECCION Y
GERENCIA DE EMPRESAS

Director
Dr. JAIME MORENO ESCOBAR

Decana
DRA. LILIANA GOMEZ DIAZ

Tutor i i
DR. CARLOS EDUARDO MENDEZ ALVAREZ

UNIVERSIDAD DEL ROSARIO
. FACULTAD DE ADMINISTRACION
MAESTRIA EN DIRECCION Y GERENCIA DE EMPRESAS
COHORTE SEXTA
2011



NOTA DE ACEPTACION

Firma del Presidente del Jurado

Firma del Jurado

Firma del Jurado

Bogota, diciembre 02 de 2011



DEDICATORIA

A nuestro Padre Supremo por permitirnos
realizar este Magister en Direccidon vy
Gerencia de Empresas y a nuestros
progenitores, esposas e hijos por su apoyo
permanente e incondicional.

Los autores



AGRADECIMIENTOS

Agradecer a nuestro Tutor Dr. Carlos
Eduardo Méndez Alvarez por su apoyo,
orientacion y colaboracion en el desarrollo
de la Tesis.

A la directiva y cuerpo de docentes de la
Universidad del Rosario por su
colaboracién y orientacion en este
proceso de la maestria.

A los Doctores Rodrigo Vélez y Fernando
Restrepo, por su direccién y coordinacion
de la maestria.

A la Dra. Amanda Bernal, por su
permanente colaboracidon como asistente
de la Direccidn de la maestria.

Los autores



CONTENIDO

Pag.
INTRODUQCCION ......ovviiiiiiiiis st 111
1. ANTECEDENTES ..ottt ettt ettt s et as et as et eas et easeneenene e 12
1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA .......c.vovivetiteeieteeeteeteseeteeseteeeeteesessesesseseeseseesessesesseseseseeseseenessesesnnes
1.1.1  Formulacion del ProBIEIMA ....................c..c.cococeooeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e
1.1.2  Sistematizacion del ProBICIMIA........................ccocoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e
1.2 OBIETIVOS .. ...ttt et ettt sttt st se b ess s sbesesbese s es s b essenesaesene
121 ODJEUVO GENEIAL................cooooeeeeoeeeeeeeeeeeeeeeeeee e
1.2.2  OBJEUVOS ESPECITICOS .............cooooevov
1.3 JUSTIFICACION ..ottt ettt b s b sb et b seebese b es s ebessenessese e
1.4 MARCO REFERENCIAL ..............cooiitiiiiieeiet ettt ettt ss et st sesaens
1,41 MAFCO PUSEOIICO...................oooeeeeeoeeeee e
1.4.2 Aproximacion a un Estado del Arte de la Administracion
1.4.3  MAICO LEOIICO. ..................ooooeeeeeeeeeeeeeeeeeee e
1.43.1  ENFOQUE CLASICO....ooooeeeeeeeceeeirn,
1.4.2.1.1 Teoria de la Administracion Cientifica
1.4.2.1.2 Teoria Cl3Sica de 18 AQIMUNISLIACION. .................ooevveeeeeeerreseiseisvssses s 24
1.4.2.2 ENFOQUE HUMANISTA..........oeeeerrnn. .26
1.4.2.2.1 Teoria de las Relaciones Humanas.... .26
1.43.3  ENFOQUE NEOCLASICO.... .28
1.4.2.3.1 T7€0ria NEOCIBSICA...............ooeeeeeeeeeeeeeeeereereeerreerrnens .28
1.4.2.3.2 Teoria de la Administracion por Objetivos, APO. .29
1.43.4 ENFOQUE ESTRUCTURALISTAL........cooooooeeeeeeeee ettt esne 30
1.4.2.4.1 TEOHA BUIOCIGLICA. . .........ocoooeveeoeveeereveeeeeree e 30
1.4.2.4.2 TONH@ ESLIUCLUIANISEA............ccooeooeeeeeeeeee e
1.4.3.5 ENFOQUE CONDUCTISTA, DEL COMPORTAMIENTO O BEHAVIORISTA... .
1.4.2.5.1 Teoria del COMPOAMIEIILO....................oeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeeee e
1.4.2.5.2 Teoria del Desarrollo Organizacional, DO.........................ccc.ccowomreoeeecmmenseroerrsriessssssssssssssssssenes 34
1.43.6  ENFOQUE SISTEMICO......ooooooeeeeeeeocrerrrsrn, .34
1.4.2.6.1 Teoria de Sistemas............................ .34
1.4.2.6.2 Teoria Cibermnética.......................... .36
1.4.2.6.3 Teoria Matematica.................ceeeeceeeeeeenenens .38
1.4.3.7 ENFOQUE CONTINGENCIAL O SITUACIONAL.. ....39
1.4.2.7.1 Teoria Contingencial 0 SItUACIONGL.......................ccceeoeeeeeeeeeeeeeeereeeeeseeesesae e asnens 39
1.4.4  MaICO CONCEPLUAL.................ocoiiiiiiii s 41
1.5 DISENO METODOLOGICO ..............ooooiieeeeeeeeee ettt 43
1.5:1  TIDO G ESLUGNO...................ocoeoeeeeeeeeeeeeeee s 43
1.5.2  MELOGO A€ INVESEIGACION ...................ooeeeeeeeeeeeeeeoeeeeeeeeee e 44
1.5.3 Fuentes y Técnicas de Recoleccion de la Informacion...................ccccccouceeveeeeeeeeenennn. 44
1.5.3.1 FFUBIIEES..........cooe ettt ettt 44
1.5.3.1.1 Fuentes secundarias.......................... ... 44
1.5.3.1.2 Fuentes primarias .............eeceeeeeenenn. .44
1.5.3.2 Técnicas de recoleccion de 1 iNfOrMACION...................c.owwoeweeeeeeeeereseeerereseessses s 44
1.5.:4  PODIACION ) MUCSIF Q..o ettt ettt et e e ettt e eebe e eee e s 46
1.5.4.1 Poblacion

1.54.2 IUESET@ ...ttt sttt st et et et as et as et et et asesasanas



JoB. T AICAIICES...............oeoeoeeeeeeeeeeeeeee e s 47
LL6.2 LIMUTACIONES ..................ooooeoeeeeeeeeee e e e 47
2. APLICACION DE POSTULADOS DE LOS ENFOQUES DE LA TEORIA GENERAL DE LAS
ORGANIZACIONES EN LA GESTION DEL FONDO NACIONAL DE AHORRO, FNA. ................ 48
2.1 ANALISIS DE LA INFORMACION INTRODUCTORIA DE LA ENCUESTA ... 56
2.2 COTEJO DE LOS HALLZAGOS POR CATEGORIAS DE ANALISIS .......oovooeoeeeeeeeeoeeeeeeeeeeeeeeeenn 58
2.2.1 SALARIO, INCENTIVOS, BENEFICIOS, PREMIOS Y/O CASTIGOS ..............cccoeeveeeeann. 59
2.2.2 DISENO Y DESEMPENO DE CARGOS, FUNCIONES, ACTIVIDADES, TAREAS y
PROGCEDIMIENTOS ... e e ettt et 63
2.2.3 INTEGRACION SOCIAL Y TRABAJO EN EQUIPO. ... 68
2.2.4 PROCESO ADMINISTRATIVO ... e 71
2.2.5 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL............coeeeeeeeeeeeeeeeeee e 73
226 TOMA DE DECISTONES..........ocooooeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e e e e 78
2. 2.7 PLANEACION...........o....oooeeeoeeeeeoeeeeeoeee oo 82
2.2.8 ORGANIZACION (COMO FUNCION,).............oooooeeeeoeeeeeeoeeeeeeeeeeoeeeeeeeseeeeeeeeeee e 87
2.2.9 DIRECCION............ooeooooeeeeeeoeeeeeeee oo 90
o200 CONTROL ... e e e 96
2211 EFICIENCIA Y EFICACIA ... e e e 101
2.2.12 RELACION CON EL ENTORNO............ooooeeeoeeeeoeeeoeeeeeeeeeoeeeeeeeeeoeeeeee oo 106
2.3 CARACTERIZACION DEL FNA SEGUN LOS ENFOQUES DE LA TEORIA GENERAL DE LAS
ORGANIZACIONES Y LAS CATEGORIAS DE ANALISIS ......ovoooeeeeeeeeeseeeeeeeeeeeseeeeeeeeseeesseeeseeseeesesens 109
3. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 111
3.1 CONCLUSTIONES ... e e et 111
3.1.1 Teoria de la AGminiStracion CIENHTICA. .................coooeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeen 113
3.1.2 Teoria Clasica de 1a AGIMINISEIACION. ..................cooeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee 115
3.1.1 Teoria de 185 RelACIONES HUIMGANGS...................cccooeoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e, 116
3.1.2  Teoria Neoclasica de 18 AGIMINISEIACION......................cccooeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee, 117
3.1.3 Teoria de la Administracion por ObJetivos, APO...............cccccoceeooeoeeeeeeeeeeeeeeeeeeen. 118
3,104 TEOIIA BUFOCIALICA. ... e e ettt 120
3.1.5 Teoria Estructuralista de la AGQMINISEIracCiON.....................c.ccoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee, 123
3.1.6 Teoria del COMPOAMIEIIO....................c.cooeoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 124
3.1.7 Teoria del Desarrollo Orgamnizacional........................cccccoeeeoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeens 125
3.1.8 Teoria Matematica de Ia AQMUNISEIACION.....................c.c.cocoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee, 127
3.1.9  TEOIA CIDEITIELICA. ... e ettt 128
3.1.10 TEOIIA G SISEOITIAS..............oeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee et 128
3111 Teoria Situacional de 18 AGIMINISEIACION.................ccccoeoeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeereens 129
3.2 RECOMENDACIONES ... ettt ettt eae s 130
BIBLIOGRAFIA 1322
ANEXOS 135




LISTA DE GRAFICAS

Pag.
Graficas 1y 2. DISTRIBUCIQN POR SEXO (POR NIVELES)......ccccooieiiieieeenns 57
Graficas 3y 4. NIVEL ACADEMICO FUNCIONARIOS FNA..........coooovimiiiiiciiiine, 58
Graficas 5y 6. ANOS DE VINCULACION AL FNA..........ccovviiiiiiiecsccic, 58
Graficas 7 'y 8. ANOS EN EL CARGO ACTUAL........cceeeeiiecieeeeie e 59



LISTA DE CUADROS

Pag.
Cuadro 1. ENFOQUES Y TEORIAS DE LA CIENCIA ADMINISTRATIVA.........ccccorevrirennnss ,20
Cuadro 2. APORTES DE LINDALL F. URWICK A LA ADMINISTRACION.................. 26
Cuadro 3. MODELO DE ORGANIZACION DE DANIEL KATZ Y ROBERT L. KAHN.....35
Cuadro 4. ASPECTOS A TENER EN CUENTA EN LA CONCEPCION DE LOS
SITEMAS.....ouriuiistins st sas bbb 37
Cuadro 5. RELACION DE LAS PREGUNTAS DE LA ENCUESTA CON LAS TEORIAS
ORGANIZACIONALES.......oooiiittiiie e 50
Cuadro 6. SALARIO, INCENTIVOS, BENEFICIOS, PREMIOS  Y/O
CASTIGOS.......vvssvveeoameeeeseeesssse st 61
Cuadro 7. DISENO Y DESEMPENO DE CARGOS, FUNCIONES, ACTIVIDADES,
TAREAS, PROCEDIMIENTOS........ccoorrvveeeeesmamnsieeesssseessssessssssssssssssesssssessseeees 65
Cuadro 8. INTEGRACION SOCIAL Y TRABAJO EN EQUIPO..........cccooeueerrvvernrrerras 70
Cuadro 9. PROCESO ADMINISTRATIVO..........commerrrreeeeeesmssereeseesssssssssesssessnssisns 73
Cuadro 10. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL...........vveeeerrmmrrrereeeessssssenseeneeesnnes 75
Cuadro 11. TOMA DE DECISIONES..............ccosmmmimueeeermnnsenesseceesssssssssssssessssessesene 80
Cuadro 12. PLANEACION..........cccoocvvveeer SOOI 84
Cuadro 13. ORGANIZACION (COMO FUNCION)..........cocurrrreeeeermmmreessincensesseeeennans 89
Cuadro 14. DIRECCION........ccooiiiiiiiitiiii s 92
CUAAFO 15, CONTROL.....cocoveeeeeeaacreeeeeessssseeetessaseesesssesss s 98
Cuadro 16. EFICIENCIA Y EFICACIA.........ovvvveeeemmmrreneeesssseecessesessseessssseessssneeee 103
Cuadro 17. RELACION CON EL ENTORNO..........crrrrreessaerneseeeesssseeesesseesnsene 107

Cuadro 18. CARACTERIZACI,C')N DEL FONDO NACIONAL DE AHORRO SEGUN LOS
ENFOQUES DE LA TEORIA GENERAL DE LAS ORGANIZACIONES Y LAS
CATEGORIAS DE ANALISIS.......oooiiie i 109



LISTA DE ANEXOS

Pag.
Anexo 1 TEMAS DE OBSERVACION.............ooioeieeieeseeeeeeeeeeessesen s sseseesseseesneenes 136
Anexo 2 ENCUESTA A FUNCIONARIOS DEL FONDO NACIONAL DE AHORRO, FNA
................................................................................................................................ 143

Anexo 3 FRAGMENTO TRABAJO DE GRADO "“VIGENCIA DE LA ADMINISTRACION
CIENTIFICA DE FREDERICK TAYLOR EN LAS EMPRESAS MANUFACTURERAS

MULTINACIONALES” ..o 148
Anexo 4 FRAGMENTO TRABAJO DE GRADO “EL MODELO BUROCRATICO EN LAS
EMPRESAS COLOMBIANAS" ...t e 155

10



INTRODUCCION

El Fondo Nacional de Ahorro, FNA es una entidad del orden nacional, adscrita al
Ministerio de Ambiente, Vivienda y Desarrollo Territorial. Posee autonomia
administrativa y presupuestal y en desarrollo de su objeto administra de manera
eficiente las cesantias de trabajadores de los sectores Publico y Privado, para
contribuir a la solucion de las necesidades de vivienda y educacion de sus afiliados.
Fue creado a través del Decreto Extraordinario 3118 de 1968. A través de la Ley
432 de 1998 se transformd en una Empresa Industrial y Comercial del Estado, de
caracter financiero, del orden nacional. Esto permitié ampliar su mercado al sector
privado.

En su desempefio se detectan altos niveles de gestion, uso eficiente de los
recursos y promisorias posibilidades de permanencia y crecimiento. Esta situacion
hace necesario conocer los fundamentos tedricos en los cuales sustenta su
accionar. De manera que, aparte de lo formativo del estudio realizado acerca de la
aplicacion de la teoria general de las organizaciones en el modelo de
administracion utilizado, es constructivo el hecho de conocer la organizacion e
interactuar con varios de sus funcionarios para profundizar en su conocimiento.

La tesis que a continuacién se presenta corresponde a la Maestria en Direccion y
Gerencia de Empresas de la Universidad del Rosario. En ella se revisan y analizan
multiples factores mediante los cuales se determina o no la aplicacion de la Teoria
General de las organizaciones en la gestion del Fondo Nacional de Ahorro, FNA. de
la ciudad de Bogota. Se plantean los aspectos que se aplican de cada una de las
siguientes teorias organizacionales o administrativas: Administracién Cientifica,
Clasica (Administracion Moderna), de las Relaciones Humanas, Neoclasica,
Administracion por Objetivos, Burocratica, Estructuralista, Conductista (del
Comportamiento o Behaviorista, X, Y) Desarrollo Organizacional, Cibernética,
Matematica, de Sistemas y Contingencial.

En consecuencia, la revisién efectuada, las reflexiones, los hallazgos y el analisis
correspondiente facilitan la comprension y el dominio de los postulados teoricos
con los que tendra que interactuar dentro del grupo social en el que se desempefie
el futuro Magister en Direccidon y Gerencia de Empresas. De modo que los aportes
de tan exigente ejercicio real y practico constituyen una significativa experiencia
que revisa la vigencia y la pertinencia de las teorias organizacionales y se
convierten en un valioso aporte a las ciencias empresariales y a la sociedad
colombiana.
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1. ANTECEDENTES

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La gestion de cualquier organizacion exige la aplicacion de la ciencia
Administrativa. Esto supone una profunda comprension y un amplio dominio de los
diferentes enfoques tedricos compuestos por las teorias: de la Administracion
Cientifica, Clasica, Relaciones Humanas, Burocracia, Neoclasica, Administracién por
Objetivos, Estructuralista, Desarrollo Organizacional, X, Y, Z, Cibernética,
Matematica, Sistemas y Contingencial.

Como se sabe, la ciencia administrativa es una ciencia reciente que, desde la
revolucion industrial hasta el enunciado general de las tendencias administrativas
de la época actual, ha evolucionado de una manera vertiginosa. Gracias a su
conocimiento y aplicacidon se ha obtenido mayor crecimiento econdmico y un mejor
desarrollo social que en cualquier otra época de la historia de la humanidad.

No obstante, muchas organizaciones no sobreviven en el entorno que se torna
cada vez mas turbulento. No superan, entre otros muchos factores, las exigencias
de variables macroecondmicas, socioculturales, ambientales, tecnoldgicas, legales,
geograficas, de los sistemas de informacién y de las frecuentes modas
administrativas que coaccionan su actuacion y la del grupo social que las
conforma.

Por tanto, los diferentes enfoques de pensamiento y los modelos de gestion que
conforman la Ciencia Administrativa son el marco tedrico y conceptual sobre el
cual se debe sustentar el quehacer de todo aquel que desempene el rol de
director, gerente o administrador de una organizacion.

Independientemente del tipo, del tamafo, del contexto, del grupo social que la
conforma, de la actividad que desarrolla, el objeto social o el sector a que
pertenezca, en cualquier organizacién las teorias organizacionales son susceptibles
de aplicar en todo o en parte.

Esto evidencia la pertinencia de estudiar, analizar y entender el legado y la
aplicabilidad de las teorias organizacionales. Especialmente porque la dinamica del
mundo exige que los lideres de todas las organizaciones actlen de manera
responsable, con una dptica analitica, con una mente creativa y con el compromiso
de obtener el desarrollo de su organizacién y de la sociedad en general.

Dicha actuacion es mas exigente en las organizaciones publicas. Pues, ademas de
obtener los resultados establecidos por la misma organizacion, los directivos
deberan dar cuenta de sus actuaciones a la poblacidn en general.



Eso requiere que los profesionales de las ciencias empresariales tengan una
formacion integral y dominen amplios conocimientos de las teorias
organizacionales y del proceso administrativo que se ejecute en diferentes
circunstancias. No sodlo para enfrentar, entre otros muchos factores, los
permanentes avances tecnoldgicos, la productividad, la competitividad y la
globalizacién.

De modo que el Magister en Direccion y Gerencia de Empresas debe conocer y
dominar, tanto en la teoria como en la practica, el origen, los fundamentos, la
naturaleza, el proceso evolutivo, la importancia, la aplicabilidad y los aportes de las
teorias y los enfoques de la Administracion como Ciencia. Mas aun si estos
aspectos son estudiados en una organizacion real. Para ello es pertinente el
estudio del Fondo Nacional de Ahorro.

1.1.1 Formulacion del problema

¢Cudles son los postulados de la teoria general de las organizaciones que son
aplicados en la gestion del Fondo Nacional de Ahorro, FNA?

1.1.2 Sistematizacion del problema

¢Cudles son los referentes para identificar los postulados que son aplicados en la
gestion del Fondo Nacional de Ahorro, FNA?

¢Cudles son los fundamentos de los enfoques y teorias organizacionales que se
aplican en la gestion del Fondo Nacional de Ahorro, FNA?

¢Para establecer los postulados que se aplican en la gestion del Fondo Nacional de
Ahorro, FNA es necesario que se confronten los diferentes enfoques de las teorias
organizacionales?

¢Cual es el alcance del cotejo de los enfoques y teorias organizacionales aplicados
en la gestion del Fondo Nacional de Ahorro, FNA?

¢Cudles son los aportes que hace a la gestion del Fondo Nacional de Ahorro, FNA
la aplicacidon de los enfoques y teorias organizacionales identificados y analizados
en la presente investigacion?
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1.2 OBJETIVOS"

1.2.1 Objetivo general

Identificar, analizar y describir los postulados de la teoria general de las
organizaciones que son aplicados en la gestion del Fondo Nacional de Ahorro, FNA.

1.2.2 Objetivos especificos

> Describir la naturaleza y la importancia de las teorias organizacionales de la
Ciencia Administrativa.

> Identificar los fundamentos de los diferentes enfoques vy teorias
organizacionales que se aplican a la gestion del Fondo Nacional de Ahorro,
FNA.

> Confrontar los postulados de las teorias organizacionales que se aplican en
la gestion Fonfo Nacional de Ahorro, FNA.

> Analizar los diferentes enfoques y teorias organizacionales utilizados en la
gestion al Fondo Nacional de Ahorro, FNA.

> Explicar los aportes que hace a la gestion del Fondo Nacional de Ahorro,
FNA. la aplicacion de los postulados que se identifiquen y se analicen en la
presente investigacion.

1.3 JUSTIFICACION

La Administracion como area del saber cuenta con un conjunto de postulados
tedricos que todo profesional de esta ciencia debe conocer y aplicar. Su ejercicio
exige el uso del método cientifico que..."observa, describe, explica y predice su
objeto. Como consecuencia permite orientar las conductas humanas respecto a la
realidad” (Ladron de Guevara, 1978, p. 17)..De modo que utiliza multiples
enfoques para desarrollar su rol eficientemente.

Los estudiosos de esta ciencia social no se deben conformar con los conocimientos
transmitidos en el aula de clase. Deben complementar su formacion con
experiencias aprehendidas en el contexto propio de la sociedad en la que se
desenvuelven.

U De acuerdo con lo planteado por Peter Drucker en la teoria de la Administracién por Obijetivos,
APO; un objetivo debe indicar cuanto pero no cémo.
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De manera que se comprenda la realidad socio-empresarial y se comprueben los
principios generales que sustentan las teorias organizacionales a través de un
analisis fenomenoldgico, sistémico e interdisciplinario en el contexto de una
organizacién real como el Fondo Nacional de Ahorro, FNA.

Esto puede hacerse a través de un estudio de caso, puesto que...”Los recursos
metodoldgicos particulares elaborados por las ciencias sociales para comprender la
realidad social son mas adecuados que los de las ciencias naturales para conducir
al descubrimiento de los principios generales que gobiernan el conocimiento
humano”... (SCHUTZ, 1994, p. 287).

Sobre todo, porque el proceso de formacidon del Magister en Direccion y Gerencia
de Empresas debe estar sustentado en la unidn continda entre teoria y practica. La
cual puede lograrse a través de la investigacion que aqui se propone porque en su
desarrollo se confrontaran las teorias organizacionales con la realidad de una
organizacién del sector publico colombiano. En especial para que los autores
indaguen, investiguen, discutan, reflexionen y planteen nuevos problemas propios
de la ciencia administrativa y del contexto.

De otra parte, la globalizacion exige profesionales muy competentes que deben
formarse de manera integral. Por ello “Es indudable que el desarrollo de las
capacidades humanas se estimulan con la accidn, lo mejor es que esta sea
personal, dirigida por el pensamiento y animado por el sentimiento” (Biblioteca
Practica de Consulta del Nuevo Milenio, p. 56). Para el caso de los autores de la
presente investigacion, este reto se aborda a través de lo que aqui se propone al
estudiar hechos reales.

Se despierta un mayor interés por el conocimiento de la Ciencia Administrativa, “El
maestro ya no es monopolizador de la ordenacidon y de la exposicion de los
contenidos, sino que debe actuar como adaptador y controlador de un proceso, en
este es el alumno el que va al encuentro de los contenidos y se esfuerza por
adquirirlos” (Biblioteca Practica de Consulta del Nuevo Milenio, p. 56). Razdn por la
que la presente investigacion procura la revision de los conocimientos transmitidos
en las aulas de clase en un contexto real como es la gestién del Fondo Nacional de
Ahorro. Se trabajara con datos reales y se estudiaran los problemas cotidianos que
han tenido que afrontar los directivos de tan importante institucion.
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1.4 MARCO REFERENCIAL
1.4.1 Marco historico!

EL Fondo Nacional de Ahorro, FNA, fue creado como establecimiento publico
mediante el decreto ley 3118 de 1968, y en virtud de la ley 432 de 1998 se
transformd en Empresa Industrial y Comercial del Estado de caracter financiero del
Orden Nacional con un régimen legal propio. Es vigilada por la Superintendencia
Financiera de Colombia y la Contraloria General de la Republica. Su sede principal
esta ubicada en la calle 18 No. 7-49 de Bogota.

En desarrollo de su objeto administra de manera eficiente las cesantias de
trabajadores de los sectores Publico y Privado, para contribuir a la solucién de las
necesidades de vivienda y educacion de sus afiliados.

Recauda las cesantias de los afiliados de acuerdo con las disposiciones legales
vigentes. Se encarga de protegerlas contra la pérdida del valor adquisitivo de la
moneda y paga oportunamente las cesantias a los afiliados cuando estos lo
requieran.

1.4.2 Aproximacion a un Estado del Arte de la Administracion

Sin pretender la elaboracion de un estado del arte de la administracidon, como
aproximacion se puede comentar que las teorias organizacionales ha presentado
una evolucion continua y una revisidon en si mismas a través del tiempo.

Dicha revisidn posibilita diferentes analisis, criticas, posturas, aplicaciones y
cualquier tipo de cuestionamiento acerca de su pertinencia, su vigencia y
aplicabilidad.

Lo que no se puede negar es que la ciencia administrativa cuenta con un acervo
de teorias y planteamientos que la enriquecen dia a dia. Hasta el punto de contar
con una permanente produccion de textos y articulos cientificos que dan cuenta de
su dinamica y amplitud que permite superar el empirismo y exige la aplicacion del
método cientifico para quienes se desempenan en las organizaciones. En especial
para aquellos que desempeian roles directivos.

Esto indica que el ejercicio del gerente o administrador de empresas se desarrolla
desde una Optica multidisciplinaria que exige la integracion de varias ciencias. Ese
complejo entramado tiene como objeto de estudio la organizacion.

! Disponible en: http://www.google.com.co/search?hl=es&source=hp&g=fna.
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Sus origenes provienen de los Estados Unidos con Frederick Winslow Taylor y de
Europa con Henri Fayol. A partir de quienes han surgido multiples estudiosos que
han adelantado experimentos e investigaciones a través de las cuales han
presentado postulados, percepciones, hallazgos y enfoques que componen su
cuerpo teorico.

Todos los estudios y planteamientos de los tedricos de la administracion han
delimitado como objeto de estudio la organizacion y el grupo social que la
conforma. Para ello han acudido a multiples perspectivas de variadas disciplinas
qgue la alimentan. Disciplinas como la sociologia, la sicologia, la economia, el
derecho, las matematicas y otras influencian el acervo tedrico de la administracion
e influencian su andlisis y su aplicacién en multiples contextos.

Por tanto, en atencién a lo que plantea Vélez (2007, p. 16)

La comprension de la dinamica de la evolucion historica del pensamiento
administrativo moderno, base de una teoria de la gerencia y de /a
organizacion empresarial, exige el conocimiento de las propuestas y
modelos mds representativos, asi como la definicion del contexto
ideologico, historico y conceptual de esos saberes como camino de
construccion y reconstruccion de su sentido y alcance en estos contextos
locales y globales.

Por otro lado, la construccion de una teoria de la gestion de la
organizacion demanda estudiar cada una de las propuestas mads
representativas en su fundamentacion para alcanzar criterios que faciliten
una apropiacion conducente a la innovacion y transformacion de las
practicas de gerencia en el presente, la generacion de espacios
pedagogicos que propendan a su intelectualizacion, asi como la
generacion de posiciones reflexivas y criticas frente al quehacer
empresarial, directivo y académico.

De otra parte, “La teoria administrativa no cuenta ni siquiera con un siglo de
n2

trayectoria, lo que en ciencia es apenas el comienzo”. Por tanto, “La
administracion, en el ambiente universitario, es la primipara de las grandes
disciplinas. Disciplina incipiente, titubeante, balbuciente, que pretende codearse
con ciencias establecidas en la universidad desde sus comienzos, hace unos 700

afios™.

2

Disponible en: http://www.gestiopolis1l.com/recursos?7/Docs/ger/la-nueva-
administracion-modas-mutuaciones-semanticas-tecnicas.htm.
3 Disponible en: http://www.gestiopolis1.com/recursos7/Docs/ger/la-nueva-

administracion-modas-mutuaciones-semanticas-tecnicas.htm.
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Ademas, “En lo referente a la juventud de la teoria organizacional, Pfeffer (1992)
arguye: existen pocas dudas de que el estudio de las organizaciones como objeto
de estudio distinto, aunque interdisciplinario, sea relativamente reciente, el tema
de las organizaciones no surgié como una categoria distinta , en la disciplina de la
sociologia , sino hasta 1965.”

No obstante, a pesar de sus reciente origenes, es mucho lo que se ha producido
en términos de propuestas, teorias y posiciones que en muchos casos han recibido
el rotulo de modas. En el “CUADRO 1. ENFOQUES Y TEORIAS DE LA CIENCIA
ADMINISTRATIVA” se presenta un inventario de los enfoques y teorias administrativas y
de sus autores mas representativos.

Adicionalmente, dentro de muchos aportes, pueden citarse como producciones que
alimentan y fortalecen la teoria de las organizaciones las mega tendencias
administrativas dentro de las que se destacan Administracion por Politicas, Justo a
Tiempo, Reingenieria, Downsizing, Calidad Total, Mejoramiento Continuo, Servicio
al Cliente, Six Sigma, Empoderamiento, Teoria Z, Coaching, Outplacement,
Aprendizaje Organizacional, Organizacién Cinética, Gestion o Gerencia del
Conocimiento, Benchmarking, Capital Intelectual, Gestidon por Competencias,
Balanced Scorecard, e- Business, Prospectiva y Outsourcing.

De forma que como primer acercamiento a un estado del arte, a continuacién se
presenta un marco tedrico de las teorias organizacionales que servird como
referente para contextualizar el trabajo aqui presentado.

1.4.3 Marco tedrico

Dentro de los objetivos que se propone cualquier organizacion se deben tener en
cuenta las expectativas de clientes, empleados, proveedores, propietarios y la
sociedad en general. El logro de esos objetivos depende del proceso administrativo
y de la gestion gerencial. “El éxito de una gestion gerencial, administrativa,
productiva, financiera y de mercados se basa en un excelente manejo de los
medios y recursos de informacidn, en el trato y andlisis de la misma, evaluacion de
los resultados obtenidos, soporte tecnoldgico, respuesta rapida, oportuna y eficaz
para la toma de decisiones” (Mufioz, 2002, p. IX).

Pero el proceso de toma de decisiones trae consigo varias implicaciones e
imperativos para el gerente. Exige un dominio tedrico y conceptual de la Ciencia
Administrativa, no solo de los postulados de las teorias organizacionales sino de la
conveniencia y oportunidad de su aplicacion. “"Que las decisiones se refieran a
ciertas condiciones de racionalidad no sélo implica que deben orientarse hacia los
objetivos aceptados. También significa que los individuos deben ser “razonables” al
apreciar la realidad y plantear los cursos de accidn posibles. Lo racional exige que
el directivo, al detectar problemas y tomar decisiones actie con fundamentos
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aceptables, no solo intuitivos o impulsivos (Etkin, 2003, p. 222). Debe contar con
un marco tedrico y conceptual que sustenten sus criterios y razones por las cuales
toma o recomienda la toma de una decision.

Ademas de ese fundamento tedrico y conceptual,...”no se trata de guiarse por
objetivos. Desde la mirada del orden racional, se espera que la apreciacién del
directivo (su lectura de la realidad) se base en lo que J. Habermas (1988) ha
llamado el saber de fondo. Este saber se refiere a las premisas o los supuestos que
se conocen y se comparten en la organizacion” (Etkin, 2003, p. 222). Premisas que
sin lugar a dudas provienen de las teorias organizacionales y orientan al gerente
en el proceso de toma de decisiones.

De modo que un proceso administrativo que se desarrolle de forma efectiva
debera incrementar la productividad, permitir el logro de los objetivos corporativos
propuestos y propiciar el desarrollo, no sélo organizacional sino del contexto en el
gue se desempefa.

Por ello se puede afirmar que el proceso administrativo en los organismos del
Estado se compara con el desempeno y los retos de las empresas. “La sociedad
espera que las organizaciones presten servicios, que ofrezcan y ayuden al
crecimiento de la comunidad. Y los actores en las empresas buscan satisfacer sus
intereses por medio de la organizacion, por ejemplo, retribuir el capital invertido o
el tiempo trabajado” (Etkin, 2003, p. 315). Razdn por la que los logros obtenidos
por el Fondo Nacional de Ahorro, FNA. suponen que el proceso administrativo ha
sido aplicado de manera efectiva.

Por ser una ciencia social, la Administracién no exige la aplicacion inflexible de las
ciencias naturales. De modo que lo que hoy es efectivo para una organizacion,
mafana puede ser funesto. O lo que se aplica en un tipo de organizacién no puede
recomendarse para otra similar o parecida.

Para Orlando Salinas (Salinas, 2001, p. 76) el hallazgo de hechos, teorias,
enunciados y observaciones que no consienten duda, puede ser plausible pero
inadecuado para todos los temas de las ciencias sociales, o en particular, en el
estudio cientifico de las organizaciones. Ademas desde una Optica contingencial,
todo es relativo y depende de la situacion.

Por ende,..”el saber administrativo requiere adoptar una perspectiva
fenomenoldgica” (Zapata, 2001, p. 62). Entonces, para comprender la compleja
ciencia Administrativa algunos pensadores como Salinas (Salinas, 2001, p. 76)
sugieren visiones o interpretaciones sistémicas, contingentes e interdisciplinarias.

Asi que, se puede concluir que “Las ciencias son construcciones humanas y su
evolucidon ha sido un acumulado constante de conocimientos multiples (simples y
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complejos, o conocimientos de primer nivel y de segundo nivel)™. Por

consiguiente, se debe entender la Ciencia Administrativa como el acumulado de los
enfoques Y las teorias organizacionales que describen sus fundamentos, principios,
naturaleza, alcance e importancia. Dicho acumulado se compone como se muestra
en el cuadro que se observa a continuacion:

CUADRO 1. ENFOQUES Y TEORIAS DE LA CIENCIA AD,MINISTRATIVA

ENFOQUE TEORIAS ALGUNOS AUTORES

Administracién Cientifica | Taylor, Fayol, Ford, Gantt, Barth,
Emerson, F. Gilbreth , L Gilbreth ,

CLASICO Clasica (Admon. Luther Gulick, Lidall F. Wrwick, James
Moderna). 0. Mooney
) Elton Mayo, Elton Mayo, Chester
HUMANISTA Relaciones Humanas Barnard, Hugo Minsterberg, Ordway
Tead, Mary Parker Follet y Kurt Lewin
Neoclasica Peter F. Drucker, Ernest Dale, Harold
Koontz; Cyril O’Donnell, Michel
. . L s Jucius, William H. Newman, Ralp C.
NEOCLASICO AdmlnlsF r&!CIOn por Davis, George Terry, Morris Hurley,
Objetivos Louis Allen, George Odiorne y John
W. Humble.
Estructuralista Max Weber, Robert Merton, Amitai
Etzioni, Victor A. Thompson, Peter
ESTRUCTURALISTA . Blau y Richard Scott, Philip Selznick,
Burocratica Alvin W. Gould, Richard H. Hall,

Charles Perrow.

Del comportamiento (X, | Douglas McGregor, Herbet Alexander

CONDUCTISTA, Y) Simon, Chester Barnard, Chris
DEL T Argyris, Abraham Maslow, Frederick
COMPORTAMIENTO | Desarrollo Organizacional | Herzberg, Rensis Likert, William
O BEHAVIORISTA Ouchi, Paul R. Lawrence, Jay W
V4 Lorsch
; Ludwig Von Bertalanffy, Katz Y Kahn,
b Norbert Wiener, Leo Szilar y H.
z Cibernética Nyquist, Claude E. Shannon y Warren
SISTEMICO Weaver, Johann Von Numann, Oskar
Matematica Morgenstern, W. Edwards Deming Y
J.M.Juran.

CONTINGENCIAL O Contingencial o Alfred Chandler Burns y Stalker,

SITUACIONAL Situacional Lawrence y Lorsch, Joan Woodward.

Fuente: Compilacion: autores.

Enseguida se hace una breve referencia a cada una de las teorias que componen
los enfoques resefiados. Para ello se recurrié a la revisién de algunos autores de

4 Universidad Pedagdgica y Tecnoldgica de Colombia, UPTC, Laboratorio de Empresa. Recuperado
el 15 de septiembre de 2010 de:
http://www.uptc.edu.co/labstar/labstar/recursodidactico/default.asp?tema=rdi 41.
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las teorias organizacionales que se referiran en la medida en que las mismas se
presenten.

1.4.3.1 ENFOQUE CLASICO

1.4.2.1.1 Teoria de la Administracion Cientifica. Esta teoria marca el inicio de
la construccion de un acumulado tedrico de la ciencia administrativa. A partir de
ella se desarrolla y se enriquecen las teorias organizacionales que hasta hoy se
conocen. Marca un hito en la historia de la humanidad y es punto de partida y de
inspiracion para los autores de las demas teorias.

En esta teoria se destacan los postulados de varios autores dentro de los que se
destacan los que a continuacion se referencian.

Frederick Winslow Taylor considerado el “Padre de la Administracién” dio un paso
fundamental para el desarrollo de las teorias organizacionales..."concentrd sus
esfuerzos en la organizacion cientifica del trabajo, fomentando de esta manera la
racionalizacion del trabajo obrero, con la coordinacién de esfuerzos dentro de una
perfecta sistematizacion de los métodos de produccion...” (El Ateneo, 1973, p V)E

Fue el primer autor en plantear los principios de la Administracion Cientifica. “En
sus trabajos, Taylor hizo énfasis sobre la importancia de los principios
administrativos que deben regir en toda organizacion, dichos principios, segun él,
se basan en el enfoque cientifico de la administracion” (El Ateneo, 1973, p V) y son
de: 1) Planteamiento,2) Preparacion, 3) Control y 4) Ejecucion. Lo mas importante
del aporte de Taylor es que aun se encuentren vigentes muchos de sus
postulados.

Ademas, presentd la Organizacién Racional del Trabajo, ORT y el estudio de la
Administracion como ciencia y no empiricamente. En su libro “Principios de la
Administracion Cientifica” se identifican los siguientes elementos o principios sobre
los cuales se sustenta el mecanismo de la administracion cientifica (Taylor, 1994,
p. 202):

1. El estudio del tiempo y de los instrumentos y métodos para efectuarlo
correctamente.

2. Un cuerpo de capataces funcionales y su superioridad sobre el antiguo
capataz unico.

PEn esta edicién se compilan las obras clésicas de la administracién de empresas “Principios de la
Administracion Cientifica” y “Administracién Industrial y General de Frederick Winslow Taylor y
Henry Fayol, respectivamente.
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3. La estandarizacidon de todas las herramientas e implementos usados en la
fabrica y de los movimientos de los obreros en cada clase de trabajo.

4. La conveniencia de un departamento de planificacion o preparacion del
trabajo.

5. El “principio de excepcidon” en la administracion.

6. El uso de reglas de calculo e instrumentos similares que permitan ahorrar
tiempo.

7. Las fichas de instrucciones para los obreros.

8. La idea de “tarea” en la administracién, acompafiada por una prima

considerable cuando el obrero la cumple.

9. La “tarifa diferencial”.

10.Sistemas nemotécnicos para clasificar los productos manufacturados, las
herramientas usadas en la elaboracion, etcétera.

11.Un sistema moderno de costo, etcétera.

Como lo afirma su autor “Estos no son, sin embargo, mas que los elementos o
detalles del mecanismo de la administracion cientifica. Su esencia consiste en una
cierta filosofia que resulta, como ya he expresado, en una combinacion de los
cuatro grandes principios fundamentales de la administracién” (Taylor, 1994, p.
202). Dichos principios son: “1. Desarrollo de una verdadera ciencia. 2. Seleccion
cientifica del obrero. 3. Su educacién y desarrollo cientifico. 4. Cooperacion intima
y cordial entre la administracién y los obreros”.

Estos postulados son muy conocidos vy..."aplicados al trabajo del hombre en el
taller, unidad de referencia para el autor, quien mediante este método de caracter
inductivo hace universales sus principios” (Méndez, 2006, p. 35).

Otro autor destacado es Henry Ford, quien...”hizo una de las mayores fortunas del
mundo gracias al constante perfeccionamiento de sus métodos y procesos. A
través de la racionalizacién de la produccion, cred la linea de montaje, lo que le
permitié la produccion en serie, esto es, el moderno método que permite fabricar

grandes cantidades de un producto determinado estandarizado™®.

Ford..."adoptd basicamente tres principios, los cuales se presentan en su obra My
Life and Work”®... que son los principios de: 1) intensificacién, 2) economia y 3)
productividad.

® Recuperado el 22 de octubre de 2011 de:
http://www.uvmnet.edu/investigacion/episteme/numerol1-
07/enfoque/a principiosAdmon.asp#teorias.
% Recuperado el 22 de octubre de 2011 de:
http://www.uvmnet.edu/investigacion/episteme/numero11-
07/enfoque/a principiosAdmon.asp#teorias.
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Otros autores destacados son Lilian y Frank Gilbreth por sus trabajos relacionados
con el analisis de la fatiga y estudios de los movimientos en la ejecucién de tareas
para la simplificacion de las operaciones.

Al respecto Frederick Taylor comenta que Frank B. Gilbreth..."llegd a interesarse
por los principios de la administracion cientifica y decidié aplicarlos. Efectud un
analisis y estudio sumamente interesantes de cada movimiento del albafil; elimind
uno tras otro los movimientos innecesarios y reemplazé los lentos por otros
rapidos. Realizd experimentos con todas las causas de lentitud que de alguna
manera afectan la rapidez y el cansancio del albafil” (Taylor, 1994, p. 172).

En tal sentido “Por medio de este estudio minucioso de los movimientos del albaiil
para colocar los ladrillo en las mejores condiciones, Gilbreth redujo los
movimientos de dieciocho por ladrillo a cinco, y, en un caso, a solo dos
movimientos por ladrillo. Expone todos los detalles de este andlisis en el capitulo
titulado “Motion Study” de su libro “Bricklaying System”, publicado por Yron C.
Clerk, Publishing Company, Nueva York y Chicago; E.F.N. Spon, de Londres”
(Taylor, 1994, p. 173).

Harrington Emerson (1909, p. 77) también incidié en el enfoque clasico. Desarrolld
trabajos relacionados con la seleccién y el entrenamiento de los empleados.
Formuld en su libro “"The Twelve Principles of Efficiency” los doce principios de
rendimiento que en esencia se pueden describir asi:

1. Formular un plan de manera clara en funcién de unos objetivos.

Darle preponderancia al sentido comun.

Acompaniar el desarrollo de las actividades a través de adecuada orientacion

y supervision.

Conservar disciplina en la organizacion.

Propiciar la justicia social en el trabajo a través de acuerdos claros.

Contar con registros pertinentes y oportunos.

Establecer de manera proporcional la remuneracion.

Definir normas y estandares para las condiciones del trabajo.

Precisar normas estandarizadas para el trabajo.

10 Precisar normas estandarizadas para la ejecucion de las operaciones.

11.Proporcionar instrucciones precisas para el desarrollo de las operaciones y
actividades.

12.Instaurar incentivos como llamativos en pro del incremento del rendimiento
y la eficiencia.

W

VN VA

Henry L. Gantt planted la necesidad de articular los intereses de los trabajadores y
de los directivos, de modo que se propicie la cooperacién. Uno de los principales
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aportes fue las graficas de barras conocidas como las "Cartas de Gantt” que hoy
en dia son de uso muy comun por administradores y gerentes.

Por ser la mas antigua y la pionera en la ciencia administrativa, la Teoria de la
Administracion Cientifica, durante toda la evolucidn de esta ciencia, ha recibido
criticas dentro de las que se destacan su enfoque mecanicista, prescriptivo y de
sistema cerrado la super especializacién de los operarios, la vision corta de las
personas, el foco de analisis en una parte de la organizacion y el poco rigor
cientifico con el que se desarrollo.

La teoria de la Administracion Cientifica como paso fundamental para el desarrollo
de la ciencia administrativa y de las teorias organizacionales cimenta las bases
conceptuales de la administracion pues como lo afirma Frederick Taylor “El
principal propdsito de la administracién debiera consistir en asegurar el maximo de
prosperidad al empleador, unido al maximo de prosperidad para cada empleado”
(Méndez, 2006, p. 13).

Asi que,..."el proposito mas importante de los obreros, como asimismo de los jefes
de administracion, debe ser la capacitacion y desarrollo de las facultades de cada
individuo, de manera tal que pueda efectuar, al ritmo mas rapido y con el maximo
de eficiencia el trabajo que mejor convenga a sus aptitudes naturales” (Méndez,
2006, p. 13).

Tal fue el impacto de esta teoria que muchos, por no decir que todos, los
postulados y principios desarrollados tienen vigencia en el quehacer de quienes
tienen que ver con la ciencia administrativa.

1.4.2.1.2 Teoria Clasica de la Administracion. Los autores de La Teoria
Clasica de la Administracion plantearon sus postulados bajo conceptos relevantes
como el ejercicio de la administracibn como ciencia, la concepcion de la
organizacién como una estructura, la division del trabajo y la especializacion, la
coordinacion y la autoridad lineal y el staff.

Henry Fayol es el principal exponente y pionero de la Teoria Clasica de la
Administracion...”dirigid su atencion hacia el jefe de la empresa y tendi6 a
perfeccionar la racionalizacion y el gobierno de esta” (El Ateneo, 1973, p V)&

La obra de Fayol fue escrita en francés bajo el titulo de “Administration Industrielle
et Générale. Prévoyance — Organisation — Comamandement — Coordination —

PEn esta edicién se compilan las obras clésicas de la administracién de empresas “Principios de la
Administracion Cientifica” y “Administracién Industrial y General de Frederick Winslow Taylor y
Henry Fayol, respectivamente.
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Contrdle. (Estrait de Bulletin de la Société de I'Industrie Minérale) 1916. La
Traduccidn del francés al espanol fue hecha por el doctor Constantino Dimitri bajo
el titulo de Administracion Industrial y General. Prevision — Organizacion — Mando
— Coordinacion - Control.

Fayol definié como administracién “El conjunto de las operaciones que realizan las
empresas”... (El Ateneo, 1973, p 107)...Segun él las funciones de la empresa son
las siguientes: 1) Técnicas, 2), Comerciales, 3 Financieras, 4) De seguridad, 5) de
Contabilidad y 6) Administrativas. Estas Ultimas son los “elementos universales de
la administracion” que conforman el proceso administrativo..."que H. Fayol
descompone en cinco diferentes grupos de operaciones” (Fayol, 1994, p. 5).
Dichas funciones son: 1) Prevision, 2) Organizacion, 3) Mando, 4) Coordinacion y
5) Control.

También formuld los “Principios Generales de la Administracion” para los cuales
sugiere que...”son flexibles y susceptibles de adaptarse a todas las necesidades. La
cuestion consiste en saber servirse de ellos: es éste un arte dificil que exige
inteligencia, experiencia, decisién y mesura” (Fayol, 1994, p. 23). Los 14 principios
definidos por Fayol en su libro General and Industrial Management son:

La division del trabajo.

La autoridad.

La disciplina.

La unidad de mando.

La unidad de direccion.

La subordinacion de los intereses particulares al interés general.
La remuneracion.

La centralizacion.

. Lajerarquia.

10.El orden.

11.La equidad.

12.La estabilidad del personal.
13.La iniciativa.

14.La unidn del personal.

LWoOENOUThAWNH

Esto ratifica lo que afirma Méndez (2006, p. 35) al valorar tales principios porque
“Esta visidn organista o estructuralista de Henry Fayol lleva implicita una
perspectiva sistémica de organizacién holistica como la propone William Ouchi en
la administracion japonesa”.

Ademas, “H. Fayol fue asi el primero en elaborar una teoria de la organizacion para
los dirigentes basandose en ideas muy difundidas en su época y que fueron
seguidas en el mundo entero durante mas de 40 afios antes de comenzar a
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evolucionar; sus afirmaciones fueron estudiadas y ampliadas por autores ingleses y
norteamericanos tales como L. Gulick, L. Urwick. J.D. Mooney, E.F.L. Brech”
(FAyol, 1194, p. 6).

Lindall F. Urwick propuso 7 elementos y 4 principios de la Administracion. En el
cuadro que se observa a continuacion se aprecian de manera resumida los aportes
de Urwick al desarrollo de la ciencia administrativa.

CUADRO 2. APORTES DE LINDALL F. URWICK A LA
ADMINISTRACION

ELEMENTOS DE LA PRINCIPIOS DE LA
ADMINISTRACION ADMINISTRACION
1. Investigacion. e

— 1. De especializacion.

2. Prevision
3. PIanea_C|or_1., 2. De la autoridad.
4. Organizacion.
>: C(_)ordl_n,aaon. 3. De amplitud administrativa.
6. Direccion.
7. Control. 4. De definicion.

Compilacion: autores.

Igual que con la teoria de la Administracion Cientifica, esta teoria ha recibido
criticas por tener un enfoque parcial de la organizacién, mecanicista y de sistema
cerrado.

El aporte mas importante de esta teoria es la definicion de las seis operaciones que
realizan las empresas y los principios que se esbozan para administrar de manera
eficiente. De manera que al afadir los planteamientos de la teoria Clasica de la
administracion a la teoria de la administracion Cientifica se observa una clara
evolucidn de las teorias organizacionales.

Como se ha afirmado, el enfoque clasico de la administracién que estd conformado
por las teorias de la administracién cientifica y la clasica que proponen un estilo
administrativo con tinte normativo.

1.4.2.2 ENFOQUE HUMANISTA

1.4.2.2.1 Teoria de las Relaciones Humanas. Surge como necesidad de
mitigar algunos de los impactos que produjo en la sociedad el enfoque clasico. En
especial por los avances en la sicologia y la sociologia.

En la consolidacion de esta Teoria sobresalen varios autores. EI mas destacado es
Elton Mayo, luego del experimento de Hawtorne hizo aportes interesantes con
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respecto al nivel de produccion como resultado de la integracion, el
comportamiento, las relaciones humanas, las recompensas y sanciones sociales, la
conformacién de grupos informales en las organizaciones.

Tras la realizacién del experimento de Hawtorne se concluye que..."ademas de
factores fisicos existen otros psicoldgicos como la fatiga, la monotonia, el trabajo
en equipo, el liderazgo y el impacto de las relaciones sociales en el trabajador, lo
que influye en su rendimiento” (Vélez, 2007, p. 107).

De manera que, la actividad laboral se desarrolla en un contexto industrial y social
en el que se identifica una preocupacion de la ciencia administrativa que es “La
organizacion del trabajo en equipo; es decir, de la cooperacion sostenida” (Mayo,
91).

De la dinamica de grupo que plantea Kurt Lewin se rescata que..."el
comportamiento, las actitudes, creencias y valores del individuo se basan
firmemente en los grupos a los cuales pertenece” (El Ateneo, 1973, p 35). De
forma que se afirman los hallazgos del Experimento de Hawtorne.

Las implicaciones de esta teoria abarcan muchos asuntos relacionados con la
motivacidn y las necesidades humanas. Tanto asi que “Desde 1940 el movimiento
alcanzé su auge. El papel de la academia para difundir esta teoria se reflejo en los
nuevos programas, como el Comité de Relaciones Humanas de la Universidad de
Chicago (1943) buscando un enfoque multidisciplinario de la investigacion
industrial; el Centro de Investigaciones para las Dinamicas de Greupo del Instituto
tecnoldgico de Massachusset, por iniciativa de Kurt Lewin (1945); el Instituto para
la Investigacién Social en la Universidad de Michigan, por iniciativa de Rensis
Likert. En 1047, Leland P. Bradfor establecid el Laboratorio Nacional de
Entrenamiento en Bethel Maine, como un instituto dedicado a entrenar gerentes
en las técnicas de relaciones humanas, negociacion colectiva y definicion del
potencial de colaboracion” (Vélez, 2007, p. 108) Parker.

De otra parte, se puede afirmar que esta teoria...”concibe la eficiencia de la
organizacién por factores psicoldgicos y sociales inherentes al individuo y su grupo,
con una visidon muy distinta a la desarrollada por los clasicos, quienes no llegan a
percibir en qué forma el comportamiento humano es influenciado por las normas y
valores propios de los grupos en los cuales participan” (El Ateneo, 1973, p 37).

Dentro de los aportes de esta teoria a la ciencia administrativa se puede incluir
que..."mejord la perspectiva clasica que consideraba la productividad casi
exclusivamente como un problema de ingenieria. En cierto modo, Mayo
redescubrid el antiguo principio de Robert Owen, segun el cual un genuino interés
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por los trabajadores — las ‘maquinas vitales’, como Owen solia llamarlos — pagaria
dividendos” (Vélez, 2007, p. 108).

De acuerdo con Vélez (2007, p. 108), también se destacan...”la importancia que se
da desde esa época al estilo del gerente y con ello revolucionaron la formacion de
los administradores”, la ensefanza de..."destrezas administrativas, en oposicion a
las habilidades técnicas” y el..."renacer el interés por la dinamica de grupos”.

Obviamente, ante postulados revolucionarios que para la época se plantearon y
que en la actualidad son objeto de analisis, han surgido variadas criticas a la
Teoria de la Relaciones Humanas dentro de las que se destacan las siguientes:

1. Oposicion cerrada a la teoria clasica.

2. Enfoque inadecuado de los problemas de las relaciones empresariales.

3. Concepcion ingenua y romantica del operario porque “El concepto de
‘hombre social’ era un importante contrapeso al modelo unilateral de
‘hombre econdmico racional’; pero tampoco describia totalmente a los
individuos en el lugar de trabajo” (Vélez, 2007, p. 113).

4. Limitacion del campo experimental. Pues, “Los experimentos de Hawtorne,

aunque influyeron profundamente en la forma en que los gerentes

concebian su trabajo y en como fue realizada después la investigacion de la

administracion, presentaban muchas deficiencias de disefio, andlisis e

interpretacion. La congruencia de las conclusiones de Mayo y sus colegas

con los datos es todavia objeto de numerosos debates y de mucha

confusion” (Vélez, 2007, p. 113).

Parcialidad en las conclusiones.

Enfasis en los grupos informales.

Enfoque manipulador de las relaciones humanas, dado que “En conclusion,

el tema de la productividad y de la satisfaccion del trabajador ha resultado

ser un problema mas complejo de lo que se pensd en un principio” (Vélez,

2007, p. 113).

8. Al igual que el enfoque clasico expone ideas que se aplican en situaciones
diferentes que presentan excepciones.

Now

1.4.3.3 ENFOQUE NEOCLASICO

1.4.2.3.1 Teoria Neoclasica. Con autores como Peter F. Drucker, William
Newmann, Harold Koontz, Ralph C. Davis, Ernest Dale y Louis A. Allen, George
Odiorne y John W. Humble, entre otros, se retoman muchos conceptos de las
teorias de la Administracion Cientifica, la Clasica y la de las Relaciones Humanas.
Se presentan métodos que enfatizan en la aplicacion del proceso administrativo en
la practica.

28



Esta teoria tiene gran fundamento en el enfoque clasico (Koontz y O "donnell,
1976, p.15) y se preocupa por el ejercicio de la administracion en la practica que
debe conducir a logro de objetivos y resultados. A través de ella se refuerzan
conceptos de autoridad, responsabilidad y estructura a los que se adicionan otros
como organizacion informal, dinamica de grupos, comunicacién interpersonal y
liderazgo.

Los aspectos fundamentales fueron dar respuesta al dilema entre centralizacion y
descentralizacién, definir la administracion como una técnica social basica y
reafirmar las funciones del administrador (Planear, Organizar, Dirigir y Controlar).
Ademas, se destacan conceptos como organizacion formal, racionalidad de la
organizacién formal, comités, departamentalizacion, eficacia y eficiencia.

En esencia esta teoria presenta...”un pensamiento ecléctico que se adopte, integre
e incorpore lo que se considere como lo mejor de cada una de las teorias
propuestas” (El Ateneo, 1973, p 38) hasta la época de los afios 1950. Es decir que
el administrador o gerente debera valerse o aplicar aquellos principios o postulados
gue mejor se adecuen a la situacion que deba enfrentar.

En la actualidad el quehacer de los administradores exige e involucra un
pensamiento y una actuacién ecléctica, pues como se sabe, no existe una Unica y
mejor manera de administrar.

A esta teoria se deben postulados que en la actualidad sobreviven a las modas y a
las nuevas posturas y tendencias que surgen en la ciencia administrativa como las
funciones administrativas, la organizacion de linea y de staff, las comisiones y la
departamentalizacion.

1.4.2.3.2 Teoria de la Administracion por Objetivos, APO. Formulada por
Peter Drucker (1954), quien indicé la manera como gerentes y subordinados
formulan objetivos comunes y areas de responsabilidad a fin de poder medir y
controlar su logro. De modo que se pueda hacer la revision y evaluacion continua
para que se hagan las modificaciones que sean necesarias y se apoye de forma
continua a los trabajadores.

Asi que, P. Drucker (1959) ha ensefiado que la Direccidn no tiene mas remedio
que anticipar el futuro y plasmarlo en planes. Pero la definicion del futuro
(estrategias, proyectos, programas) también requiere tomar decisiones en lo
inmediato. ‘Todo lo que se planea se convierte en trabajo y compromiso
inmediatos...A menos que el largo plazo esté incluido y se base en decisiones de
corto alcance, aun el mas complicado de los planes sera un ejercicio inutil * (Etkin,
2003, p. 128).
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El modelo que surgid es la muy conocida planeacién estratégica. En esencia,
Drucker propuso “El modelo racionalista que definia como necesario para lograr
una nacion productiva, eficiente y eficaz (en cierta forma competitiva)... (Vélez,
2007, p. 129). Dicho modelo fue complementado posteriormente por autores como
John W. Humble y George Odiorne.

De acuerdo con el profesor Etkin (2003, p. 126), “En su obra clasica sobre
Management, P. Drucker (1959) destaca que el ejercicio de la Direccidon requiere
conocer y definir la naturaleza del negocio en que opera la organizacion. Un banco
tiene que ver con un negocio financiero que comprende la seguridad, el crédito y
el interés para las inversiones. Asi como hay preguntas sobre el negocio, también
los directivos deben reflexionar y actuar sobre la cultura, la tecnologia, los
escenarios, los activos intelectuales o la imagen de la empresa.

El enfoque ecléctico de los neoclasicos...”da lugar a la administracion por objetivos,
que partiendo de conceptos tayloristas como la medicién de resultados y de las
relaciones humanas que enfatiza en la participaciéon de la gente, concilia los
planteamientos de uno y otro enfoques” (El Ateneo, 1973, p 38).

Esto evidencia la importancia de la teoria de la Administracion Cientifica como
punto de partida e inspiracidon de muchas de las teorias organizacionales. A tal
punto que la planeacidn estratégica hoy en dia es muy usada.

1.4.3.4 ENFOQUE ESTRUCTURALISTA

1.4.2.4.1 Teoria Burocratica. Surge ante la necesidad de orientar el trabajo del
administrador a través de un modelo de organizacion racional que permita la
adecuacion de los medios a los fines para garantizar la maxima eficiencia posible.
En palabras de Vélez (2007, p. 85)...”para Weber, una burocracia es una gran
organizacidn que opera y funciona con fundamentos racionales”...

En esa direccion Max Weber definié tres tipos de sociedad que son los mismos
tipos de autoridad legitima: 1) Tradicional en la que predominan caracteristicas
patriarcales y patrimoniales, 2) Carismatica en la que prevalecen caracteristicas
misticas, arbitrarias y personalistas, y 3) Legal, Racional o Burocratica en donde
predominan las normas impersonales y la racionalidad en la seleccién de los
medios v los fines. (Vélez 2007, p. 86).

Afirma Weber que “El tipo mas puro de dominacidn legal es aquel que se ejerce
por medio de un cuadro administrativo burocratico. Solo el dirigente de la
asociacion posee su posicion de imperio, bien por apropiacion, bien por seleccién o
por designacion de su predecesor. Pero sus facultades de mando son también
“competencias” legales” (Weber, 1997, p. 175).
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Weber define caracteristicas de la Burocracia como el caracter legal de normas,
reglamentos y comunicaciones, la racional en la organizacion, la division del
trabajo, la impersonalidad en las relaciones, la autoridad, procedimientos
estandarizados y la meritocracia. Ademas, enfatiza en la especializacién en el
gjercicio de la administracion y en la profesionalizacién de los trabajadores. Con
ello se garantiza la prevision del funcionamiento de la organizacion.

Se observa que con esta teoria se define al trabajador como...”el funcionario
burocratico, basado en el empleo, en sueldo, pension y ascenso, en la preparacion
profesional y la division del trabajo, en competencias fijas, en el formalismo
documental y en la subordinacién y la superioridad jerarquica” (Weber, 1997, p.
175).

Sin embargo, esta teoria ha ocasionado multiples discusiones al respecto del apego
de los empleados a los reglamentos, el exagerado formalismo y la preocupacién
por el cumplimiento de las normas. Asi que, “El propio disefio de la carrera
burdcrata lo transforma en un inmoralista (cierra el paso al rendimiento, eficacia =
productividad)” (Vélez, 2007, p. 99).

Al revisar diferentes anadlisis y percepciones, se destaca el que hace el profesor
Jorge Ricardo Etkin cuando refiere que “P. Selznick (1957) ensefié que disponer de
una ideologia compartida y sostenida a través del tiempo hace de la empresa una
institucién “socialmente viviente”, que se distingue por tener un caracter y una
“vida propia”. Estos rasgos cambian en su intensidad segun las organizaciones. En
algunas prevalece el interés financiero y la conveniencia de las partes. En otras se
desarrollan fuertes lazos ideoldgicos y ellas se convierten en “instituciones
sociales”. No estamos sugiriendo que esto sea bueno o malo, sino que es un factor
por considerar a la hora de evaluar la presencia y el peso de la cultura sobre las
actividades cotidiana” (Etkin, 2003, p. 113).

Aunque este modelo ha evolucionado y presenta diferentes matices o niveles de
desarrollo, de acuerdo con Vélez (2007, p. 108) para Gouldnier en cuanto a otras
funciones de las normas:

“Existe un conflicto debido a la existencia de una estructura informal”.

Producen apatia (las normas son restrictivas con respecto a las competencias), no
hacen mas que lo estrictamente establecido.

Despersonalizan el castigo. Una persona es sancionada o premiada sin hacer caso
a ella misma”.

A pesar de las criticas y de las tendencias actuales de contar con una estructura
organica en muchas organizaciones, la teoria burocratica esta vigente. Aspectos
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como las reglas y los manuales de procesos y procedimientos son fundamentales
para el logro de los objetivos de manera eficiente.

Como conclusién se puede afirmar que la teoria burocratica formulada por Weber
asume un..."enfoque comprensivo también con un fuerte impacto en el contexto
histérico de 1900 a 1932, pero con una vigencia actual impresionante toda vez que
de racionalidad empresarial y estatal se trata”. Ademas porque el modelo resalta
“Racionalidad, objetividad, estrategia, perdurabilidad”.

1.4.2.4.2 Teoria Estructuralista. En el momento en que surge esta teoria las
teorias de la Administracion Cientifica, la Clasica, la de las Relaciones Humanas y la
Burocratica sufrian multiples criticas. Por tanto, naci6 la necesidad de integrar los
postulados sobresalientes de dichas teorias.

Con la teoria estructuralista se acuia un concepto de estructura fundamentado en
la integracién de los elementos de la organizacién como un todo dentro del cual
estos son interdependientes y estan influenciados por el ambiente externo.

De forma que se asume las organizaciones como sistemas abiertos en constante
interaccion con el medio ambiente en los que se presentan conflictos y dilemas
organizacionales que provocan tensiones y antagonismos que involucran aspectos
positivos y negativos, cuya solucidén genera innovacion y cambio.

Segun Chiavenato (2004, p. 249) “El estructuralismo esta enfocado hacia el todo y
para la relaciéon de las partes en la constitucion del todo. La totalidad, la
interdependencia de las partes y el hecho de que el todo es mas grande que la
sencilla suma de las partes son las caracteristicas basicas del estructuralismo”. De
modo que..."la sociedad moderna e industrializada es una sociedad de
organizaciones de las cuales el hombre depende para nacer, vivir y morir”.

El planteamiento central de la teoria Estructuralista es similar a la teoria de
Sistemas. Pues se entiende la organizacidon como un sistema abierto. Razén por la
que a partir del estructuralismo muchos conceptos de las teorias organizacionales
desarrolladas fueron replanteados y contextualizados en un ambiente que influye
en las organizaciones.

1.4.3.5 ENFOQUE CONDUCTISTA, DEL COMPORTAMIENTO O
BEHAVIORISTA

1.4.2.5.1 Teoria del Comportamiento. En cuanto a la teoria del
comportamiento es mucho lo que se ha dicho y lo que se dira, pues en ella se
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sintetizaron muchas de las premisas formulada en la teoria de las relaciones
humanas.

Bajo esa Optica se estudio el funcionamiento y la dinamica de las empresas y del
comportamiento de los individuos y los grupos dentro de ellas. Se observa también
el proceso de toma de decisiones porque se asume la organizacion como un
sistema de decisiones en el que las personas se comportan racionalmente de
acuerdo con la informacion que se capta del ambiente.

“En una obra clasica, 7eoria de la organizacion, sus autores (March y Simon, 1961)
han definido a los directivos no sélo por su ubicacion jerarquica, sino también por
su condicion de tomadores de decisiones. Ellos fijan los criterios y programas para
las situaciones controlables como también las politicas que guian a las acciones en
ambientes inciertos o no previsibles. De este modo se marcan las diferencias
respecto de otros cargos y posiciones de estructura cuya funcidon es aplicar las
normas y los procedimientos existentes. La decision tienen que ver con la
capacidad de fijar politicas, criterios y normas para la accion futura” (Etkin, 2003,
p. 228).

Pero esta teoria de la organizacion (que explica y predica, aun cuando se sustenta
en aspectos racionales, también analiza la subjetividad que influye o afecta los
comportamientos de quienes deciden y actlian; por ejemplo, el grado de
satisfaccion en el empleo o la identificacion con los propositos de la empresa. La
idea es que si la organizacion continla operando y crece, es porque esa influencia
no contradice sus objetivos y politicas. La estrategia directiva es crear un ambiente
de comprension y colaboracion. La mirada de la teoria de la organizacion
convencional es una vision desde el orden deseado, pensado para la continuidad y
el crecimiento del conjunto” (Etkin, 2003, p. 228).

Chris Argyris estudio los conflictos entre la organizacion y los individuos que la
conforman. En ese contexto “Argyris encuentra una tendencia muy frecuente a
que las politicas de la organizacion choquen en forma directa con los procesos de
crecimiento individual. Por ello, ante el problema de integrar al individuo a la
organizacién recomienda que “ambas partes deben “ceder un poco” para
aprovecharse reciprocamente de la otra parte” (Argyris 1979, p10). Aunque no lo
considera posible sino que a lo mas que se podria llegar es “volver mas
satisfactorias las relaciones entre el individuo y la organizacion” (Argyris 1979,
p10)”

En esta teoria se destaca Abraham Maslow como autor sobresaliente que
desarrollé toda una postura frente a la motivacion en funcion de las necesidades
humanas que jerarquizd en el siguiente orden: 1) Fisioldgicas, 2) De seguridad, 3)
Sociales, 4) De Estima y 5) De Autorrealizacion.
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Frederick Herzberg complementd tales postulados con la teoria de los dos factores
(higiénicos o extrinsecos y motivacionales o intrinsecos).

También se desataca Douglas McGregor al caracterizar dos estilos de
administracion en funcidon de la conducta humana en las organizaciones a través
de dos enfoques definidos como las teorias X y Y.

En Ultimas, lo que se puede extractar de la teoria del Comportamiento es un
enfoque sistémico de la organizacion en el que de manera permanentemente se
toman decisiones y que las mismas involucran el comportamiento de los miembros
del grupo social.

1.4.2.5.2 Teoria del Desarrollo Organizacional, DO. Que surgi® como una
propuesta practica de la teoria del comportamiento que integra conceptos
relacionados con el hombre, la organizacion y el ambiente con un enfoque
sistémico.

La teoria del D.O. propone varios modelos que se basan en alteraciones
estructurales de la organizaciéon formal, en el comportamiento, en la cultura
organizacional, en las relaciones interpersonales e intergrupales, en el desarrollo
de equipos, en el suministro de informacidn, en el analisis transaccional, en las
reuniones de confrontacion, en el tratamiento del conflicto intergrupal y en el
laboratorio de sensibilidad.

En el movimiento del D.O. se destacan tedricos como Leland Bradford, considerado
el precursor del D.O., Paul R. Lawrence, Jay W Lorsch, Richard Beckhard, Frederick
Herzberg, Warren G. Bennis y Edgar Shein, quienes definen la organizacion como
instrumento para que coordina multiples diferentes actividades a través de las
cuales ésta interactia con el mmedio ambiente externo de manera planeada.

Acufia el concepto de cultura organizacional que contiene habitos, creencias,
valores, tradiciones, interacciones, relaciones y normas o cddigos de la
organizacién informal. Con ellos se forma el concepto de clima organizacional que
se puede definir como el ambiente en el cual se desarrollan las actividades y toda
la dindamica de la organizacion.

Asi que, a partir de su caracterizacion se propone un cambio planeado que procura
el desarrollo de la organizacion a través de las diferentes acciones que se ejecuten.
Todo esto en un ambiente y con una actitud de cambio que debe asumirse para
enfrentar el cambio rapido y constante del medio ambiente al que la organizacion
debera adaptarse.
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Por tanto, la organizacidon debera asumirse como un todo con enfoque sistémico y
situacional que se apoya en técnicas de intervencion individuales y grupales.

1.4.3.6 ENFOQUE SISTEMICO

1.4.2.6.1 Teoria de Sistemas. Se introdujo a partir de la teoria general de
sistemas, TGS desarrollada por el bidlogo aleman Ludwig Von Bertalanfy (2001, p.
31)", quien afirmd que...” en las ciencias sociales el concepto de sociedad como
suma de individuos a modo de atomos sociales —el modo de hombre econdmico—
fue sustituido por la inclinacion a considerar la sociedad, la economia, la nacidn
como un todo superordinado a sus partes. Esto trae consigo los grandes
problemas de la economia planteada o la deificacién de la nacion y el Estado, pero
también refleja nuevos modos de pensar”.

Para ello Bertalanfy clasifica los sistemas de acurdo con su constitucién como
fisicos o concretos y abstractos o conceptuales y de acuerdo con su naturaleza
como cerrados o abiertos.

Desde esta Optica las...”Caracteristicas de la organizacion, tratese de un organismo
vivo 0 de una sociedad, son nociones como las de totalidad, crecimiento,
diferenciacion, orden jerarquico, dominancia, control, competencia, etcétera”
(Berytalanffy, 1986, p. 47). De manera que, entendida como un sistema abierto, la
organizacién presenta las siguientes caracteristicas:

1. Comportamiento probabilistico y no deterministico.

2. Las organizaciones como parte de una sociedad mayor, constituida de partes
menores.

3. Interdependencia de las partes.

4. Homeostasis o “estado de equilibrio” que involucra el concepto de
adaptabilidad.

5. Frontera o limite.

6. Morfogénesis.

7. Resistencia.

Desde la teoria de Sistemas se han propuesto varios modelos de organizacién para
entenderla o caracterizarla como un sistema abierto. Los mas sobrsesalientes son
los propuestos por Schein, Katz y Kahn y el sociotécnico.

El modelo propuesto por Daniel Katz y Robert L. kahn se presenta en el siguiente
cuadro:
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CUADRO 3. MODELO DE ORGANIZACION DE DANIEL KATZ Y ROBERT L.

KAHN

CARACTERISTICAS

PARAMETROS

a. Caracteristicas de la
organizacion como un
sistema abierto

1. Importacién (entradas).

2. Transformacidn (procesamiento).

3. Exportacién (salidas).

4. Los sistemas son ciclos de eventos que se repiten.

5. Entropia negativa: “proceso por el cual todas las organizaciones
tienden al agotamiento, a la desorganizacién, a la desintegracion vy, al
final, a la muerte”.

6. Informacién como insumo, retroalimentacién negativa y proceso de
codificacion.

7. Estado de equilibrio y homeostasis dinamica.

8. Diferenciacion.

9. Equifinalidad: “un sistema puede alcanzar, por una variedad de
caminos, el mismo resultado final, partiendo de diferentes condiciones
iniciales”.

10. Limites o fronteras.

b. Caracteristicas de
primer orden

1. Los sistemas sociales no tienen limitacion de amplitud.

2. Los sistemas sociales necesitan de entradas, de mantenimiento y de
produccion.

3. Los sistemas sociales tienen su naturaleza planeada.

4. Los sistemas sociales presentan mayor variabilidad que los sistemas
bioldgicos.

5. Las funciones, las normas y los valores son

componentes del sistema social.

los principales

6. Las organizaciones sociales constituyen un sistema formalizado de
funciones.

7. El concepto de inclusion parcial: la organizacion utiliza Unicamente los
conocimientos y las habilidades de las personas que le son importantes.

8. La organizacion en relacién a su medio ambiente: el funcionamiento
organizacional debe ser estudiado en relacién a las transacciones con el
medio ambiente.

c. Cultura y clima
organizacionales

Segln Daniel Katz y Robert L. Kahn,..."cada organizacién crea su propia
cultura con sus propios tabues, usos y costumbres”.

d. Dinamica del

sistema

“Para que puedan mantenerse, las organizaciones sociales recurren a la
multiplicacion de mecanismos, pues les falta la estabilidad intrinseca de
los sistemas bioldgicos. Asi, las organizaciones sociales crean mecanismos
de recompensas con la finalidad de vincular a sus miembros al sistema,
establecen normas y valores para justificar y estimular las actividades
requeridas y las estructuras de autoridad para controlar y dirigir el
comportamiento organizacional”.

e. Concepto de eficacia
organizacional

Plantea la supervivencia de las organizaciones en la medida en que
mantengan la “negentropia”..."es decir, la importacién bajo todas las
formas, de cantidades mayores de la energia de la que se devuelve al
ambiente como producto”.

f. Organizacion como
sistema de papeles.

“Papel es el conjunto de actividades solicitadas de un individuo que ocupa
una determinada posicidn en una organizacion”.

Compilacion y adaptacién: autores.
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Los modelos sociotécnicos de Tavistock conciben la organizacion como un sistema
sociotécnico estructurado sobre dos subsistemas, el técnico y el social. El primero
compuesto por tecnologia, territorio y tiempo. El social conformado por los
individuos con tosas sus caracteristicas fisicas y sicoldgicas y las relaciones que se
generan a partir de la interaccidon con los demas miembros del grupo social.

1.4.2.6.2 Teoria Cibernética...”es una teoria de los sistemas de control basada
en la comunicacion (transferencia de informacidén) entre sistema y medio
circundante, y dentro del sistema, y en el control (retroalimentacion) del
funcionamiento del sistema en consideraciéon al medio...el modelo no tiene
extensa aplicacion pero no ha de identificarse con la ‘teoria de los sistemas’ en
general” (Bertalanffy 1986, p. 20).

Segun Ludwig Von Bertalanffy (1986, p. 16) La cibernética, como teoria de los
mecanismos de control en la tecnologia y la naturaleza, fundada en los conceptos
de informacion y retroalimentacion, no es sino parte de una teoria general de los
sistemas; los sistemas cibernéticos son un caso especial — por importante que sea
— de los siste4mas que exhiben autorregulacion”.

Dicho de otra manera, la Cibernética es la “Ciencia de la comunicacion y el control
que se aplica en los seres vivos (hombres, animales) o en las maquinas. La
comunicacion permite la integracién y cohesion de los sistemas y el control regula
su comportamiento” (MENDEZ, 2006, p. 40).

Para el estudio de los sistemas la cibernética utiliza “modelos” para representarlos
y entenderlos. De manera que...su clasificacion, propiedades de los sistemas
cibernéticos, los conceptos de entrada, caja negra, salida, retroalimentacion
homestasia e informacién” (MENDEZ, 2006, p. 40)...Estos conceptos se describen a
continuacion:

CUADRO 4. ASPECTOS A TENER EN CUENTA EN LA CONCEPCION DE LOS

SISTEMAS
CONCEPTO DEFINICION Y ELEMENTOS
El sistema recibe entrada o insumos para poder operar.
1. Entrada (input) Ingresan elementos como: informacidon, energia y/o
materiales.
Resultado final de la operacion del sistema que se refleja
2. Salida (output) en bienes, servicios, informacion, utilidades,

contaminacion, etc.

. ...'se refiere a un sistema cuyo interior no puede ser

3. Caja negra (black .

box) revelado, cuyos elementos internos se desconocen y que
solo pueden ser conocidos por fuera”.

4. Retroalimentacion | ..."mecanismo segun el cual una parte de la energia de
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(feedback) salida de un sistema o de una maquina regresa a la
servomecanismo o | entrada”. La retroalimentacion puede ser positiva o
retroaccion negativa.

.."equilibrio dinamico obtenido por la autorregulacién, o

5. Homeostasis "
sea, por el autocontrol”.

Es un.."conjunto de datos con significado”......"involucra
6. Informacion un proceso de reduccidon de incertidumbre que tiene en
cuenta conceptos como: 1) Dato y 2) Comunicacion.

Compilacion y adaptacién: autores.

Con la cibernética se asume la Teoria de la informacion como la aplicacién de la
ciencia matematica aplicada al quehacer de la administracion en donde existe un
sistema de comunicacidon formado por seis componentes que son: 1) Fuente; 2)
Transmisor; 3) Canal; 4) Receptor; 5) Destino y 6) Ruido. Por tanto, se define
como la ciencia de la comunicacién y el control.

A partir de la cibernética se masifica la electronica en las organizaciones que
propicia la utilizacion de la tecnologia y la informacion para la automatizacion de
procesos y el desarrollo del e-business o e-commerce.

1.4.2.6.3 Teoria Matematica. Gracias a su aplicacion en el proceso
administrativo se oriente y apoya el proceso de toma de decisiones con modelos
matematicos que se construyen para simular multiples situaciones que pueden
presentarse en la organizacion. Con base en ellos se plantean multiples escenarios
gue se avaluan a través de la probabilidad. Eso permite prever la ocurrencia de
diferentes eventos y disefiar un curso o acciones para que, segun el caso, se
propicie o impida su ocurrencia.

El modelo busca delimitar el area de accién, de modo que indique hasta donde
puede llegar una situacion futura, dentro de ciertos limites razonables de
ocurrencia.

Mas que una teoria es una corriente de varios autores. Como ya se dijo, su uso se
da mayoritariamente en el proceso de toma de decisiones programables y no
programables que a diario debe enfrentar una organizacion. Esto se hace a través
de la investigacion de operaciones bajo una dptica sistémica y cientifica para la
solucion de problemas. Para ello se acude a técnicas como la estadistica y la
probabilidad.
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En ese proceso se deben desarrollar etapas secuenciales como la definicion del
problema, el establecimiento de posibles alternativas de solucion y la
determinacion de la mejor alternativa.

Por tanto, muchas decisiones se toman con base en las soluciones contenidas en
ecuaciones matematicas que simulan situaciones reales que obedecen a ciertas
leyes o regularidades. Bajo esta dptica el proceso decisorio se trata de modo logico
y racional a través de un enfoque cuantitativo, deterministico y ldgico. Para ello se
han desarrollo variadas técnicas y herramientas como indicadores financieros y no
financieros que permiten medir y evaluar el desempefio de todas las areas de la
organizacion y de esta en su conjunto. Unas de las técnicas mas conocidas y
usadas en la actualidad son el Six — Sigma (Seis Sigma) y el Balanced score card
(BSC) o cuadro de mando integral.

En conclusién la matematica aplicada a la administracién se convierte en una
ciencia auxiliar que facilita la planeacién y el control. Especialmente en asuntos
relacionados con la optimizacion de los recursos materiales, financieros, humanos
y de cualquier otra indole. Asi que esta teoria se convierte en una herramienta de
gestion muy importante para gerentes, administradores, directores y lideres de
cualquier tipo de organizacion.

1.4.3.7 ENFOQUE CONTINGENCIAL O SITUACIONAL

1.4.2.7.1 Teoria Contingencial o Situacional. Surgid a raiz de las
investigaciones de las organizaciones, su ambiente y la tecnologia. Esas
investigaciones demostraron que en esa época (1972) las teorias organizacionales
no explicaban los mecanismos de ajuste de las organizaciones al ambiente y a la
tecnologia de forma proactiva y dinamica. La principal conclusidn es que en
administracion todo depende de la situacidn que se afronte o se presente en
cualquier organizacion. Pues ésta, al estar en continua interaccién con el ambiente
requiere de multiples enfoques y técnicas administrativas para enfrentarlo,
permanecer, crecer y desarrollarse en él.

Alfred Chandler Jr. realizd una investigacion sobre estrategia y estructura
organizacional en cuatro empresas y demostréd que..."la estrategia refiere a los
objetivos basicos a largo plazo de una compafiia y las formas en que sus directivos
desarrollan acciones y asignan recursos para alcanzarlos” (Etkin, 2003, p. 130). De
manera que s puede concluir que “En una empresa, la estructura sigue a la
estrategia y ésta constituye el plan general o marco de referencia para las
decisiones operativas. Las estrategias son una expresion del cambio planeado en la
organizacién, que también incluye formas de flexibilidad o ajuste frente a las
contingencias” (Etkin, 2003, p. 130).
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Por tanto, las organizaciones deben evolucionar y adaptarse continuamente a los
cambios del ambiente en el que se desenvuelven.

“En su estudio clasico sobre la evolucion de las empresas industriales, A. Chandler
(1962) intentd demostrar que los cambios ambientales no son determinantes en si
mismos, sino que son mediatizados por la inteligencia de la Direccidn, por sus
decisiones estratégicas. Son las politicas y estrategias las que resuelven qué
aspectos de los escenarios futuros seran tomados como referencia para el cambio
de las estructuras. Los escenarios no tienen una solo interpretacion. Ellos son
analizados como obstaculos o limitaciones, pero también pueden convertirse en
oportunidades para el crecimiento” (Etkin, 2003, p. 54).

Con esta teoria..."aparece la administracion del si y el entonces, donde el si son las
condiciones del ambiente o variable independiente y el entonces, las técnicas y la
administracion que como variable dependiente deben ajustarse a los cambios del
ambiente para alcanzar la eficacia y eficiencia” (MENDEZ, 2006, p. 42).

Por tanto, el tipo, la estructura, el tamafo, el estilo administrativo y todos los
aspectos que caracterizan y coaccionan la actuacion de las organizaciones depende
en alto grado de la tecnologia y los ambientes en los que se desarrolla porque
estos son homogéneos, heterogéneos, estables o inestables segun la situacion que
se presente o enfrente. Situaciones que generan incertidumbre que deberan
enfrentar los propietarios, el gerente, el grupo social y la organizacidon en su
conjunto.

Esto exige que la organizacion sea flexible para enfrentar de mejor manera la
incertidumbre. Pues esto le permite adaptarse su estructura a los cambios del
ambiente que deba asumir a través de la formulacion y ejecucion de mudltiples
estrategias.

En tal sentido, Michael Porter propone tres “estrategias genéricas”:1) “Liderazgo
en costo”; 2) “Diferenciacién” y 3) “Foco (punto de atencion central)”...”Se trata de
formas que permiten diferenciarse y enfrentar con éxito a otros oferentes en el
mercado. Otros autores han planteado la necesidad de incorporar el concepto de
opciones estratégicas (G. Johnson, 1987). La idea de opciones considera la
diversidad de intereses que coexisten en la misma organizacion. De manera que la
estrategia “genérica” es mas bien un modelo global, que en la practica se realiza
como una decision compuesta. Se trata de una combinacidon que trata de articular
las opciones (produccidn, finanzas, mercadotecnia) que pugnan por ganar espacios
en la empresa. De manera que lo “genérico” en el nivel de la corporacion puede
incluir enfoques no complementarios” (Etkin, 2003, p. 179).
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Con todo lo comentado, y de acuerdo con Carlos Méndez (MENDEZ, 2006, p.
42).se puede concluir que

La teoria de la contingencia destaca la importancia del cambio en la vida
de las organizaciones. Para €llo hay que proyectarla en el tiempo
apoyando este proceso en la planeacion estratégica y ademas
prepararila para los nuevos retos de sus decisiones y estrategias a través
del desarrollo de la organizacion. Planeacion estratégica y desarrollo
organizacional se convierten en la década de los afios 90 en
fundamento para el cambio y la eficiencia de las organizaciones

En conclusion, esta teoria establece la necesidad de una dindmica permanente y
adaptativa de la administracion, de los administradores y de la organizacidon en
general para enfrentarse a ese entorno turbulento e impredecible.

1.4.4 Marco conceptual

Para la formulacién y el desarrollo del presente proyecto se deben tener en cuenta
los siguientes términos:

ADMINISTRACION: podemos analizar a la administracion como disciplina y
como proceso. Como disciplina es un cuerpo acumulado de conocimientos que
incluye principios, teorias, conceptos, etc. La administracion como proceso
comprende funciones y actividades que los administradores deben llevar a cabo
para lograr los objetivos de la organizacion.

ASESORIA: proceso de acompafiamiento que hace un experto en determinado
tema a una empresa. A través de éste se hacen recomendaciones, sugerencias,
indicaciones, consejos o se guia alguna funcion o actividad empresarial.
Generalmente la asesoria es temporal. Es considerada como parte del staff.

ASIGNACION DE RECURSOS: la manera en gue una economia distribuya sus
recursos (sus factores de produccion) entre los posibles usos para producir un
determinado conjunto de bienes finales.

CONTROL: se concibe como la verificacion a posteriori de los resultados
conseguidos en el seguimiento de los objetivos planteados y el control de gastos
invertido en el proceso realizado por los niveles directivos donde la estandarizacion
en términos cuantitativos, forma parte central de la accién de control.

COSTOS: son aquellos desembolsos presentes o la aplicacion a gastos
correspondientes a erogaciones pasadas, respecto de un periodo determinado; es
decir, el costo se da por erogaciones del propio periodo por concepto de bienes y
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servicios utilizados totalmente en él y por erogaciones pasadas aplicables en el
periodo de referencia, tales como consumos, depreciacion, amortizaciones, etc.

DIRECCION: tarea continua de toma de decisiones e incorporarlas en érdenes e
instrucciones especificas y generales y mas aun la de funcionar como lider de la
empresa.

ECONOMIA: es el estudio de la manera en que las sociedades utilizan los
recursos escasos para producir mercancias valiosas y distribuirlas entre los
diferentes individuos.

EFICACIA: esta definida en términos del grado en que se logran los objetivos en
un periodo determinado sin reparar en la magnitud de los recursos aplicados.

EFICIENCIA: debe entenderse como la relacion entre los costos de los insumos
aplicados y los productos obtenidos.

EMPRESA: unidad de produccién privada basica en una economia. Contrata
trabajo, alquila o posee capital y tierra y compra otros factores con el fin de
producir y vender bienes y servicios.

FUNCIONES ADMINISTRATIVAS: son las que componen el ciclo administrativo.
Es el quehacer del Administrador profesional compuesto por la Planeacién, la
Organizacion, la Direccion y, el Control.

FUNCIONES EMPRESARIALES: son las actividades que se desarrollan en una
empresa. Se refiere a las funciones de Mercadeo, Produccién, Contabilidad y
Finanzas, Administracion, Gestion del Talento Humano e Investigacion vy
Desarrollo, entre otras. Dependen del tipo de Empresa.

GASTOS: erogacidon por adquisicion de bienes o servicios durante un periodo
determinado de operaciones de la empresa, aun cuando no hayan sido pagados y
siempre que no se consideren como mayor valor de un elemento de activo; cuando
un desembolso se incorpora como un elemento de activo, se considera como un
costo.

ORGANIZACION: asociacion de personas o empresas. Distribucion de recursos
para la realizacién de un acto, hecho o actividad como mejor convenga.

PLANEACION: es la proyeccién anticipada de un futuro deseado y los recursos
para conseguirlo. Es el proceso que consiste en decidir lo que se va a hacer y de
cdmo se va a realizar antes de actuar.
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TEORIA: una teoria es un sistema légico-deductivo constituido por un conjunto de
hipotesis o asunciones, un campo de aplicacion (de lo que trata la teoria, el
conjunto de cosas que explica) y algunas reglas que permitan extraer
consecuencias de las hipdtesis y asunciones de la teoria. En general las teorias
sirven para confeccionar modelos cientificos que interpreten un conjunto amplio de
observaciones, en funcidn de los axiomas, asunciones y postulados, de la teoria.

TEORIAS ORGANIZACIONALES: conjunto de analisis, enfoques, modelos y
teorias que explican la evolucion de las organizaciones y definen, entre muchos
aspectos, los fundamentos, los principios, la naturaleza, el alcance y la
importancia.

1.5 DISENO METODOLOGICO
1.5.1 Tipo de estudio

Identificar, analizar y describir los diferentes postulados de la teoria general de las
organizaciones que son aplicados en la gestion del Fondo Nacional de Ahorro,
FNA., es un estudio exploratorio y descriptivo.

Es exploratorio o formulativo porque, segin Méndez, (MENDEZ, 2006, p. 228) a
través de este método, los investigadores aumentaran la familiaridad con el
fendmeno a investigar y establece preferencias para posteriores investigaciones.
Ademas, porque se tuvo en cuenta..”el conocimiento previo que tiene el
investigador sobre el problema planteado, los trabajos realizados por otros
investigadores, la informacion no escrita que poseen personas que por su relato
pueden ayudar a reunir y sintetizar sus experiencias” (MENDEZ, 2006, p. 229).

Se tuvieron en cuenta los enfoques y las teorias organizacionales y la informacién
que aportaron los funcionarios del FNA a través de las encuestas que fueron
aplicadas.

Es descriptivo porque éste, al igual que otros estudios.."acuden a técnicas
especificas en la recoleccion de la informacion, como la observacidn, las
entrevistas y los cuestionarios. También, pueden utilizarse informes y documentos
elaborados por otros investigadores” (MENDEZ, 2006, p. 231).

Adicionalmente, porque a través de este tipo de estudio aplicado en el FNA se
pudo “Identificar formas de conducta y actitudes de las personas que se
encuentran en el universo de investigacién” (MENDEZ, 2006, p. 230)...

También porque con la observacion y las encuestas aplicadas para identificar los
aspectos de los enfoques y teorias organizacionales que se tienen en cuenta en la
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gestion del Fondo Nacional de Ahorro, FNA. se identificaron...”caracteristicas del
universo de investigacion, se sefialan formas de conducta y actitudes del total de
la poblacidn investigada, se establecen comportamientos concretos y se descubre
y comprueba la asociacién entre variables de investigacion” (MENDEZ, 2006, p.
231).

A través de las tutorias desarrolladas por el Doctor Carlos Eduardo Méndez Alvarez
los autores de la presente investigacion realizaron mdltiples revisiones vy
reflexiones de acuerdo con los hallazgos que se presentaban en cada uno de los
avances presentados.

1.5.2 Método de investigacion

Para el desarrollo de la investigacidon se acudié a dos métodos. El primero fue el de
observacién porque “Observar es advertir los hechos como se presentan, de una
manera espontanea, y consignarlos por escrito” (MENDEZ, 2006, p. 238). Se
observaron las practicas de los funcionarios del Fondo Nacional de Ahorro para
enseguida describirlos y deducir de tales hechos los aspectos que se aplican o no
de todas y cada una de las teorias organizacionales.

El segundo método es el deductivo - inductivo que...”permite que las verdades
particulares contenidas en las verdades universales se vuelvan explicitas. Esto es
que a partir de situaciones generales se lleguen a identificar explicaciones
particulares contenidas explicitamente en la situacion general” (MENDEZ, 2006, p.
141).

Se acudid a este método para que a partir de la observacién de varios hechos

administrativos en el Fondo Nacional de Ahorro se dedujeran los postulados que se
aplican de las teorias organizacionales.

1.5.3 Fuentes y Técnicas de Recoleccion de la Informacion
1.5.3.1 Fuentes

1.5.3.1.1 Fuentes secundarias. Se acudio a textos en los que se describan las
teorias organizacionales, documentos institucionales, revistas, periddicos, libros,
documentos electrénicos y otras publicaciones relacionadas directamente con el
Fondo Nacional de Ahorro, FNA.
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1.5.3.1.2 Fuentes primarias. Se obtuvo informacién a través de observacion y
encuestas dirigidas a directivos, funcionarios del nivel intermedio y empleados del
nivel operativo que pertenecen a la planta del Fondo Nacional de Ahorro, FNA.

Con la informacion obtenida se identificaron los aspectos y las circunstancias en las
que se aplican los postulados de las teorias organizacionales.

1.5.3.2 Técnicas de recoleccion de la informacion. Para tan importante
proceso se acudid a las siguientes:

Observacion:..."conoce la realidad y permite definir previamente los datos mas
importantes que deben recogerse por tener relacion directa con el problema de
investigacion” (MENDEZ, 2006, p. 250). La observacion efectuada fue no
participante o simple porque los autores del presente trabajo no pertenecen al
grupo social del Fondo Nacional de Ahorro, FNA. y solamente hicieron presencia en
sus instalaciones para obtener la informacion requerida.

Para abordar el trabajo de observacion fue preciso disefiar varias preguntas acerca
de la aplicacién de los aspectos mas relevantes de cada una de las teorias
organizacionales. Las referidas estan contenidas en un cuadro que se denomind
“TEMAS DE OBSERVACION". Ver Anexo 1.

Cuestionarios: que permitieron obtener informacion de directivos, funcionarios del
nivel intermedio y empleados del nivel operativo que pertenecen a la planta del
Fondo Nacional de Ahorro, FNA. que son las fuentes primarias a las cuales se
acudio.

Encuestas: se aplicaron 120 encuestas para identificar los aspectos de los
enfoques y teorias organizacionales que aplican directivos, funcionarios del nivel
intermedio y empleados del nivel operativo del Fondo Nacional de Ahorro, FNA. en
la gestion de la entidad. Ver Anexo 2 "ENCUESTA".

El proceso de construccién de la encuesta fue dispendioso puesto que se disefiaron
varios modelos que incluian muchas preguntas que fueron depurandose en la
medida en que el tutor, algunos profesionales, algunos funcionarios del FNA y los
autores hacian mdltiples revisiones a las preguntas y su pertinencia.

El disefio de la encuesta inicid con la revision de varias encuestas extractadas de
algunos trabajos de grado dirigidos por el Doctor Carlos Eduardo Méndez Alvarez.
Dentro de esta revision se destacan dos trabajos. El primero tiene como titulo
“VIGENCIA DE LA ADMINISTRACION CIENTIFICA DE FREDERICK TAYLOR EN LAS
EMPRESAS MANUFACTURERAS MULTINACIONALES”, elaborado por Carlos Alberto
Cortavarria Kozminsky. Ver anexo 3.
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El otro es titulado “EL MODELO BUROCRATICO EN LAS EMPRESAS
COLOMBIANAS”, elaborado por Miguel Angel Acevedo Rueda, Gloria Lucia Cardona
Rodriguez, Adriana Lizarralde Cala y Clara Inés Rey Canal. Ver anexo 4.

Para ilustrar un poco ese proceso es preciso comentar que inicialmente se planted
la realizacion de una encuesta que contenia 100 preguntas y que seria aplicada de
manera separada a funcionarios de cada uno de los tres niveles jerarquicos
establecidos, Directivo, Intermedio y Operativo. Posteriormente se decidid aplicar
la encuesta de acuerdo con el resultado obtenido del calculo del tamafo de la
muestra que fue de 83 funcionarios a encuestar. Sin embargo, a efecto de abarcar
un mayor numero de funcionarios y tal como se observara enseguida, la muestra
fue ampliada a 120 funcionarios. Decision con la que se pretendid ampliar el
coeficiente de confianza.

1.5.4 Poblacién y muestra

1.5.4.1 Poblacion: de acuerdo con la informacidn suministrada por funcionarios
de la oficina de Talento Humano, la poblacidn esta constituida por 216 empleados
de planta del Fondo Nacional de Ahorro, FNA, de la ciudad de Bogota, de los
cuales 20 son directivos, 40 pertenecen al nivel intermedio y 156 son funcionarios
de otros niveles.

1.5.4.2 Muestra: en virtud de que la mayoria de las preguntas que contendra la
encuesta que se aplicara a los empleados del Fondo Nacional de Ahorro, FNA. son
cualitativas, para definir el tamafio de la muestra se acudio al método del muestro
proporcional en poblaciones finitas menores a 30.000 unidades. El calculo realizado
fue el siguiente (JANY, 202, p. 116):

Z**P*Q*N

"= Z**P*Q

EHFN-D+5 =
Donde;
N = tamano de la muestra.
P = proporcion de la poblacion que posee el atributo de identificar los
postulados de las teorias organizacionales que se aplican en el FNA. (50%)
Q = proporcion de la poblacion que carece del atributo (50%)
e = error estandar (10%)
VA = desviaciones estandar con respecto de la media para un limite de
confianza del 93% (1,815)
N = poblacion (216 empleados).
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1,815* *0,5%0,5*216
1,815 *0,5*%0,5
216

0,1> *(216-1) +

3,2942%*54
3,2942%*0,25
216

n_

0,01%(215) +

| 177.8882
2,1538

n =82,59 Funcionarios a encuestar.

Sin embargo, a efecto de ampliar el coeficiente de confianza, la muestra fue
ampliada a 120 funcionarios. De modo que, de acuerdo con los niveles jerarquicos
establecidos, las encuestas aplicadas se distribuyeron asi:

Nivel directivo: 20.

Nivel medio: 40 jefes.

Otros niveles. 60.

1.6 ALCANCES Y LIMITACIONES

1.6.1 Alcances. La investigacién desarrollada hace una revision de la aplicacion
de los enfoques y las teorias organizaciones de una manera no muy profunda
porque un estudio de tal magnitud exigira mucho mas tiempo, mas herramientas,
mas instrumentos, mas investigadores y un trabajo mas exigente que desborda la
capacidad de los autores.

Sin embargo, se debe tener en cuenta que la presente investigacion puede ser el
punto de partida para emprender una investigacion mucho mas profunda y
detallada para ahondar en la aplicaciéon de muchos mas detalles de cada una de
las teorias organizacionales y de las tendencias administrativas o los “nuevos
enfoques de administracion” como la Mejora Continua, la Calidad Total, La
Reingenieria, el Benchmarking y muchos otros.
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1.6.2 Limitaciones. En el desarrollo de la investigacion se presentaron
situaciones adversas que, aunque, de alguna manera estaban previstas,
ocasionaron traumatismos. Tales situaciones hacen referencia al tiempo y a la
disposicidn de algunos de los funcionarios para responder la encuesta.

La aplicacién de la encuesta se dificulté debido a la falta de tiempo de algunos
funcionarios en especial del nivel directivo. No porque no se contard con la
colaboracidn sino por el tamafio de la misma.

También se tuvo dificultades con los funcionarios del nivel directivo que
manifestaron cierta complejidad del instrumento a causa de la tematica que para
muchos de ellos era nueva o desconocida.
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2. APLICACION DE POSTULADOS DE LOS ENFOQUES DE LA TEORIA
GENERAL DE LAS ORGANIZACIONES EN LA GESTION DEL FONDO
NACIONAL DE AHORRO, FNA.

Antes de presentar la aplicacién o no de los postulados de cada enfoque de la
Teoria General de las Organizaciones en la gestion del Fondo Nacional de Ahorro,
FNA. es preciso contextualizar los hallazgos de la investigacion. Para este proposito
se requiere tener presente los postulados y los aspectos sobresalientes de cada
una de las teorias organizacionales descritas en el marco tedrico de este
documento.

Con dichos criterios se establece la relacién de todas las preguntas de la encuesta
con las teorias organizacionales. Para ello fue preciso revisar cada una de las
preguntas y verificar la correspondencia con los aspectos sobresalientes de cada
una de las teorias organizacionales consideradas en la presente investigacion.

Asi que se establecieron tres categorias de relacién que indican si las preguntas se
relacionan de manera directa, si las preguntas se relacionan de manera indirecta o
si las preguntas no tienen relacion con las teorias organizacionales consideradas.
Por tanto, enseguida, en el siguiente cuadro se establece las relaciones referidas.
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CUADRO 5. RELACION DE LAS PREGUNTAS DE LA ENCUESTA CON LAS TEORIAS ORGANIZACIONALES

RELACION: D = DIRECTA, I = INDIRECTA; NR = NO SE

RELACIONA
PREGUNTAS E.CLASICO |E.H NEOE:'LAS. E. ESTRUCTUR. c%h':lf(';_ ENFOUE SISTEMICO COEI.WT.
CIENT. | CLAS. | R.H | NEO | APO | BURO | ESTR. | COMP. | D.O. | MAT. | SIST. | CIBER | CONT.
1. ¢Conoce las funciones administrativas? 1 D [NR| T |NR 1 I NR | NR | NR 1 NR 1
2. Conoce las funciones empresariales que se desarrollan en
el FNA? I D |[NR| I I I I I I I I I I
3. ¢Cudles de las siguientes areas existen en el FNA? I D I I I I I I I I I I I
4. (Las areas existentes estan formalmente establecidas? I I I I I D I I I I I I I
5. ¢Dichas areas estan representadas en un organigrama? I I I I I D I I I I I I I
6. éExiste un manual de funciones? I I I I I D I I I I 1 1 1
6.1 éLo conoce? I I I I 1 D I 1 I I 1 1 1
7. ¢(Para tomar decisiones tiene en cuenta normas y
manuales de funciones y de procedimientos? I I I I I D I I I I I I I
8. (Existen planes formalizados para el logro de los I I I I I D I I I I I I I
objetivos?
9. ¢En el FNA existe un programa de incentivos salariales o
premios por produccién? D I I I I I I I I I I I L
10. ¢La principal motivacion para que los empleados del FNA
desarrollen las actividades a su cargo es el salario? D I NR| NR | NR| NR NR NR | NR | NR | NR NR I
11. (Para el disefio de las tareas de su cargo se hizo un D I I I I I I I I NR | NR NR I
analisis de tiempos y movimientos?
12. ¢El FNA traza un plan objetivo y bien definido de
acuerdo con las directrices institucionales? D I NR| I I NR I NR I I I NR NR
13. ¢En el FNA se mantienen registros precisos, adecuados y
oportunos de los hechos y actividades diarias? D I NR| I I I I NR | NR I NR I NR
14. ({La escala de remuneracion del FNA es fijada de manera D I NRI| I I I I I I NR | NR NR NR
proporcional al trabajo asignado?
15. ¢Para el desarrollo de las actividades a su cargo recibe
instrucciones precisas? D I I I I I I I NR | NR | NR NR NR
16. ¢En el FNA se han fijado incentivos atractivos por mayor
rendimiento y eficiencia? D I I I |NR| NR NR NR | NR| NR | NR NR NR
17. (Existe coordinacion entre las areas que conforman el I D I I I I I I I I I I I
FNA?




CUADRO 5. RELACION DE LAS PREGUNTAS DE LA ENCUESTA CON LAS TEORIAS ORGANIZACIONALES

RELACION: D = DIRECTA, I = INDIRECTA; NR = NO SE

RELACIONA
PREGUNTAS E.CLASICO |E.H NEoE:'LAs. E. ESTRUCTUR. c%nlzlfcli. ENFOUE SISTEMICO COEI.WT.
CIENT. | CLAS. | R.H | NEO | APO | BURO | ESTR. | COMP. | D.O. | MAT. | SIST. | CIBER | CONT.
18. ('_Pa_ra_e! (_jegarrollo de las funciones a su cargo desarrolla NR D INRI 1 I NR NR NR | NR | NR | NR NR I
Ssu propia iniciativa?
19. ¢El desarrollo de la iniciativa es permitido? NR D [NR| I |[NR| NR | NR NR | NR| NR | NR | NR I
20. éConsidera que en le FNA hay espiritu de equipo? NR D |[NR|NR | NR | NR NR I I NR I NR I
sz<;lc.iaTT?En el FNA se concibe al trabajador como un hombre NR NR | D I I NR I I I NR I NR I
22. (Se presenta integracién social en el FNA? NR NR | D I I NR I I I NR I NR I
23. ¢En el FNA se presta atencién a las necesidades
psicoldgicas y sociales de los funcionarios? NR NR | D | NRINR| NR I I I NR I NR I
24, (En la gestion deI_ talento humano del FNA se tienen en NR NR I DINRINR| NR NR I I NR | NR NR I
cuenta aspectos emocionales?
25. ¢El FNA da importancia al contenido de los cargos y las I I D I I I I I I I I I I
tareas?
26. ¢En el FNA se celebran ocasiones especiales como
cumpleafos, Amor y Amistad, Dia de la Madre, etc.? NR NR | D | NRINRI NR NR NR | NR | NR | NR NR NR
27. ¢En el FNA se hace énfasis en la aplicacion del proceso
administrativo (planear, organizar, dirigir y controlar)? I I I D I I I I I I I I I
28. ¢(La facultad de tomar decisiones se localiza en la ctpula I I I D I I I I I I I I I
del FNA?
29. ¢El FNA permite a los niveles inferiores participar en la
toma de decisiones? I I I D I I I I I I I I I
30. ¢En el FNA existen estandares, herramientas y técnicas
para el control? I I I D I I I I I I I I I
31. {Se hace observacion (evaluacion) del desempefio de los I I I D I I I I I I I I I
funcionarios del FNA?
32. (El desempeio de los funcionarios del FNA persigue
objetivos de eficiencia? I I NR| D I I I I I I I I I
33. (El desempeiio de los funcionarios del FNA persigue
objetivos de eficacia? NR NR [NR| D I NR NR NR | NR | NR | NR NR I
34. (Existe un método para la evaluacion y el control del
desempenio de los funcionarios del FNA? I I I I D I I I I I I I I
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CUADRO 5. RELACION DE LAS PREGUNTAS DE LA ENCUESTA CON LAS TEORIAS ORGANIZACIONALES

RELACION: D = DIRECTA, I = INDIRECTA; NR = NO SE

RELACIONA
PREGUNTAS E.CLASICO |E.H NEoE:'LAs. E. ESTRUCTUR. c%h':lf(';_ ENFOUE SISTEMICO COEI.WT.
CIENT. | CLAS. | R.H | NEO | APO | BURO | ESTR. | COMP. | D.O. | MAT. | SIST. | CIBER | CONT.
35. ¢En el FNA se efectia planeacion de largo, mediano y I I I I D I I I I I I I I
corto plazo?
36.iPara el logro de los objetivos es apoyado por el NR NR INRINR| D NR NR NR | NR| NR | NR NR NR
Presidente y los directores de su departamento o area?
37. {Se establecen objetivos para cada departamento del
ENA? I I I I D I I I I I I I I
38. (Existe interrelacidn entre los objetivos de los diferentes
departamentos o areas del FNA? NR I I I D I I I I I I I I
39. ¢Se efectlia evaluacion, revision y modificacién continua I I I I D I I I I I I I I
de planes tacticos y operacionales en el FNA?
40. ¢La alta direccién del FNA participa activamente en los
procesos de planeacion? I I I I D I I I I I I I I
41. ¢(la estructura del FNA esta disefiada en funcién de los
objetivos organizacionales? NR I I I D I I I I I I I I
42. (En el FNA se establecen propdsitos y medidas de
evaluacion para cada director de area o departamento? I I I I D I I I I I I I I
43. (Existen mecanismos de autoevaluacién para los
directores de area o departamento del FNA? NR NRINR|NR| D I I I I I I I I
44. (Se hace retroalimentacion continua y periddica de
trabajo y resultados de los directores de area o dpto? NR NRINRINR| D I I I I I I I I
45. (Se efectla una evaluacion del desempefo del FNA NR NR INRINR | D I I I I I I I I
como un todo?
46. (Cree que para todos los funcionarios del FNA existe un I I I I D I I I I I I I I
objetivo comdn?
47. iLa comunicacién entre funcionarios o areas del FNA es
eficiente? I I I I I D I I I I I I I
48. ¢las oportunidades de ingreso y ascenso para hacer I I I I I D I I I I I I I
carrera en el FNA se fundamentan en los méritos?
49. (la formg como esta _organl_zado el FNA gwdenua una I I I I I D I I I I I I I
completa prevision del funcionamiento de la entidad?
50. ¢Se presenta racionalidad en la operacion del FNA? I I I I I D I I I I I I I
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CUADRO 5. RELACION DE LAS PREGUNTAS DE LA ENCUESTA CON LAS TEORIAS ORGANIZACIONALES

RELACION: D = DIRECTA, I = INDIRECTA; NR = NO SE

RELACIONA
PREGUNTAS E.CLASICO |E.H NEoE:'LAs. E. ESTRUCTUR. c%h':lf(';_ ENFOUE SISTEMICO COEI.WT.
CIENT. | CLAS. | R.H | NEO | APO | BURO | ESTR. | COMP. | D.O. | MAT. | SIST. | CIBER | CONT.
51. ¢{La forma como estd organizado el FNA permite rapidez I I I I I D I I I I I I I
en la toma de decisiones?
52. {Las normas y reglamentos permiten una interpretacion
univoca en el quehacer de los funcionarios del FNA? I I I I I D I I I I I I I
53. ¢El desempefio de las funciones a su cargo exige
uniformidad de rutinas y procedimientos? I I I I I D I I I I I I I
54. ({lLa forma como estd organizado el FNA garantiza la
continuidad de la organizacion? I I I I I D I I I I I I I
55. ¢{La forma como esta organizado el FNA reduce de la I I I I I D I I I I I I I
friccidn entre las personas?
56. (La forma como estd organizado el FNA facilita la I I I I I D I I I I I I I
coherencia en el desarrollo de las actividades?
57. ¢En el FNA se presenta subordinacion de los funcionarios
mas nuevos a los mas antiguos? I I I I I D I I I I I I I
58. ilLa forma como esta organizado el FNA garantiza la I I I I I D I I I I I I I
confiablidad en la organizacién?
59. ¢EI FNA ofrece beneficios a las personas que lo
conforman? I I I I I D I I I I I I I
60. (Cree que los funcionarios del FNA aprenden y aplican
las normas que regulan su accionar? I I I I I D I I I I I I I
61. (Considera que los funcionarios del FNA se apegan a los
reglamentos? NR NR | NR| NR | NR D I I I I I I I
62. ¢El apego de los funcionarios a los reglamentos es:
Moderado, Exagerado? NR NR | NR| NR | NR D I I I I I I I
63. (Considera que en el FNA se presentan formalismo y I I I I I D I I I NR | NR NR I
tramitologia (papeleo) excesivos?
64. (lLos funcionarios del FNA demuestran conformidad
extrema con rutinas y procedimientos? I I I I I D I I I I I I I
65. (Observa exhibicion de simbolos de autoridad por parte
de algunos funcionarios del FNA? I I I I I D I I I I I I I
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CUADRO 5. RELACION DE LAS PREGUNTAS DE LA ENCUESTA CON LAS TEORIAS ORGANIZACIONALES

RELACION: D = DIRECTA, I = INDIRECTA; NR = NO SE

RELACIONA
PREGUNTAS E.CLASICO |E.H NEoE:'LAs. E. ESTRUCTUR. c%h':lf(';_ ENFOUE SISTEMICO COEI.WT.
CIENT. | CLAS. | R.H | NEO | APO | BURO | ESTR. | COMP. | D.O. | MAT. | SIST. | CIBER | CONT.
66. ¢(En el FNA se presentan dilemas y conflictos I I I I I I D I I I I I I
organizacionales?
67. (En el FNA se presentan tensiones y antagonismos? NR NR | T | NR|NR| NR D I I I I I I
68. (Esos conflictos, dilemas, tensiones y antagonismos
involucran aspectos positivos y negativos? NR NR I | NR|NR| NR D I I I I I I
69. ¢(la solucidn de conflictos, dilemas, tensiones y
antagonismos propicia innovacion y cambios en el FNA? NR NR | NR | NR|NR| NR D I I I I I I
70. (El andlisis que Usted puede hacer del FNA abarca la
organizacion formal y la organizacién informal? NR NR| T | NR/NR| NR D I I I I I I
71. (En el FNA estan establecidas recompensas Salariales y
materiales, Sociales y simbdlicas? I I I I I I D I I I I I I
72. (El FNA utiliza elementos de control como premios y I I I I I I D I I I I I I
castigos morales y éticos e incentivos econdmicos?
73. (Hay politicas de motivacién para los funcionarios del
ENA? I I I I I I D I I I I I I
74. (Existen conflictos entre los objetivos del FNA y los
objetivos de cada funcionario? I I I I I I I D I I I I I
75. (Considera que los funcionarios del FNA deben ser
eficientes para garantizar la continuidad en la institucion? I I NR| 1 I I I D I I I I I
76. i{La gerencia del FNA integra objetivos organizacionales
e individuales sin ningn perjuicio para las partes? NR NR I | NRINR| NR I D I I I I I
77. iCree que para analizar el FNA se tiene en cuenta el
comportamiento de los funcionarios? I I I I I I I D I I I I I
78. (En el FNA se aplican las técnicas de las ciencias del NR NR | T INRINRI NR NR NR D I I I I
comportamiento?
79. El FNA desarrolla procesos para mejorar la eficacia? NR NR |[NR| D I NR | NR NR D | NR | NR | NR I
80. ¢EI FNA utiliza la habilidad de los funcionarios para:
Enfrentar los cambios del entorno, Incrementar la capacidad| NR NR |NR| NR | NR | NR NR I D I I I I
de solucion de problemas, Mejorar las relaciones internas?
81. (Para la soluciéon de problemas o mejorar procesos y NR NR INRINR| I NR I I D I I I I
procedimientos en el FNA se realizan: Reuniones de
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CUADRO 5. RELACION DE LAS PREGUNTAS DE LA ENCUESTA CON LAS TEORIAS ORGANIZACIONALES

RELACION: D = DIRECTA, I = INDIRECTA; NR = NO SE

RELACIONA
PREGUNTAS E.CLASICO |E.H NEoE:'LAs. E. ESTRUCTUR. c%h':lf(';_ ENFOUE SISTEMICO COEI.WT.
CIENT. | CLAS. | R.H | NEO | APO | BURO | ESTR. | COMP. | D.O. | MAT. | SIST. | CIBER | CONT.
confrontacion, Consultorias, Actividades de desarrollo de
equipos, Retroalimentacién de datos (informacién), Ninguna?
81.1 (Cree que las actividades seleccionadas en la pregunta
anterior mejoran: La eficacia de los funcionarios y del FNA, NR NR INR| I I NR NR NR D I I I I
Las relaciones de trabajo, El funcionamiento del grupo social
del FNA, No sirven para nada?
82. (En el FNA existe una cultura organizacional? I I I I I 1 I 1 D I I I I
83. ¢Usted concibe el FNA como un todo? NR NR |NR| NR | NR| NR NR NR D 1 1 1 1
84. (Los directivos del FNA hacen énfasis en la soluciéon de NR NR INRINR | NR | NR NR NR D I I I I
problemas?
85. (Para el mejoramiento de su desempefio en el FNA se
hace retroalimentacion permanente? NR NRINR| NR | NR | NR NR NR D I I I I
86. (las actividades del FNA se asumen y se desarrollan I I I I I I I I D I I I I
dependiendo de los cambios y de la situacion?
87. {La toma de decisiones en el FNA se efecta de acuerdo
con procesos pre-establecidos? I I I I I I I I I D I I I
88. ¢En el FNA el proceso de toma de decisiones se orienta a
la solucidn de los problemas? I I I I I I I I I D I I I
89. (Se entrena al personal del FNA para la toma de NR I NR| I I I I I I D I I I
decisiones?
90. ¢El FNA utiliza algln software para facilitar el proceso de
toma de decisiones? I I I I I I I I I D I I I
91. (Considera que el FNA es un sistema? NR NR |NR| NR | NR | NR NR NR | NR | NR D 1 1
92. {Considera que el FNA tiene capacidad para modificar su
constitucion y su estructura? NR NR|NR| NR| NR| NR NR NR NR'| NR D I I
93. (En el FNA se hace comparacion entre los resultados I I I I I I I I I I D I I
obtenidos y los objetivos deseados?
93.1. iLa comparacién se utiliza para detectar errores y
corregirlos? I I I I I I I I I I D I I
94 (Cree que el salario permite a los funcionarios del FNA I I I I I I I I I I I I D
satisfacer sus necesidades?




CUADRO 5. RELACION DE LAS PREGUNTAS DE LA ENCUESTA CON LAS TEORIAS ORGANIZACIONALES

RELACION: D = DIRECTA, I = INDIRECTA; NR = NO SE

RELACIONA
PREGUNTAS . E. E. DEL . E.
E.CLASICO | E.H| \roc is | E- ESTRUCTUR. COMPO. ENFOUE SISTEMICO | . ~.
CIENT. | CLAS. | R.H | NEO | APO | BURO | ESTR. | COMP. | D.O. | MAT. | SIST. | CIBER | CONT.
95. iCree que si los funcionarios del FNA ganaran mas
dinero se mejora: El desempeifio, El compafierismo, Las I I I I I I I I I I I I D
relaciones laborales, La dedicacion al trabajo?
96. {Cree que el FNA debe adaptarse al ambiente que lo
rodea para sobrevivir y crecer? I I I I I I I I I I I I D
97. ¢(El FNA se debe ajustar al ambiente en el que se
desempena de manera proactiva y dindmica? I I I I I I I I I I I I D
98. (EI FNA se debe ajustar a las tecnologias existentes de
manera proactiva y dinamica? I I I I I I I I I I I I D
99. (Considera que la tecnologia condiciona la estructura y
el comportamiento organizacional del FNA? I I I I I I I I I I I I D
100. (El FNA logra la maxima eficiencia de la tecnologia? I I I I I I I 1 I I I I D

Fuente: autores.
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Una vez establecidas la relaciones de las preguntas con las teorias
organizacionales consideradas se presentan los hallazgos obtenidos a través de
varias visitas de observacion, charlas con algunos funcionarios y la aplicacién de la
“"ENCUESTA A FUNCIONARIOS DEL FONDO NACIONAL DE AHORRO, FNA.”, cuyo
objetivo consistid en “identificar los postulados de la teoria general de las
organizaciones aplicados en la gestion del FNA.”"Ver Anexo 1 “ENCUESTA".

La informacidn obtenida a través de la encuesta se resume y se sistematiza de
acuerdo con varias categorias de analisis que se registran mas adelante. A través
de tales criterios se analizan de manera detallada todos y cada uno de los
hallazgos obtenidos.

En consecuencia, se inicia con la informacion introductoria de la encuesta que
permite conocer algunos aspectos del FNA relacionados con el sexo, el nivel
académico, el tiempo de vinculacién y la antigliedad de los funcionarios en el
puesto de trabajo actual.

2.1 ANALISIS DE LA INFORMACION INTRODUCTORIA DE LA ENCUESTA

GRAFICAS 1y 2. DISTRIBUCION POR SEXO (POR NIVELES)

POR NIVELES 25%

= FEMENINO
B MASCULINO

CONSOLIDADO

DIRECTIVO INTERMEDIO OPERATIVO

Los tres niveles considerados muestran una conformacién equitativa de hombres y
mujeres.

Es preciso resaltar que todos los directivos encuestados poseen titulo de posgrado
y ninguno de los funcionarios tiene un nivel académico inferior al bachillerato. La
mitad de los funcionarios encuestados son profesionales. Esta informacion puede
observarse en las siguientes dos graficas.



GRAFICAS 3 y 4. NIVEL ACADEMICO FUNCIONARIOS FNA

33% ® BACHILLERATO

POR NIVELES ,
= TECNICO

= TECNOLOGICO

H PROFESIONAL

17% = POSGRADO

0%

DIRECTIVO INTERMEDIO OPERATIVO CONSOLIDADO

A continuacidn se observa la antigliedad de los funcionarios del FNA.

GRAFICAS 5 y 6. ANOS DE VINCULACION AL FNA

POR NIVELES
38% mDe5al0

m De 10a 20
= Mas de 20

33%

17%
13%

0% 0% 0%

DIRECTIVO INTERMEDIO OPERATIVO CONSOLIDADO

Mientras que la mitad de los funcionarios encuestados lleva de 5 a 10 anos, son
muy pocos quienes llevan mas de 20 anos en el FNA. Una mitad de los
funcionarios encuestados lleva de 5 a 10 afos de vinculacion al FNA. La otra
supera los 10 afos.
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Ahora se muestra la antigiiedad de los funcionarios en el cargo actual.

GRAFICAS 7 y 8. ANOS EN EL CARGO ACTUAL

POR NIVELES 50% =
mDe3a5
mDe5al0
339 De 10 a 20
17%
o o, o, ©
0% 0% 0% 0% CONSOLIDADO

DIRECTIVO INTERMEDIO OPERATIVO

La mitad de funcionarios ha desempefiado el mismo cargo durante un tiempo
superior a 10 afios. Una tercera parte de los funcionarios encuestados ha
desempenado el mismo cargo durante un tiempo menor a 5 afios.

Una vez referenciados los detalles anteriores, a partir de la informacion del cuadro
No. 3 “SISTEMATIZACION PREGUNTAS POR CATEGORIAS DE ANALISIS Y
TEORIAS” se cotejan los hallazgos de acuerdo con varias categorias de analisis que
agrupan criterios, conceptos, postulados y/o principios de las teorias
organizacionales analizadas en la presente investigacion.

2.2 COTEJO DE LOS HALLZAGOS POR CATEGORIAS DE ANALISIS

Para facilitar el cotejo de los hallazgos se definen 12 categorias de anadlisis que
son: 1) Salario, Incentivos, Beneficios, Premios y/o Castigos, 2) Disefho vy
Desempefio de Cargos, Funciones, Actividades, Tareas y Procedimientos, 3)
Integracion Social y Trabajo en Equipo, 4) Proceso Administrativo, 5) Estructura
Organizacional, 6) Toma de Decisiones, 7) Planeacion, 8) Organizacién (Como
Funcidn), 9) Direccion, 10) Control, 11) Eficiencia y Eficacia y, 12) Relacion con el
Entorno. A continuacidn se presentan los hallazgos con el respectivo analisis.
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2.2.1 SALARIO, INCENTIVOS, BENEFICIOS, PREMIOS Y/O CASTIGOS

Esta categoria de analisis es tratada principalmente por las teorias de la
Administracion Cientifica, la Burocracia, la Estructuralista y la Situacional.

En el cuadro 6 se observan los resultados de la encuesta al respecto de las
preguntas que se agrupan en la categoria de analisis que se relaciona con salario,
incentivos, beneficios, premios y/o castigos.
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CUADRO 6. SALARIO, INCENTIVOS, BENEFICIOS, PREMIOS Y/O CASTIGOS

DIRECTIVOS INTERMEDIO OPERATIVOS TOTALES
PREGUNTAS si si si si
# | % % % %

9. ¢En el FNA existe un programa
de incentivos salariales o premios | - 0%
por produccion?

10. éla principal motivacion para
que los empleados del FNA
desarrollen las actividades a su
cargo es el salario?

5 25%

14. ¢la escala de remuneracion
del FNA es fijada de manera| 18 | 90%
proporcional al trabajo asignado?

16. ¢En el FNA se han fijado
incentivos atractivos por mayor | - 0%
rendimiento y eficiencia?

48. ¢Las oportunidades de ingreso
y ascenso para hacer carrera en el
FNA se fundamentan en los
méritos?

14 70%

59. ¢El FNA ofrece beneficios a las

0,
personas que lo conforman? 7

71. ¢En el FNA estan establecidas
recompensas?

Salariales y materiales | - 0%

Sociales y simbdlicas | - 0%

72. (El FNA utiliza elementos de
control como premios y castigos
morales y éticos e incentivos
econdmicos?

= 0%

94 (Cree que el salario permite a
los funcionarios del FNA satisfacer | 20 | 100%
sus necesidades?

95. (Cree que si los funcionarios
del FNA ganaran mas dinero se
mejora:

El desempefio 100%

El compafiierismo 100%

Las relaciones laborales 100%

g N |

La dedicacién al trabajo 100%

TOTAL | 20 | 100%

Fuente: autores.



Tan solo el 4% de los funcionarios encuestados reconoce la existencia de un
programa de incentivos salariales o premios por produccion en el FNA. Quienes
afirman esto son funcionarios del nivel operativo. Se refleja la no aplicacion de
estos paradigmas de la Teoria Clasica de La Administracion. Segun esto, podria
afirmarse que no se concibe al trabajador como homo econdmicus y que no se
aplica el principio de “Establecer incentivos atractivos para aumentar el
rendimiento y la eficiencia” propuesto por Harrington Emerson.

El 75% de los funcionarios considera que la principal motivacién para el desarrollo
de las actividades a su cargo es el salario. Este porcentaje esta compuesto por el
75% de funcionarios del nivel Intermedio y el 92% de los operarios. Por el
contrario, el 75% de los directivos no coincide con esta percepcion. Por tanto, se
puede afirmar que en el FNA no hay una “visién microscépica del hombre” y que el
concepto de Homus Econdmicus planteado por Frederick Taylor en la Teoria de la
Administracion Cientifica ha sido superado.

El 53% coincide en que la escala de remuneracion del FNA es fijada de manera
proporcional al trabajo asignado. Este porcentaje estd conformado por el 90% de
Directivos y el 88% de funcionarios del nivel Intermedio. Este aspecto demuestra
la presencia de otro “principio de eficiencia” expuesto por Harrington Emerson, uno
de los autores sobresalientes de la Teoria de la Administracion Cientifica. Al
parecer, porque no se sienten bien remunerados, la gran mayoria de funcionarios
del nivel operativo no estd de acuerdo con directivos y empleados del nivel
intermedio en que la fijacion de la remuneracidon sea proporcional al trabajo que
cada uno tiene a su cargo.

Solo el 8% manifiesta que en el FNA se han fijado incentivos atractivos por mayor
rendimiento. Esto demuestra que el principio de establecer incentivos atractivos
para aumentar el rendimiento y la eficiencia que propone Harrington Emerson en
la Teoria de la Administracion Cientifica no se aplica en la organizacion.

Tan solo el 24% afirma que las oportunidades de ingreso y ascenso para hacer
carrera en el FNA se fundamentan en los méritos. De modo que no existe la
competencia técnica y meritocracia de la Teoria Burocratica. Entonces, se puede
inferir que tampoco existe equidad de las normas burocraticas basadas en
estandares de justicia y tratamiento igualitario.

Al no existir esa equidad, no se evita el nepotismo, pues parece que, la seleccion y
promocion basadas en la competencia técnica se lleva a cabo en algunos casos.
Razon por la que puede concluirse que en este aspecto el FNA refleja un bajo
grado de burocratizacion tal como lo ilustra Richard H. Hall cuando se refiere a las
dimensiones de la burocracia.



Segun el 85% de los funcionarios, la organizacion ofrece beneficios a las personas
que la conforman. Por esta razdn se observa la existencia de cierto grado de
burocratizacion en el FNA. Sin embargo, seria importante profundizar en la
cantidad y el alcance de los beneficios existentes para valorar su aporte al logro de
los objetivos propuestos. Este aspecto, tal como lo establece la Teoria Burocratica,
podria ser una ventaja para la entidad.

De acuerdo con las respuestas suministradas por los funcionarios, en el FNA no
existen recompensas salariales y materiales ni recompensas sociales y simbdlicas.
Asi lo considera el 75% de ellos. De modo que la gestién de la organizacién no
tiene en cuenta el enfoque mdltiple y globalizante de la Teoria Estructuralista de la
Administracion porque no existe un control material a través de la entrega de
bienes o servicios como recompensas. Tampoco se observan simbolos de prestigio
y estima o valores sociales como amor y aceptacion que evidencien un control
Normativo.

No obstante, eso no significa que los funcionarios no tengan un interés calculador
que refleje interés por la compensacién” o un interés moral por el trabajo
desempenado. Pues de acuerdo con varias de las particularidades del FNA y de
algunos de sus rasgos de cultura organizacional, en esta entidad se identifican
caracteristicas de organizacion coercitiva.

En virtud de que el 88% de los funcionarios afirma en la gestion del FNA no se
utilizan premios y castigos morales y éticos ni incentivos econdmicos, es preciso
sefialar que en la organizacion no se acude a beneficios, ventajas o autoexpresion
como agentes motivadores. De modo que el FNA no puede clasificarse dentro de la
tipologia de las organizaciones que presenta la Teoria Estructuralista de la
Administracion. Sin embargo, al revisar algunas de sus caracteristicas, se observan
atributos de organizacion normativa.

El 63% de los encuestados cree que el salario permite a los funcionarios del FNA
satisfacer sus necesidades. Como el salario se recibe en dinero, esto hace suponer
que como lo expuso Edward E. Lawler III en la Teoria Situacional, éste les permite
satisfacer necesidades fisiologicas, de seguridad, sociales, de estima y de
autorrealizacion.

Sin embargo, en el tema de las expectativas y de la motivacién del personal del
FNA habria mucho por conocer y hacer. Como objeto de una futura investigacion,
seria interesante medir su clima organizacional y describir su cultura
organizacional. Esto aportaria informacién pertinente y valiosa para la gestion de la
entidad en pro de la eficiencia y del logro de los objetivos propuestos. Sobre todo
para apoyar la materializacion de su mision frente la solucién de necesidades de
vivienda y educacién para los colombianos.
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En cuanto al impacto del dinero, de acuerdo con la Teoria Situacional de la
Administracion, el 100% de los funcionarios del FNA cree que si ganaran mas
dinero se mejora el desempefio, el compaferismo, las relaciones laborales y la
dedicacién al trabajo. Razén por la que, para los funcionarios del FNA el salario
genera expectativas para lograr los resultados esperados por la organizacion.

Entonces, podria afirmarse que el salario que perciben los funcionarios del FNA es
un medio fundamental para la satisfaccion de gran parte de sus necesidades. Asi
que, aungue no se conciba al trabajador como homo econémicus y no haya una
vision limitada del ser humano, es claro que el salario es el principal agente
motivador de los funcionarios del FNA.

Obviamente, existen otros incentivos que motivan o permiten la satisfaccién de
necesidades diferentes a las que se pueden satisfacer por medio del dinero que se
recibe como salario. Un ejemplo es el beneficio educativo al cual acceden los
funcionarios que estan inscritos en la carrera administrativa. Muchos de ellos han
adelantado y adelantan estudios de pregrado y posgrado gracias al patrocinio que
otorga el FNA, previo el cumplimiento de los requisitos establecidos.

Segin lo anotado, se aprecia que en esta categoria de andlisis se aplican
primordialmente las teorias Situacional y Burocratica y la aplicacién de muy pocos
aspectos de las teorias de la Administracién Cientifica, Clasica y Estructuralista.

2.2.2 DISENO Y DESEMPENO DE CARGOS, FUNCIONES, ACTIVIDADES,
TAREAS y PROCEDIMIENTOS

Para definir esta categoria de analisis se tienen en cuenta aspectos de las teorias
de la Administracion Cientifica, Clasica, Relaciones Humanas, Burocracia, del
Comportamiento, Estructuralista y Desarrollo Organizacional.

El cuadro 7 contiene los resultados de la encuesta en lo relacionado con los
aspectos de la categoria de analisis que tiene que ver con el disefio y el
desempefo de cargos, funciones, actividades, tareas y procedimientos. Dicho
cuadro se puede observar a continuacion.

64



CUADRO 7. DISENO Y DESEMPENO DE CARGOS, FUNCIONES, ACTIVIDADES, TAREAS, PROCEDIMIENTOS

DIRECTIVOS INTERMEDIO OPERATIVOS TOTALES
PREGUNTAS ST ST ST ST
# % % % %
11. ¢Para el disefio de las tareas de
su cargo se hizo un analisis de| - 0%
tiempos y movimientos?
15. ¢Para el desarrollo de las
actividades a su cargo recibe | 20 | 100%
instrucciones precisas?
18. ¢Para el desarrollo de las
funciones a su cargo desarrolla su [ 12 60%
propia iniciativa?
19. ejl?l desarrollo de la iniciativa es 12 60%
permitido?
25. ¢(El FNA da importancia al o
contenido de los cargos y las tareas? A | e
53. (El desempefio de las funciones a
su cargo exige uniformidad de rutinas | 18 90%
y procedimientos?
60. ¢(Cree que los funcionarios del
FNA aprenden y aplican las normas | 15 75%
que regulan su accionar?
64. (los funcionarios del FNA
demuestran conformidad extrema con | 17 85%
rutinas y procedimientos?
61. ¢Considera que los funcionarios 14 70%
del FNA se apegan a los reglamentos?
62. El apego d(le los funcionarios a los 20 | 100%
reglamentos es:
Moderado 12 | 100%
Exagerado 8 100%
63. iConsidera que en el FNA se
presentan formalismo y tramitologia | 15 75%
(papeleo) excesivos?
80. EI FNA utiliza la habilidad de los
funcionarios para:
Enfrentar los cambios del entorno 5 100% 100% 100% 100%
;’;C;i[)“;gfﬁ;;a s R T 100% 100% 100%
Mejorar las relaciones internas 8 100% 100% 100% 100%
86. (las actividades del FNA se
asumen y se desarrollan dependiendo | 16 80% 88% 75% 80%
de los cambios y de la situacion?

Fuente: autores.



El 83% de los funcionarios afirma que para el diseno de las tareas de su cargo se
hizo andlisis de tiempos y movimientos. No obstante, el 100% de los directivos
afirma lo contrario. En este aspecto se observa la aplicacion de postulados de la
Administracion Cientifica de Taylor como la Organizacién Racional del Trabajo,
ORT, para la estandarizacion de métodos, la division del trabajo y la
especializacion de los funcionarios.

Con este hallazgo se ratifican algunas de las criticas hechas a esta teoria. Puesto
que se demuestra la existencia de un enfoque limitado y parcial de la organizacion,
porque este aspecto solo abarca los niveles intermedio y operativo.

Al indagar por el recibimiento de instrucciones precisas para el desarrollo de las
actividades a su cargo se percibe nuevamente la aplicacién de la Teoria de la
Administracion Cientifica. Pues el 96% asi lo manifiesta. Esta es otra evidencia del
mecanicismo de esta teoria, de su enfoque prescriptivo y de la tendencia hacia la
“Superespecializacion del operario.

Tan solo el 43% de los encuestados despliega su propia iniciativa para el
desarrollo de las funciones a su cargo. Por esta razén se puede afirmar que en el
FNA se aplica este principio general de la administracién expuesto por Henry Fayol
en la Teoria Clasica.

No obstante, el hecho de que la iniciativa sea tenida en cuenta por el 60% de los
Directivos, el 75% de los funcionarios del nivel Intermedio y el 17% de los
funcionarios del nivel operativo refleja el enfoque simplificado de la organizacion
formal, el ultrarracionalismo en la concepcién de la administracion, el enfoque
incompleto de la organizacidon” y el caracter de teoria de la maquina de la Teoria
Clasica de la administracion.

Otra evidencia de lo afirmado es que el desarrollo de la iniciativa es permitido de
acuerdo con el nivel jerarquico del funcionario. El 60% de los directivos asi lo
manifiesta. Entonces, se puede asegurar que en el FNA se aplica el principio de
iniciativa propuesto por Henry Fayol en la Teoria Clasica de la Administracion. De
este principio se deriva la aplicacion de otros como autoridad y responsabilidad,
disciplina, unidad de mando, unidad de direccidn, centralizacidn, cadena escalar y
Orden.

Segun el 88% de los funcionarios, el FNA da importancia al contenido de los
cargos Y las tareas. Esto demuestra la existencia de fundamentos y conceptos de
la Teoria de las Relaciones Humanas aplicados en la gestion.

También se observa la aplicacion de la teoria de los dos factores propuesta por
Frederick Herzberg en la Teoria del Comportamiento. Pues como el 88% de los



encuestados considera que el FNA da importancia al contenido de los cargos y las
tareas, se reconoce la existencia de factores motivacionales que se relacionan con
los cargos y con la naturaleza de las tareas ejecutadas por los funcionarios, las
cuales estan bajo su control e incluyen sentimientos de crecimiento personal,
reconocimiento profesional y autorrealizacion.

Otro postulado de la Teoria Burocratica que se evidencia en la gestion del FNA es
la existencia de rutinas y procedimientos estandarizados para el desempefio de las
funciones a cargo de los empleados de la entidad. Asi lo considera el 86% de ellos.

Por tanto, se observa la existencia de algunas de las ventajas del modelo
burocratico como la precision para el disefio de los cargos, las operaciones,
uniformidad en los procedimientos y el cumplimiento de normas preestablecidas.

Sin embargo, es posible que la uniformidad de rutinas y procedimientos ocasione
algunas de las disfunciones de la burocracia descritas por Robert Merton, como el
apego a los reglamentos, el exceso de formalismo y la superconformidad con tales
rutinas y procedimientos.

Tal como lo establece la Teoria de la Burocracia, el 90% de los funcionarios del
FNA aprende y aplica las normas que regulan su accionar.

Ademas, de acuerdo con la “Teoria Y”, los funcionarios del FNA estan motivados
para su desarrollo, patrones de conducta adecuados y son capaces de asumir
responsabilidades. Por tal razon aprenden y aceptan las normas para asumir
responsabilidades asignadas. Esta circunstancia evidencia la aplicacion de la Teoria
del Comportamiento cuyo autor mas sobresaliente es Douglas McGregor.

La existencia de algunas de las disfunciones de la Teoria Burocratica en el FNA se
observan en la conformidad extrema con las rutinas y los procedimientos y el
apego a los reglamentos por parte del 87% los funcionarios.

Aunque el 60% de los funcionarios ve apego moderado y el 40% apego
exagerado, se observa mucho respeto por rutinas, procedimientos y reglamentos,
hay resistencia al cambio. De modo que, de acuerdo con esta evidencia, en el FNA
existe Buropatia.

Como consecuencia del apego a rutinas y procedimientos, otra disfuncion de la
burocracia identificada por la mayoria de funcionarios del FNA es el exceso de
formalismo y el papeleo (tramitologia), pues el 89% de ellos asi lo considera.

En términos generales, el FNA utiliza la habilidad de los funcionarios para enfrentar
los cambios del entorno y para mejorar las relaciones internas. Sin embargo, poco
las utiliza para incrementar la capacidad de solucionar problemas. De todas
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formas, al utilizar las habilidades se apunta al mejoramiento de la eficiencia
organizacional que plantea la Teoria del Desarrollo Organizacional.

La utilizacién de las habilidades de los funcionarios para el desempefio de sus
cargos hace que en el FNA se presente desequilibrio entre el poder de decision de
quienes tienen la autoridad para hacerlo y los especialistas que tal vez son mas
expertos.

Obviamente, de acuerdo con la Teoria de Sistemas, el FNA aprovecha los
conocimientos, las habilidades y las destrezas de las personas que le son
importantes y que aportan para el logro de los objetivos propuestos.

Sin pretender que en el FNA se desarrolla un proceso de cambio organizacional
planeado tal como lo sugiere la Teoria del Desarrollo Organizacional, el 80% de los
funcionarios afirma que las actividades se asumen y se desarrollan dependiendo de
los cambios y de la situacion. Es posible que se presenten cambios coyunturales y
no estructurales.

De acuerdo con los hallazgos encontrados en esta categoria de analisis, se puede
concluir que en la gestidn del FNA se aprecia de manera muy clara la aplicacién de
muchos postulados mecanicistas, propios de las teorias de la Administracién
Cientifica, Clasica y Burocratica.

Se destacan varios postulados de la Organizacion Racional del Trabajo, ORT de la
Administracion Cientifica, como el analisis de tiempos y movimientos para el disefio
de cargos y tareas, estandarizacién de métodos y de maquinas, division del trabajo
y especializacion del operario. Esto evidencia “Enfoque incompleto de la
organizacion”, “Limitacion del campo de aplicacién” porque en esta categoria de
analisis se tiende a la “Superespecializacién del operario”. De forma que se hace
un enfoque simplificado de la organizacion formal, ultrarracionalismo en la
concepcion de la administracion” y un enfoque incompleto de la organizacion.

Esto obedece al tamafio y a la naturaleza de los servicios que presta el FNA. Pues
debe darse una gran importancia al contenido de los cargos y las tareas para
facilitar el control. Pues la uniformidad de rutinas y procedimientos permite
estandarizar los procesos y unificar criterios de desempefio y unidades de medida
para el logro de los objetivos propuestos. Asi que para una mejor ejecucion de las
actividades desarrolladas para la materializacion de la mision y el logro de la visidn
de la entidad es necesaria la division del trabajo y la especializacion de los
funcionarios.

También se observa la aplicacion de principios como Autoridad y responsabilidad,
Disciplina, Unidad de mando, Unidad de direccién, Centralizacion, Cadena escalar y
Orden propuestos por la Teoria Clasica.
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De la Teoria Burocrdtica se aprecian la estandarizacion de rutinas y
procedimientos. Aspecto que presenta ventajas como precision en la definicion del
cargo y en la operacion, uniformidad de rutinas y procedimientos, constancia y que
las personas cumplen reglas. No obstante, también se observan desventajas como
apego a los reglamentos, exceso de formalismo y super conformidad con tales
rutinas y procedimientos.

En cuanto a la aplicacion de las Teorias de las Relaciones Humanas y del
Comportamiento solo se destacan la importancia al contenido de los cargos y las
tareas y los factores motivacionales que involucran sentimientos de los
trabajadores que crean ciertos patrones de conducta para asumir
responsabilidades tal como lo describe la “Teoria Y”.

Muy pocos postulados de las teorias Estructuralista y del Desarrollo Organizacional
se aplican.

2.2.3 INTEGRACION SOCIAL Y TRABAJO EN EQUIPO

Las teorias que se relacionan con esta categoria de analisis son principalmente:
Clasica, Relaciones Humanas y Burocracia.

Los resultados de la encuesta que tienen que ver con integracion social y trabajo
en equipo se registran en el cuadro 8.
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CUADRO 8. INTEGRACION SOCIAL Y TRABAJO EN EQUIPO

DIRECTIVOS INTERMEDIO OPERATIVOS TOTALES
PREGUNTAS sI si si
# % # | % %
20. ¢Considera que en
le FNA hay espiritu de| 20 | 100% 25
equipo?

21. ¢En el FNA se
concibe al trabajador | 20 | 100%
como un hombre social?

22, éiSe presenta
integracion social en el | 20 | 100%
FNA?

23. ¢En el FNA se presta
atencion a las
necesidades psicologicas | 5 25%
y sociales de los
funcionarios?

24, (En la gestion del
talento humano del FNA
se tienen en cuenta
aspectos emocionales?

8 40%

26. ¢En el FNA se
celebran ocasiones
especiales como
cumpleafios, Amor vy
Amistad, Dia de Ila
Madre, etc.?

o 0%

57. ¢En el FNA se
presenta subordinacion
de los funcionarios mas| 3 15%
nuevos a los mas
antiguos?

Fuente: autores.



El 50% de los funcionarios considera que en el FNA no hay espiritu de equipo, el
otro 50% manifiesta lo contrario. Quienes consideran que si hay espiritu de equipo
son todos los funcionarios del nivel directivo, el 63% del nivel intermedio y el 25%
del nivel operativo.

En cuanto al desarrollo de equipos como elemento base de los modelos que
propone el D.O. es oportuno afirmar que éste no se presenta en el FNA, puesto
que, como ya se habia comentado, en esta entidad no se ejecuta ningln proceso
de cambio organizacional planeado.

No obstante, en términos de la Teoria Situacional, en el FNA, de acuerdo con la
situacion, se organizan equipos para enfrentar la incertidumbre.

Si bien, el 50% de los funcionarios del FNA no lo cree asi, es claro que de acuerdo
con los planteamientos de la Teoria de las Relaciones Humanas, en esta entidad se
concibe a los empleados como seres sociales. Principalmente porque todos los
directivos, la mayoria de funcionarios del nivel intermedio y algunos operarios asi
lo afirman.

Puesto que el 83% de los funcionarios asi lo afirma, se nota que en el FNA se
aplican conceptos como la integracion social y el comportamiento social de los
empleados que son fundamentos de la Teoria de las Relaciones Humanas.
Entonces, se puede aseverar, que en atencidon a los estudios desarrollados por
Elton Mayo, en varias actividades y procesos del FNA los funcionarios no
reaccionan como individuos aislados, sino como grupo social.

En atencidon a Chester Barnard, también se deduce que la teoria de la cooperacion
se aplica en el FNA. Los funcionarios de esta entidad deben cooperar permanente
mente para el desarrollo de las actividades a su cargo.

Otro aspecto importante que se desprende de este analisis es un nuevo atributo
del FNA como organizacién burocratica porque esta entidad tiene un caracter
social porque en su estructura formal se desarrolla una estructura informal.

Tan solo el 21% de los funcionarios coincide en que en el FNA se tiene en cuenta
otro concepto de la Teoria de la Relaciones Humanas que plantea la atencion a las
necesidades psicoldgicas y sociales de los funcionarios.

Aunque solo el 19% de los funcionarios asi lo afirma, sin duda alguna se puede
establecer que en la gestidon del talento humano del FNA también se tienen en
cuenta aspectos emocionales. Esto en virtud de la pertinencia de la teoria de la
motivacion planteada por Abraham Maslow en la Teoria de las Relaciones
Humanas.



El 79% afirma que en el FNA se celebran ocasiones especiales como cumpleafos,
amor y amistad, dia de la madre, etc. Esto indica que la organizacion informal se
preocupa por estos aspectos.

De acuerdo con la posicion del 39% de los funcionarios del FNA, se presenta la
subordinacion de los funcionarios mas nuevos a los mas antiguos en cierto grado.
Esto evidencia la existencia de una estructura informal dentro de la organizacion
formal, tal como lo muestra Philip Selznick cuando define la burocracia.

Se evidencia claramente que no se aplica la teoria del Desarrollo Organizacional
porque, en términos generales, no se ejecuta ningun proceso de cambio
organizacional planeado y no hay espiritu ni desarrollo de equipos. Sin embargo,
de manera contingencial se organizan equipos para algunos eventos coyunturales.

Se aplican aspectos de la Teoria de las Relaciones Humanas como la concepcion
de los empleados como seres sociales, la integracion social, el comportamiento
social de los empleados, la cooperacion para el desarrollo de las actividades vy la
existencia de una organizacion informal, la atencién a las necesidades psicoldgicas
y sociales de los funcionarios y los aspectos emocionales que se tienen en cuenta
para la gestion del talento humano.

También se identifica la aplicacion de postulados de la Burocracia porque,
evidentemente, el FNA es una estructura social adaptativa.

2.2.4 PROCESO ADMINISTRATIVO

Si bien el proceso administrativo tiene que ver con las Teorias Organizaciones en
general, en esta categoria de analisis se referencian solamente dos aspectos
tratados de manera puntual por las teorias Clasica y Neoclasica. Estos aspectos se
aprecian en el cuadro 9.
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CUADRO 9. PROCESO ADMINISTRATIVO

PREGUNTAS

DIRECTIVOS

1. {Conoce las funciones
administrativas?

100%

27. ¢En el FNA se hace
énfasis en la aplicacion
del proceso
administrativo (planear,
organizar,  dirigir vy
controlar)?

20

100%

Fuente: autores.

INTERMEDIO

OPERATIVOS

TOTALES




Se evidencia la presencia y la importancia de la administracién como ciencia para
la gestion de las organizaciones. El 96% de los empleados conoce las funciones
administrativas.

De acuerdo con la opinidn del 96% de los funcionarios, en el FNA se hace énfasis
en la aplicacidon del proceso administrativo establecido por la Teoria Neoclasica de
la Administracién. Solamente el 4% de los funcionarios del nivel operativo
desconocen las funciones administrativas.

Organizar, Dirigir y Controlar en el FNA evidencian el desarrollo de procesos,
procedimientos, actividades y tareas de manera cientifica dentro de una estructura
formal en la que claramente se identifican diferentes niveles jerarquicos.

Prueba de ello es la prestacion de los servicios por parte de la entidad. Los cuales
han sido estructurados de acuerdo con multiples estudios realizados para
identificar las necesidades de los colombianos en cuanto a financiacion para la
adquisicion de vivienda y la educacion superior.

Tales servicios se prestan en desarrollo y ejecucién de los planes con que cuenta la
organizacion, de acuerdo con la estructura jerarquica existente y con base en las
diferentes técnicas y normas de servicio al cliente que no se improvisan sino que
acatan las recomendaciones de las mesas sectoriales que orientan tales asuntos.

En esta otra categoria de analisis también se evidencia el enfoque mecanicista en
la gestidon del FNA. Pues en todas las actividades, en todos los niveles y en todas
las areas del FNA se aplica un proceso administrativo claro y preciso de manera
permanente.

2.2.5 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Esta categoria de analisis es desarrollada de una manera considerable por las
teorias Clasica, Burocratica, Estructuralista, D.O y Sistemas.

El cuadro 10 contiene los resultados de la encuesta aplicad en aspectos
relacionados con la estructura organizacional.



CUADRO 10. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

DIRECTIVOS INTERMEDIO OPERATIVOS TOTALES
PREGUNTAS SI si si

# | % # | % # | %
2.  (Conoce las  funciones
empresariales que se desarrollan | 20 100% 40 | 100% 45 | 75%
en el FNA?
3. (Cudles de las siguientes dreas | Crédito, Sistemas, Cesantias, Contabilidad y | Crédito, Sistemas, Cesantias, Contabilidad y e p o X
existen en el ENA? reAm— ream— Crédito, Cesantias, Contabilidad y Finanzas

4. (las éreas existentes estan

formalmente establecidas? 20 | 100% 40 | 100% 40 | 67%

5. ¢éDichas areas estan

representadas en un organigrama? | 20| 100% 40 | 100% 50 | 83%

17. (Existe coordinacion entre las

4reas que conforman el FNA? 17 | 8% 22 | 55% 15 | 25%

49. ¢(la forma como esta
organizado el FNA evidencia una
completa prevision del
funcionamiento de la entidad?

17 | 85% 38 95% 20 | 33%

51. ¢la forma como estd
organizado el FNA permite rapidez | 2 10%
en la toma de decisiones?

54, ¢la forma como estd
organizado el FNA garantiza la | 15 75%
continuidad de la organizacién?

55. ¢la forma como estd
organizado el FNA reduce de la| 17 85%
friccion entre las personas?

56. ¢la forma como estd
organizado el FNA facilita Ila
coherencia en el desarrollo de las
actividades?

18 | 90%

58. <¢la forma como estd
organizado el FNA garantiza la| 18 90%
confiablidad en la organizacién?

70. (El analisis que Usted puede
hacer del FNA abarca la

organizacion formal y la 20 100%
organizacion informal?

grzg-a ;:EZr;C%nIle\;A existe una cultura 14 70%
Sg.to(;lgted concibe el FNA como 15 75%
::.t.er(;_;o?nsidera que el FNA es un 16 80%

Fuente: autores.



El 88% de los funcionarios identifica con claridad los departamentos o areas
existentes en el FNA. Esto no significa que dichas areas son reconocidas
puntualmente como las funciones empresariales que la Teoria Clasica de la
Administracion plantea. En tal sentido, los funcionarios de los niveles directivo e
intermedio coinciden en la identificacion de las areas de Crédito, Sistemas,
Cesantias y Contabilidad y Finanzas. El 13% de los funcionarios del nivel operativo
no conoce con claridad las funciones empresariales y no identifica el area de
Sistemas.

Dado el caracter burocratico y publico del FNA y de acuerdo con la normatividad
colombiana y con la opinidn del 83% de los funcionarios encuestados, las areas
existentes estan formalmente establecidas. Aunque el 17% de los funcionarios del
nivel operativo no sabe que las areas del FNA estan establecidas de manera formal
a través de los actos administrativos correspondientes, es claro que este aspecto
se aplica tal como lo sugiere la Teoria de la Burocracia.

Como el 92% de los funcionarios sabe que en el organigrama del FNA se
representan las areas existentes, el reconocimiento de éstas refleja la aplicacion de
la Teoria Burocratica en la gestion de la entidad. Ademas, entiende que el caracter
publico del FNA exige la existencia de una organizacion formal.

En cuanto a la existencia de coordinacion entre las areas que conforman el FNA,
las opiniones estan bastante divididas. El 45% cree que no hay coordinacion. A
pesar de ello se sabe que la normatividad que rige las entidades del sector publico
como el FNA tiene como principio la coordinacion de las areas que la conforman.
Asi que, se puede afirmar que si se aplica el planteamiento de la Teoria Clasica de
Administracion que establece que debe existir una coordinacién entre las partes
que integran la organizacion.

Ademas, en términos de la Teoria Situacional, que explica la conformacién de la
organizacién por varios subsistemas o departamentos que reaccionan de manera
individual de acuerdo con la variable ambiental que los afecte, pero que se
integran de acuerdo con la necesidad para que haya coordinacidn entre tales areas
del FNA como requisito indispensable para el cumplimiento de su misién y la
permanencia de la entidad.

De acuerdo con la Teoria Burocratica y con el 88% de los funcionarios, la forma
como esta organizado el FNA reduce la friccion entre las personas y facilita la
coherencia en el desarrollo de las actividades porque, entre otros elementos, existe
univocidad de interpretacidon garantizada por la reglamentacion especifica y escrita



y por la uniformidad en las rutinas, la constancia y el cumplimiento de las reglas
para el logro de los objetivos globales de la organizacion.

A su vez, el 93% de los funcionarios considera que la forma como esta organizado
el FNA garantiza la confiablidad en la entidad.

Igualmente, segun el 63% de los encuestados, la forma como esta organizado el
FNA evidencia una completa previsién del funcionamiento de la organizacion tal
como lo propone la Teoria de la Burocracia. Ademas, su caracter publico le impone
la obligacion de prever anticipadamente los sucesos. Como ya se ha referido,
existen racionalidad, cargos y operaciones definidas de manera precisa, univocidad
de interpretacion garantizada por la reglamentacion especifica y escrita,
uniformidad de rutinas y procedimientos y se asegura la cooperacion entre gran
numero de funcionarios que cumplen reglas y cada cual debe hacer su parte para
que el objetivo global sea alcanzado.

Aunque la rapidez en la toma de decisiones es una ventaja que establece la Teoria
Burocratica, de acuerdo con el 27% de los funcionarios encuestados, la forma
como esta organizado el FNA no la permite. Por tanto, esta situacidn refleja la
existencia de disfunciones de la burocracia que se evidencian en la gestién. Tales
disfunciones son internalizacion de las reglas y apego a los reglamentos, exceso de
formalismo, de papeleo y de tramitologia, resistencia al cambio, despersonalizacion
de las relaciones, categorizacion de acurdo con el proceso decisorio,
superconformidad con rutinas y procedimientos, exhibicién de sefiales de autoridad
y dificultad para atender a los usuarios con los que se presentan conflictos.

Tal como lo explica el enfoque multiple y globalizante de la Teoria Estructuralista
de la Administracidon, el 79% de los funcionarios del FNA coincide en que el analisis
que cada uno puede hacer de la entidad incluye aspectos tanto de la organizacion
formal como de la organizacién informal. Entonces, es claro que, en el FNA existe
una estructura informal.

Dentro de las caracteristicas del Desarrollo Organizacional esta la cultura
organizacional que, segun el 80% de los funcionarios encuestados, existe en el
FNA. Pues es evidente que alli existen habitos, creencias, valores, costumbres, y
multiples relaciones sociales entre los empleados.

El hecho de que el 50% de los funcionarios conciba el FNA como un todo evidencia
claramente que en la entidad no se aplica el Desarrollo Organizacional tal como la
teoria lo sugiere.

De otra parte, de acuerdo con lo que cualquier ciudadano percibe y a partir de lo
que define la Teoria Estructuralista, el FNA se concibe como un sistema.
Independientemente del 41% de funcionarios que no considera la entidad como
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un sistema, en atencion a la Teoria de Sistemas, el FNA se enfoca como un
conjunto compuesto de varias partes que para la gestion se observa como un todo
de manera global.

No obstante, es indiscutible que el FNA es un sistema pues la organizacion hace
muchas transacciones ambientales, es adaptable y dinamica, refleja varias
dimensiones de burocratizacién por contar con un sistema de reglas vy
reglamentos, existe un sistema de decisiones, existe un proposito u objetivo que
global para los subsistemas técnico, social, de comunicacién y de informacion, se
desarrollan procesos de automatizacion y se utilizan diferentes tecnologias.

Otra vez se observa un mayor énfasis en el enfoque mecanicista con la aplicacion
de teoria Clasica y la Burocratica. En especial en aspectos como la existencia de las
areas de Crédito, Sistemas, Cesantias y Contabilidad y Finanzas que, aunque los
funcionarios no las reconozcan como funciones empresariales, equivalen a este
postulado de la Teoria Clasica de la Administracion que también se refiere a la
coordinacion entre tales partes que integran la organizacion.

En atencién a los postulados de la teoria Burocratica, las areas existentes estan
formalmente establecidas y representadas en el organigrama de la entidad de una
manera que se reduce la friccion entre las personas, se facilita la coherencia en el
desarrollo de las actividades, se garantiza la confiablidad en la entidad, hay
completa prevision del funcionamiento. Ademas porque existe una reglamentacion
especifica y escrita, uniformidad en las rutinas y procedimientos, constancia,
racionalidad, cargos y operaciones definidas de manera precisa y cumplimiento de
las reglas para el logro de los objetivos globales de la organizacion.

También se presentan disfunciones como el apego exagerado a los reglamentos,
super conformidad con rutinas y procedimientos, exceso de formalismo y papeleo
y resistencia a los cambios.

Claramente se observa que no se aplica la teoria del Desarrollo Organizacional
porque no se adelanta un proceso de cambio organizacional planeado. Sin
embargo, existe una cultura organizacional, la organizacién se enfoca como un
todo y ésta tiene una “Orientacidn sistémica”.

Otro aspecto importante que se identifica es la aplicacion de las Teorias
Estructuralista, de Sistemas, Cibernética y Situacional porque el FNA se asume
como un conjunto de partes interrelacionadas.

Entonces, sin lugar a dudas, se puede concluir que el FNA es un sistema que
contiene otros subsistemas que conforman wuna estructura organizacional
cohesionada. Esta estructura estd compuesta por dareas o departamentos
claramente identificados por la mayoria del grupo social que conforma la entidad.
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Indudablemente, dicha estructura tiene un caracter legal, legitimo y formal,
sustentado en la Constitucion Politica y las leyes Colombianas que regulan su
accionar. De manera que su caracter publico le exige formalidad en todas las
acciones realizadas y una coordinacidon que se origina en la aplicacion del proceso
administrativo para el cumplimiento de su mision.

Dicha formalidad se fundamenta en una normatividad que regula su accionar de
manera uniforme y previsible. Pues cuenta con procesos y procedimientos
claramente establecidos a través de reglamentos y manuales.

2.2.6 TOMA DE DECISIONES

Muchas de las Teorias Organizacionales hacen referencia a la toma de decisiones
como quehacer del Administrador y objeto de estudio de la Ciencia Administrativa.
Para el analisis de este tema se tendran en cuenta conceptos de las Teorias
Burocratica, Neoclasica y Matematica. Los resultados obtenidos en la encuesta se
pueden apreciar en el cuadro 11.
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CUADRO 11. TOMA DE DECISIONES

DIRECTIVOS INTERMEDIO OPERATIVOS TOTALES

PREGUNTAS SI
# | % % %

7. ¢Para tomar decisiones tiene
en cuenta normas y manuales de | 20 100%
funciones y de procedimientos?

28. ¢la facultad de tomar
decisiones se localiza en la| 20 100%
cupula del FNA?

29, ¢El FNA permite a los niveles
inferiores participar en la toma | - 0%
de decisiones?

87. éLa toma de decisiones en el
FNA se efectlia de acuerdo con | 18 90%
procesos pre-establecidos?

88. (En el FNA el proceso de
toma de decisiones se orienta a | 16 80%
la solucién de los problemas?

89. (Se entrena al personal del

0,
FNA para la toma de decisiones? 2 Mo

90. ¢EI FNA utiliza algin
software para facilitar el proceso | - 0%
de toma de decisiones?

Fuente: autores.



El 83% de los funcionarios manifiesta tener en cuenta las normas y los manuales
de funciones y de procedimientos para la toma de decisiones.

De todos modos, es evidente que el FNA es una organizacion burocratica. Pues
estas formalidades son acatadas de manera mayoritaria dada su importancia para
el desarrollo de las actividades misionales. El FNA opera en una sociedad legal,
racional o burocratica que se regula a través de normas y reglas preestablecidas
para el logro de los fines propuestos.

De manera contundente el 100% de los funcionarios asevera que la facultad de
tomar decisiones se localiza en la cupula del FNA. Esto obedece a que, si bien
existe descentralizacion, muchos procesos estan centralizados en la alta direccion.
A pesar de esa situacién, y de acuerdo con la Teoria Neoclasica, existe una
jerarquia. Con ella se facilita la toma de ciertas decisiones relacionados con
algunos aspectos previamente definidos para cada uno de los niveles jerarquicos,
en especial el intermedio y el operativo.

Otro argumento que permite observar la presencia del dilema entre centralizacion
y descentralizacion que plantea la Teoria Neoclasica de la Administracion en el
proceso de toma de decisiones es el hecho de que no se permite la participacion
de los funcionarios de los niveles inferiores en estos asuntos de la organizacion. Asi
lo manifiesta el 100% de los funcionarios. Esta situacidn obedece al principio
basico de “Jerarquia o cadena escalar” formulado por dicha teoria.

Con respecto a la aplicaciéon de la Teoria Matematica de la Administracion en el
FNA, el reconocimiento por parte del 84% de los funcionarios de que la toma de
decisiones se efectla de acuerdo con procesos pre-establecidos asi lo corrobora.
Sobre todo porque en el dia a dia de la organizacion existen muchas decisiones
programables que exigen el uso de técnicas como: el analisis matematico; el
procesamiento electronico de datos; el analisis de sistemas y la simulacién por
computadora. En especial para orientar a los usuarios y afiliados acerca de las
diferentes alternativas de crédito que ofrece y los mdltiples escenarios en los que
se puede acceder a los servicios que presta.

Adicionalmente, desde la Optica de la Teoria Neoclasica y con base en la
racionalidad de la organizacién formal, la toma de decisiones en el FNA se realiza
de acuerdo con procesos preestablecidos. Como se evidencia, esta entidad es
principalmente una organizacion lineal y funcional. Por ser de tipo lineal existen
lineas directas y Unicas de autoridad y responsabilidad entre superior vy
subordinados a través de las cuales se realiza el proceso de toma de decisiones de
acuerdo con las normas que establecen las atribuciones que tiene cada
funcionario.



De acuerdo con la Teoria Matematica de la Administracién, con la estructura, con
los servicios que presta, tanto de forma presencial como virtual a través de la
pagina www.fna.gov.co y con la opinidén del 47% de los funcionarios, en el FNA el
proceso de toma de decisiones se orienta a la solucion de los problemas. Ese
proceso es permanente y para su eficacia se utilizan métodos cuantitativos. De
modo que tal proceso decisorio sea mas racional, pues una de las principales
preocupaciones de la entidad es la eficacia de las decisiones.

En virtud de que tan solo el 10% de los funcionarios lo afirma, uno de los aspectos
de la Teoria Matematica de la Administracién que no se aplica en el FNA es el
entrenamiento del personal para la toma de decisiones. Este tipo de decisiones
esta a cargo de los directivos que en muchas ocasiones estan entrenados para ello
mas que todo por sus conocimientos y su formacion profesional.

En lo relacionado con las decisiones programables, es oportuno decir que los
funcionarios del nivel técnico son entrenados para ello. Pues en la entidad muchas
decisiones se toman con base en las soluciones contenidas en ecuaciones
matematicas que simulan situaciones reales para la aprobacidon y la amortizacion
de créditos de las diferentes lineas existentes en el FNA. Estas decisiones
obedecen a ciertas leyes o regularidades. Bajo esta Optica el proceso decisorio se
trata de modo ldgico y racional a través de un enfoque cuantitativo, deterministico
y logico.

A pesar que en el FNA muchas de las decisiones que se toman diariamente son
“programables” y que el 96% de los funcionarios manifiesta que no se utiliza
ningun software para facilitar el proceso, para ello se usan varias aplicaciones
informaticas. Dichos programas tienen que ver con la atencién a los afiliados y
usuarios en general. Ejemplo de ello es el programa que se utiliza para la
simulacion de créditos y los aplicativos para evaluar las solicitudes de créditos y
asignar los puntajes respectivos.

Los hallazgos descritos reflejan un especial énfasis en las teorias Burocratica,
Neoclasica y Matematica. En términos burocraticos, porque para la toma de
decisiones se tienen en cuenta las normas y los manuales de funciones y de
procedimientos existentes que son acatados por los funcionarios. Desde la dptica
de la Teoria Neoclasica y con base en la racionalidad de la organizacién formal, la
toma de decisiones en el FNA se realiza de acuerdo con procesos preestablecidos
en el marco de una organizacidn lineal y funcional. También porque existe una
jerarquia o cadena escalar que cuenta con varios niveles de autoridad.

En lo relacionado con la Teoria Matematica de la Administracién porque para la
toma de decisiones programables se acude a procesos pre-establecidos que
acuden a analisis matematico, procesamiento electrénico de datos, analisis de
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sistemas, métodos cuantitativos y la simulacion por computadora. Procesos que
son orientados a la solucion de los problemas.

Todo esto permite concluir que los niveles de autoridad y responsabilidad son
absolutamente necesarios para el buen funcionamiento de una organizacién. Tal
como sucede en el FNA y cualquier organizacioén, la facultad de tomar decisiones
es proporcional al nivel jerarquico. Si esto no fuera asi, no se podria pretender la
eficiencia ni la eficacia.

Prever y establecer formalmente las atribuciones de cada funcionario para la toma
de decisiones permite definir con claridad la autoridad que se puede ejercer y la
responsabilidad que ello implica. Asi se garantiza el alcance de las decisiones de
cada funcionario y se establecen limites claros que facilitan su desempenio, el de
un departamento o area y el de la organizacion en general.

2.2.7 PLANEACION

Varias Teorias Organizacionales se preocupan por la planeacion como funcion
administrativa. En esta categoria de analisis se revisan los asuntos relacionados
con esta funcidén, fundamentalmente desde la Optica de las teorias de la
Administracion  Cientifica, Burocracia, Administracion por Objetivos vy
Comportamental.

En el cuadro 12 se aprecia la percepcion de los funcionarios del FNA al respecto de
esta categoria de analisis.
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CUADRO 12. PLANEACION

PREGUNTAS

DIRECTIVOS

8. ¢Existen planes formalizados
para el logro de los objetivos?

20

12, ¢(El FNA traza un plan
objetivo y bien definido de
acuerdo con las directrices
institucionales?

20

35. ¢En el FNA se efectia
planeacion de largo, mediano y
corto plazo?

15

75%

36. ¢Para el logro de los
objetivos es apoyado por el
Presidente y los directores de su
departamento o area?

20

100%

37. (Se establecen objetivos
para cada departamento del
FNA?

20

100%

38. ¢Existe interrelacion entre
los objetivos de los diferentes
departamentos o areas del FNA?

20

100%

40. (la alta direccion del FNA
participa activamente en los
procesos de planeacién?

20

100%

41. ¢la estructura del FNA estd
disefiada en funcion de los
objetivos organizacionales?

20

100%

46. (Cree que para todos los
funcionarios del FNA existe un
objetivo comun?

15%

74. (Existen conflictos entre los
objetivos del FNA y los objetivos
de cada funcionario?

16

80%

Fuente: autores.

INTERMEDIO

OPERATIVOS

TOTALES




No solo en virtud de que el 83% de los funcionarios encuestados reconoce la
existencia de planes formalizados para el logro de los objetivos. Por ser una
Empresa Industrial y Comercial del Estado, de caracter financiero del orden
nacional y por su caracter burocratico, también es claro que el FNA cuenta con
planes debidamente formalizados.

De esta forma también se evidencia la aplicacién del primer principio de eficiencia
enunciado por Harrington Emerson en la Teoria de la Administracion Cientifica,
pues el FNA cuenta con un plan estratégico que se revisa y retroalimenta
constantemente. Ademas, anualmente cada uno de los departamentos formula y
ejecuta un plan de accidon que se articula al mencionado plan estratégico.

Aspecto que evidencia la aplicacion de la Teoria Neoclasica, pues el formula
objetivos de manera anticipada a través de la planeacién que se ejecuta en los 3
niveles que define esta teoria que son Estratégica, Tactica y Operacional.

Si bien no se desarrolla o ejecuta de manera clara y precisa la Administracion por
Obijetivos, en el FNA se revisan de manera permanente los planea formulados para
hacer los ajustes a que haya. Adicionalmente, sin que sea un proceso riguroso en
términos de la APO, el FNA ejecuta Planeacion Estratégica.

El 83% de llos funcionarios encuestados afirma que el FNA traza un plan objetivo y
bien definido de acuerdo con directrices institucionales. Esto reitera la aplicacion
del primer “principio de eficiencia” que planted Harrington Emerson en el Enfoque
Clasico de la Administracion.

El 54% de los funcionarios manifiesta que en el FNA se efectla planeacion de
largo, mediano y corto plazo. Esto no significa que se aplique la Teoria de la
Administracion por Obijetivos. Pues aunque la APO prevé que una vez se fijen los
objetivos se procede a formular los respectivos planes. El hecho de que el 46% de
los funcionarios manifieste que no se efectlia planeacidon hace ver debilidades en la
definicién de objetivos organizacionales, departamentales y operacionales y en la
elaboracion de planes estratégicos y tacticos para cada departamento. Al parecer,
en estos procesos no se involucra mucho personal.

El 88% de los encuestados manifiesta que no cuentan con el apoyo del Presidente
y de los directores de su departamento o area para el logro de los objetivos. Este
hecho muestra la no aplicacion de la Teoria de la Administracion por Objetivos.

Como ya se registrd, aunque el 96% de los funcionarios afirma que en la entidad
se establecen objetivos para cada departamento, esto no significa que se aplique
la Teoria de la Administracion por Objetivos. Por el contrario, en funcién de la
especializacion horizontal que plantea la Teoria Neoclasica, en el FNA se realiza el
establecimiento de objetivos para cada departamento o area.



A pesar que el 79% de los funcionarios da cuenta de la interrelacion entre los
objetivos de los diferentes departamentos o areas del FNA, en la entidad no se
aplica la Administracién por Objetivos. En razéon a esta informacion y las
observaciones realizadas, se puede afirmar que dicha interrelacién se da mas bien
por la gestibn con cierto enfoque contingencial por medio de la cual se
presenta..."division de la organizaciéon en subsistemas y departamentos cuya
reaccion es individual de acuerdo con el ambiente y su tarea especializada y la
integracién que se genera por presiones del ambiente para unir esfuerzos y
obtener coordinacion entre varios departamentos”.

Aunque el 90% de los funcionarios afirme que se presenta una participacion activa
de la alta direccién en los procesos de planeacién, se advierte que tampoco por
este hecho se aplica la Teoria de la Administracién por Objetivos. Pues este
modelo administrativo es riguroso en la definicion de los objetivos y la estrategia
para alcanzarlos. Se deben ejecutar cinco etapas que son:

Formulacién de los objetivos organizacionales.

Andlisis externo del ambiente o auditoria externa.

Analisis interno de la empresa o auditoria interna.

Formulacién de las alternativas estratégicas y seleccion de la estrategia que
se utilizara.

5. Desarrollo de planes tacticos y operacionalizacion de la estrategia.

e

El 92% de los encuestados coincide en que la estructura del FNA esta disenada en
funcidon de los objetivos organizacionales. Pero tan solo con este resultado no se
puede concluir que se aplique el “Modelo de Odiorne” de Administracién por
Objetivos. Entre otras cosas, porque dicho modelo propone 7 etapas que no se
han desarrollado en la entidad. Es posible que la estructura organizacional se haya
adecuado en funcidn de los objetivos de una manera circunstancial, pero no como
parte del proceso de la APO.

A pesar que el 60% de los empleados crea que no existe un objetivo comin para
todos los funcionarios del FNA, es preciso anotar que debe existir uno o varios
objetivos que son comunes a todos los miembros de la organizacién. Las
respuestas obtenidas pueden obedecer a inconformidad, baja motivacién o a un
precario sentido de pertenencia a la organizacién por parte de varios de los
encuestados.

Desde una Optica Estructuralista podria afirmarse que en el FNA existen objetivos
comunes para todos los funcionarios. Pues esta organizacién es una unidad social
intencionalmente construida y reconstruida con la finalidad de alcanzar objetivos
especificos.
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También puede entenderse que en este aspecto el FNA aplica la Teoria de
Sistemas, pues existen objetivos comunes para todos los miembros del grupo
social del FNA.

En relacién con la aplicacion la Teoria del Comportamiento, el 80% de los
funcionarios manifiesta que en el FNA si se presentan conflictos entre los objetivos
de la organizacidon y los objetivos de cada empleado. Situacidon que se puede
presentar en razén de lo que afirma Chris Argyris, por cuanto existe un inevitable
conflicto entre el individuo y la organizacion debido a la incompatibilidad entre la
realizacion de ambos. Pues la organizacion formal hace exigencias que son
incongruentes con las necesidades de los individuos, por eso surgen la frustracion
y el conflicto.

Seria interesante establecer qué hacen los directivos del FNA para integrar los
objetivos de la organizacidn con los objetivos de los funcionarios. Pues, como ya se
afirmd, es probable que, sin saberlo, se incurra en la limitacion de la Teoria de la
Administracion por Objetivos que consiste en la formulacion de objetivos
incompatibles.

Una vez mas se demuestra el énfasis en un enfoque mecanicista. Existen planes
debidamente formalizados para el logro de los objetivos tal como lo sugiere la
Teoria de la Administracion Cientifica y que se apegan al cumplimiento del
principio de eficiencia de definir un plan segun los objetivos. También, en términos
de la Teoria Neoclasica dichos planes se ejecutan en todos los niveles de la
organizacion y se hace énfasis en la formulacién de objetivos por departamento.

Si bien, se aplican aisladamente algunos postulados como el de la Planeacién
Estratégica, en el FNA no se adelanta un Administracion por Objetivos, APO.

La interrelacion entre los objetivos de los diferentes departamentos se presenta
por un enfoque en las teorias de Sistemas y Contingencial en la gestidon porque se
asume una organizacion sistémica, cuyas partes que alnan esfuerzos para el logro
de los objetivos propuestos que son comunes a los funcionarios.

Desde una Optica Estructuralista podria afirmarse que en el FNA existen objetivos
comunes para todos los funcionarios. Pues esta organizacion es una unidad social
intencionalmente construida y reconstruida con la finalidad de alcanzar objetivos
especificos.

Una conclusion que puede extraerse de este analisis es que la planeacién es la
funcién administrativa que da origen y soporta el proceso administrativo. No se
puede organizar, o es muy dificil organizar, algo que no se haya planeado. No se
puede dirigir o es muy dificil dirigir, algo que no se haya planeado y que no esté
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organizado. No se puede controlar, o es muy dificil controlar, algo que no se haya
planeado, que no esté organizado y que no tenga direccion.

Esto lo ha entendido el FNA. Por eso cuenta con planes debidamente formalizados
para todos los niveles jerarquicos existentes y en varios horizontes (corto, mediano
y largo plazo). De modo que se garantice un proceso permanente de
retroalimentacion.

2.2.8 ORGANIZACION (COMO FUNCION)

Dado que las Teorias que mas se refieren a la organizacion como funcion
administrativa son la Neoclasica y la de la Burocracia, esta categoria de analisis
sera revisada desde una dptica que contempla los postulados de esas teorias. En
tal sentido, se asume como organizacion el..."acto de organizar, estructurar e
integrar los recursos y los 6rganos involucrados en la ejecucidn, y establecer las
relaciones entre ellos y las atribuciones de cada uno” (Chiavenato, 2004, p. 148).

La percepcion que tienen los funcionarios del FNA al respecto de la organizacion
como funcién se puede revisar en el cuadro 13.
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CUADRO 13. ORGANIZACION (COMO FUNCION)

DIRECTIVOS INTERMEDIO OPERATIVOS TOTALES
PREGUNTAS si si si
# | % % %
6. ¢éExiste un  manual de
funciones? e
6.1 élo conoce? 20 100%

47. ¢la comunicacion entre
funcionarios o areas del FNA es | 11 55%
eficiente?

50. ¢Se presenta racionalidad en

0,
la operacion del FNA? v ot

52, ¢(Las normas y reglamentos
permiten una interpretacion
univoca en el quehacer de los
funcionarios del FNA?

16 | 80%

Fuente: autores.



Como se anotd anteriormente, el caracter burocratico del FNA propicia que ningun
funcionario desconozca la existencia de manuales de funciones. Estos son
conocidos y aplicados por el 92% de los funcionarios. Solo el 8% aduce el
desconocimiento de tales herramientas. Esto indica nuevamente la aplicacion de
conceptos de la Teoria Burocratica mediante los cuales se pretende, entre varios
aspectos, una plena prevision del funcionamiento.

El 47% de los encuestados afirma que la comunicacion entre funcionarios o areas
del FNA no es eficiente. Puede que esto obedezca a la presencia de algunas
disfunciones de la burocracia como el exceso de formalismo, de papeleo y
tramitologia, dificultades en la atencién a los usuarios y conflictos con ellos.

El 63% de los empleados reconoce la racionalidad en la operacion del FNA. Es
posible que esto se deba al bajo conocimiento que la mayoria de operarios y
algunos funcionarios del nivel técnico tengan de la racionalidad como ventaja de
una organizacion Burocratica. Justamente, esa racionalidad permite la prevision del
funcionamiento del fondo.

El hecho de que no todos los funcionarios reconozcan la racionalidad en la
operacion puede obedecer a que el FNA no esta burocratizado en un alto grado
como lo explica Richard H. Hall. Por lo que la entidad puede estar pasando por un
ciclo en busca de estabilidad y equilibrio, pues asi lo expone Alvin W. Gouldner
cuando afirma que existen diferentes grados de burocratizacion.

Segun la opinidn del 87% de los funcionarios encuestados, las normas y los
reglamentos permiten una interpretacion univoca en el quehacer de los
funcionarios del FNA gracias a las normas y reglamentos que regulan la actuacion.

Al revisar esta categoria de analisis es definitivo que en el desarrollo de la funcién
de organizar, el FNA asume un caracter burocratico. Hay una prevision del
funcionamiento a través de normas, reglamentos y manuales y racionalidad en la
operacion. De otra parte, también se presentan exceso de formalismo y de
papeleo. Asi que se permite la adecuacion de los recursos al logro de los objetivos
formulados en la planeacion.

Esta funcion se desarrolla de manera eficiente en el FNA. Sin embargo, como todo
es susceptible de mejorar, los manuales de funciones, procesos y procedimientos
deben actualizarse de manera permanente. Es posible que esto no se haga y por
ello se presentan conflictos e inconvenientes en la comunicacion y muchos
inconvenientes en la atencion a los usuarios.

Una razon para que esta situacion se presente puede ser el muy alto volumen de
usuarios. Otra puede ser la rotacidn de personal o el tipo de contratacion que se
hace especialmente de asesores.



2.2.9 DIRECCION

La direccién como funcion administrativa y como categoria de analisis del presente
trabajo es tratada principalmente por las Teorias Burocratica, Estructuralista, del
Comportamiento, y del Desarrollo Organizacional. En el cuadro 14 se observa la
apreciacion que de esta funcion tienen los funcionarios del FNA que fueron

encuestados.
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CUADRO 14. DIRECCION

DIRECTIVOS INTERMEDIO OPERATIVOS TOTALES

PREGUNTAS st si st
# | % # | % # | %

65. ¢Observa exhibicion de
simbolos de autoridad “por parte | 14 | 70%
de algunos funcionarios del FNA?

66. ¢En el FNA se presentan
dilemas y conflictos | 1 5%
organizacionales?

67. ¢En el FNA se presentan

[
tensiones y antagonismos? e e

68. (Esos conflictos, dilemas,
tensiones y antagonismos
involucran aspectos positivos y
negativos?

16 | 80%

69. ¢lLa solucién de conflictos,
dilemas, tensiones y
antagonismos propicia
innovacion y cambios en el FNA?

15 | 75%

73. éHay politicas de motivacion

0,
para los funcionarios del FNA? SR

76. iLa gerencia del FNA integra
objetivos  organizacionales e
individuales sin ningln perjuicio
para las partes?

20 | 100%

77. iCree que para analizar el
FNA se tiene en cuenta el

comportamiento de los A e
funcionarios?

78. ¢(En el FNA se aplican las

técnicas de las ciencias del | - 0%
comportamiento?

81. Para la solucion de
problemas o mejorar procesos y
procedimientos en el FNA se

realizan:
Reuniones de confrontacion 15 | 100%
Consultorias 5 | 100%
Actividades de desarrollo de | _ 0%
equipos
Retroalimentacion de datos| _ | .,

(informacion)

Ninguna 20 | 100%

TOTAL | 14 | 70%




CUADRO 14. DIRECCION

DIRECTIVOS

PREGUNTAS si

# | %
81.1 Cree que las actividades
seleccionadas en la pregunta
anterior mejoran:
La eficacia de los funcionarios y o
del FNA 15 | 100%
Las relaciones de trabajo 5 | 100%
El funcionamiento del grupo | _ 0%
social del FNA °
No sirven para nada - 0%
TOTAL 20 | 100%
84. (los directivos del FNA
hacen énfasis en la solucién de | 3 15%
problemas?

Fuente: autores.

INTERMEDIO

7

SI

# | %

93

%

OPERATIVOS

TOTALES




Aparte de que el 78% de los funcionarios asi lo manifiesta en la encuesta aplicada,
es evidente que varios de ellos exhiben simbolos de autoridad. Este hecho también
muestra la aplicacion de la Teoria Burocratica. A su vez, de acuerdo con Amitai
Etzioni, la exhibicion de los referidos simbolos es prueba del control normativo que
hace el FNA a sus funcionarios. Esto no significa que la entidad sea una
organizacién voluntaria como la que describe la Teoria Estructuralista.

De acuerdo con el tipo de organizacion, con la opinién del 68% de los funcionarios
del FNA y con los postulados de la Teoria Estructuralista de la Administracion, en
esta entidad, como en cualquier grupo social, se presentan dilemas y conflictos
organizacionales. Los dilemas mas frecuentes son los descritos por Peter Blau y
Richard Scott que se refieren a un dilema general que es el que existe entre orden
y libertad. Pues el ordenamiento de la entidad restringe la voluntad y el deseo de
los funcionarios. Ante todo, se deben cumplir las exigencias de la organizacion de
manera prioritaria.

Para el caso de los conflictos, es frecuente que en el FNA se presenten los dos
tipos generales que definen los estructuralistas entre la autoridad del especialista y
la autoridad administrativa o jerarquica.

Como era de esperarse, el 84% de los funcionarios afirma que en el dia a dia del
FNA también se observa la existencia de aspectos de la Teoria Estructuralista de la
Administracion como son las tensiones y los antagonismos. Pues como ya se ha
dicho, el FNA es un sistema abierto en constante interaccion con el medio
ambiente.

En atencidn a las actividades diarias del FNA y al “enfoque multiple y globalizante”
que esboza la Teoria Estructuralista de la Administracion, de acuerdo con la
percepcion del 80% de los empleados, en la entidad se presentan conflictos,
dilemas, tensiones y antagonismos que, como es ldgico involucran aspectos
positivos y negativos. Estas situaciones se presentan por la interdependencia de
las partes que lo conforman, su interaccidon con otras organizaciones y su caracter
social.

Del mismo modo que en el FNA se presentan conflictos, dilemas, tensiones y
antagonismos, el 79% de los funcionarios asevera que la solucion a estos asuntos
propicia innovacion y cambios organizacionales tal como lo sugiere la Teoria
Estructuralista de la Administracion. Pues como ya se ha dicho, esta entidad es un
sistema abierto en constante interaccion con el medio ambiente.

Segun la opinidn de 71% de los funcionarios del FNA, en esa institucidn no existen
politicas de motivacion para el personal tal como lo plantea la Teoria
Estructuralista de la Administracion. No obstante, es preciso decir que motivacion y



politicas para ello si existen. Ejemplo de ellas son el clima organizacional que sin
medirlo refleja un ambiente agradable, la exhibicién de simbolos de autoridad, la
utilizacién de beneficios, ventajas o incentivos econdmicos y la que utiliza la
direccidn de los diferentes niveles para ejercer la autoridad y el poder que les ha
sido otorgado.

De acuerdo con las respuestas obtenidas, se puede afirmar que otro aspecto de la
Teoria del Comportamiento que se aplica en el FNA es el referente a la integracion
de objetivos organizacionales e individuales sin ningun perjuicio para las partes,
pues el 93% de los empleados asi lo manifiesta. Pues, al parecer, tal como lo
explica Chris Argyris, existe un inevitable conflicto entre el individuo y la
organizacién debido a la incompatibilidad entre la realizacion de ambos. La
organizacion formal hace exigencias a los individuos que son incongruentes con las
necesidades de los individuos, por eso surgen la frustracién y el conflicto. Por
tanto, la responsabilidad por la integracion entre los objetivos de la organizacién y
de los individuos recae sobre la administracion. Tarea que la gerencia del FNA
hace de manera acertada.

Como el 25% del personal encuestado cree que para analizar el FNA se tiene en
cuenta el comportamiento de los funcionarios, se deduce la aplicacion de la Teoria
del Comportamiento en la gestién de la entidad. Es evidente que, tal como lo
expresa Herbet Alexander Simon, cada persona participa de forma racional y
consciente, escogiendo y tomando decisiones individuales al respecto de
alternativas racionales de comportamiento”. Sin embargo, seria importante revisar
el por qué de una minoria en este sentido.

De otra parte, de acuerdo con algunos comentarios de los funcionarios del FNA, los
lideres de los diferentes niveles jerarquicos interpretan el comportamiento de los
empleados de acuerdo con la situacidén. En ocasiones asumen que los funcionarios
son indolentes y perezosos se resisten al cambio y no tienen disciplina autocontrol
(Individuo “Tipo X").

En otras ocasiones asumen que los empleados se motivan por su desarrollo les
gusta trabajar, asumen responsabilidades y son creativos para la solucién de
problemas (Individuo “Tipo Y").

Al preguntar por las técnicas de las ciencias del comportamiento en el FNA, tan
solo el 8% afirma que éstas se aplican para enfrentar los cambios del entorno,
mejorar las relaciones sociales al interior de la entidad y buscar soluciones dptimas
a los problemas que se presentan. Esto evidencia que no se aplica la teoria del
Desarrollo Organizacional. No obstante, tal vez sin pretenderlo, el FNA utiliza
algunas de esas técnicas para la solucién de problemas o mejorar procesos y
procedimientos y para su gestion en general. Segun el 80% del personal
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encuestado, la entidad acude a reuniones de confrontacién, consultorias,
desarrollo de equipos y retroalimentacion de datos (informacion).

Sin que exista un proceso de implementacion y ejecucién de un programa de
Desarrollo Organizacional, el 100% de los funcionarios encuestados afirma que las
técnicas referidas mejoran la eficacia de los funcionarios y del FNA. También se
mejoran las relaciones de trabajo. No obstante, los funcionarios expresan que las
mismas no mejoran el funcionamiento del grupo social.

Efectivamente, como se ha visto hasta ahora, sin que ellos se lo propongan o lo
tengan muy claro, los directivos del FNA se valen de varios postulados de la Teoria
del Desarrollo Organizacional para su gestion. Prueba de ello es que el 19% de los
encuestados identifique que se haga énfasis que hacen en la solucién de
problemas.

Los hallazgos en esta categoria de analisis permiten concluir que la funcion
administrativa de dirigir es una accién eminentemente social. Pues siempre se
debe trabajar o interactuar con personas. Razon por la que el Administrador debe
ser un motivador permanente que convoque y consiga que el personal bajo su
mando aporte lo que él quiere que aporte para el logro de los obijetivos
propuestos. Debe ser un catalizador que disminuya los conflictos y dirima los
dilemas para que el personal contribuya de manera entusiasta al logro de los
objetivos organizacionales y a logro de sus propios objetivos sin que haya
incompatibilidad entre ellos. Para ello debe dominar muy bien ciertas técnicas que
le permitan mayor destreza y eficacia en su rol de lider.

También en la funcidn de dirigir se aplica la Teoria de la Burocracia porque varios
funcionarios exhiben simbolos y sefales de autoridad

Indudablemente se aplican aspectos de la Teoria Estructuralista porque ademas de
ser un sistema abierto en constante interaccion con el medio ambiente, en donde
existe una organizacién formal que contiene una organizacién informal, en el FNA
se presentan dilemas y conflictos, tensiones y los antagonismos que propician
innovacion y cambios organizacionales.

En cuanto a la aplicacién de Teoria del Comportamiento se destaca la integracion
de objetivos organizacionales e individuales sin ningun perjuicio para las partes.

Sin embargo, es cierto que los funcionarios asumen comportamientos “Tipo X", y
“Tipo Y. En ocasiones son indolentes, perezosos, les falta ambicion, se resisten a
los cambios, y son incapaces de auto controlarse y de asumir autodisciplina. A
veces no tienen disgusto en trabajar, no son pasivos o resistentes a las
necesidades de la empresa, tienen motivacion potencial de desarrollo, patrones de
conducta adecuados y capacidad para asumir responsabilidades.
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No se aplican técnicas de las ciencias del comportamiento propias de la Teoria del
Desarrollo Organizacional en un contexto de cambio organizacional planeado.

2.2.10 CONTROL

El control como cuarta funcidon del proceso administrativo es la categoria de
analisis que se revisara a continuacion. Para su analisis se prestara atencion a las
Teorias de la Administracion Cientifica, la Neoclasica, la Administracion por
Objetivos, la Cibernética y la Teoria de Sistemas. Las respuestas obtenidas a través
de la encuesta aplicada a los funcionarios del FNA se observan en el cuadro 15.
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CUADRO 15. CONTROL

PREGUNTAS

DIRECTIVOS

%

#

13. ¢En el FNA se mantienen
registros precisos, adecuados y
oportunos de los hechos y
actividades diarias?

20

100%

30. ¢En el FNA  existen
estandares, herramientas vy
técnicas para el control?

20

100%

31. ¢Se hace observacion
(evaluacion) del desempefio de
los funcionarios del FNA?

20

100%

34. (Existe un método para la
evaluacion y el control del
desempefio de los funcionarios
del FNA?

20

100%

39. ¢Se efectla evaluacion,
revision y modificacién continua
de planes tacticos y
operacionales en el FNA?

18

90%

42, (En el FNA se establecen
propdsitos y medidas de
evaluacion para cada director de
area o departamento?

17

85%

43. (Existen mecanismos de
autoevaluacion para los
directores de area [¢}
departamento del FNA?

15

75%

44. (Se hace retroalimentacion
continua y periddica de trabajo y
resultados de los directores de
area o dpto?

20

100%

45, ¢Se efectlia una evaluacion
del desempefio del FNA como un
todo?

40%

93. ¢En el FNA se hace
comparacion entre los resultados
obtenidos y los objetivos
deseados?

20

100%

93.1. ¢La comparacion se utiliza
para  detectar errores vy
corregirlos?

20

100%

Fuente: autores.
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7
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%

%
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El 75% de los funcionarios afirma que en el FNA se mantienen registros precisos,
adecuados y oportunos de los hechos y actividades diarias. Este es un elemento
importante que ratifica la vigencia, la pertinencia y la aplicabilidad de muchos
aspectos de la Teoria de la Administracién Cientifica. Estos postulados fueron
formulados por Harrington Emerson quien propuso como principio de eficiencia
“Mantener registros precisos inmediatos y adecuados” y por Henry L. Gantt que
propuso técnicas para el registro de los resultados.

Segun la opinion del 88% de los encuestados, en FNA si existen estandares,
herramientas y técnicas para el desarrollo del control como la cuarta funcién
administrativa planteada por la Teoria Neoclasica de la Administracion. Ejemplo de
esos estandares son las metas que se fijan periddicamente para diferentes niveles
jerarquicos y los parametros existentes para la atencién de afiliados y usuarios.

Se evidencia la existencia de las fases de control planteadas por la Teoria
Neoclasica de la Administracion. En la entidad se realiza periddicamente la
evaluacion del desempefio de los funcionarios con el fin de asegurar el logro de los
objetivos propuestos.

De acuerdo con el 96% de los funcionarios, en el FNA se hace evaluacion del
desempeno. Esta se asume como proceso que hace parte del control y contempla
la concertacion de objetivos entre el subordinado y su jefe; el establecimiento de
estandares o criterios de desempefio como tiempo, costo, calidad, cantidad, etc.;
la medicién del desempefio con respecto a estandares preestablecidos y la
comparacion de los logros obtenidos con el estandar establecido. Luego de cada
evaluacion periddica se concertan las acciones correctivas para que lo realizado
corresponda exactamente con lo que se pretendia realizar y garantizar el logro de
los objetivos propuestos en la evaluacidn final puesto que la evaluacidon periddica
es acumulativa.

Solo el 4% de los empleados no reconoce que en el FNA existe un método para la
evaluacion y el control del desempefio de los funcionarios. Estos pertenecen al
nivel operativo. Con ese resultado se deduce que en la entidad se aplica gran parte
de los criterios definidos por la Teoria Neoclasica en lo relacionado con la medicion
y el control de resultados, sin que signifique que la gestion se desarrolla con base
en esta teoria.

El 78% de los funcionarios considera que en el FNA se efectia evaluacion, revision
y modificacion continua de planes tacticos y operacionales. Aunque esta es una de
las caracteristicas de la Teoria de la Administracion por Objetivos, en el FNA no se
ejecuta ningun modelo de APO.



Sin que se ejecute una labor administrativa sustentada en la APO, el 78% del
personal encuestado manifiesta que en el FNA se establecen propdsitos y medidas
de evaluacion para cada director de area o departamento.

Tal como se ha venido evidenciado, en cuanto a la existencia de mecanismos de
autoevaluacidn para los directores de area o departamento del FNA, el 21% de los
funcionarios afirma que también se aplican aspectos relacionados con la Teoria de
la Administracion por Obijetivos.

Aunque se aprecia la aplicacion aislada de varios lineamientos propios de la
Administracion por Objetivos, en lo referente a la retroalimentacion continua y
periddica de trabajo y resultados de los directores de area o departamento, el 29%
de los funcionarios exhibe la precaria aplicacion de este aspecto en el FNA. La
retroalimentacion se presenta mas por el caracter sistémico de la organizacion,
pues este proceso es uno de los parametros de los sistemas y se materializa con el
permanente intercambio de informacion y otros insumos entre el FNA, los afiliados,
los usuarios, los proveedores y otras entidades y organizaciones tanto del sector
publico como del privado.

Al indagar por la evaluacion del desempeiio del FNA como un todo, el 68% del
personal ratifica la aplicacion parcial de Teoria de la Administracién por Objetivos.
Pues la evaluacion del desempeno es la séptima etapa del “Modelo Odiorne”.
Asimismo, de acuerdo con los tedricos de la APO cuando se hace una aplicacion
incompleta y superficial del modelo, éste falla.

El hecho de que el 67% de los empleados afirme que en el FNA se hace
comparacion entre los resultados obtenidos y los objetivos deseados es una
muestra de la aplicacidon de algunos elementos de varias teorias organizacionales.
Una de ella es la Neoclasica que hace énfasis en los objetivos y en los resultados.
Otra es la APO que se distingue por hacer énfasis en la medicion y en el control de
los resultados y en la retroaccidon de los mismos.

Una tercera teoria que se aplica en el tema de comparacion de los resultados
obtenidos en el FNA es la Matematica, porque gracias a la construccion y medicion
de indicadores de desempefio se observa lo que hace la organizacién y los
resultados de lo que hace.

A pesar que el 63% de los colaboradores encuestados precise que se hace
comparacion entre los resultados obtenidos y los objetivos deseados y que ésta se
utilice para detectar errores y corregirlos, no se puede afirmar que en el FNA se
aplica la Teoria de Sistemas.

Lo que se puede extractar de todos estos hallazgos es que, en esencia, por su
actividad y los servicios que presta, el FNA hace un especial énfasis en esta
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funcidon. Y no es para menos, pues el manejo de recursos financieros requiere
rigurosidad en estrategias, herramientas, mecanismos y diferentes tipos de control.

La captacidn de recursos por concepto de cesantias y ahorro voluntario y la
colocacién de créditos educativos y de vivienda demandan una serie de requisitos,
procesos, procedimientos, técnicas, equipos y personal. Estos procesos exigen
parametros claros que direccionen la entidad hacia la eficacia y la eficiencia.
Ademas de otros requisitos de ley que son rigurosos, se deben cumplir principios
de la administracion publica como publicidad y transparencia, celeridad, moralidad,
responsabilidad e imparcialidad.

Asi que de la manera como se desarrolla esta funcidon en el FNA se puede aprender
mucho. Por ejemplo, la necesidad de mantener registros precisos, adecuados y
oportunos de todas las actividades de manera permanente. Igualmente el
establecimiento de estandares de desempefio y mecanismos de evaluacion de
muchos aspectos a través de indicadores que permitan la correccion de errores.

Esta categoria de analisis también refleja el énfasis en el enfoque mecanicista. Se
observan postulados de la Teoria de la Administracion Cientifica como el
mantenimiento se registros precisos inmediatos y adecuados vy las técnicas para el
registro de los resultados.

En la gestion de esta funcién administrativa se observa un énfasis en la medicion y
en el control de resultados tal como lo propone la Teoria Neoclasica. Se utilizacion
estandares, herramientas y técnicas de control, no sélo para la evaluaciéon del
desempefio de los funcionarios.

Sin que se apligue un modelo de Administracién por Objetivos, APO, se lleva a
cabo una evaluacion, revision y modificacidon continua de planes tacticos vy
operacionales, se establecen propdsitos y medidas de evaluacion para cada
director de area o departamento, hay una retroalimentacién continua y periddica
de su trabajo y sus resultados y se evalla el desempefio del FNA como un todo.

No hay una aplicacion clara y profunda de la Teoria de Sistemas.
2.2.11 EFICIENCIA Y EFICACIA

A raiz de que los términos de eficiencia y eficacia estan estrechamente ligados a la
Ciencia Administrativa y al quehacer del Administrador, se abordd esta categoria
de andlisis. Asi que, estos conceptos se estudiaran desde el punto de vista de las
Teorias Neoclasica, del Comportamiento, y del Desarrollo Organizacional.

Por ende, se entiende la eficiencia como la relacion costo beneficio. Es decir el
logro de los objetivos propuestos con el minimo de recursos. La eficacia se asume
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como la “medida de la consecucién de los objetivos, es decir, de la capacidad para
alcanzar objetivos y resultados”.

En el cuadro 16 se registran las respuestas que los funcionarios del FNA dieron a
las preguntas contenidas en esta categoria de analisis.
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CUADRO 16. EFICIENCIA Y EFICACIA

DIRECTIVOS INTERMEDIO OPERATIVOS TOTALES
PREGUNTAS si si si
# | % # | % # | %

32. (El desempeiio de los
funcionarios del FNA persigue | 20 | 100%
objetivos de eficiencia?

33. ¢El desempefio de los
funcionarios del FNA persigue | 20 | 100%
objetivos de eficacia?

75. (Considera que los
funcionarios FNA deben ser
eficientes para garantizar la
continuidad en la institucién?

20 | 100%

79. ¢El FNA desarrolla procesos

0,
para mejorar la eficacia? A e

85. ¢Para el mejoramiento de su
desempefio en el FNA se hace | 14 | 70%
retroalimentacion permanente?

Fuente: autores.



El 88% de los funcionarios afirma que el desempeno de los empleados del FNA
persigue objetivos de eficiencia.

La percepcion de los funcionarios evidencia la aplicacion de varias teorias
organizacionales. En primera instancia de la Administracion Cientifica en lo
relacionado con los 12 principios de eficiencia que se aplican en la gestién del FNA.
Igual sucede con la Teoria Burocratica que orienta el trabajo de los funcionarios
del FNA a través de una organizacion concebida de manera racional que adecla
los medios a los fines para garantizar la maxima eficiencia posible.

Otra teoria que aplica el FNA en relacidn con los objetivos de eficiencia es la
Estructuralista, porque define los objetivos como ideales que la organizacion
pretende alcanzar y que se asumen como estandares para medir la eficiencia, el
rendimiento y el éxito. Ademas, segun Amitai Etzioni, se puede expresar que el
FNA es un modelo de organizacion de eficiencia.

Aunque no se aplique tal como se concibe el modelo, en la gestion del FNA
también se tiene en cuenta el concepto de eficiencia que se procura a través de la
Teoria Matematica cuando la toma de decisiones se estudia desde el proceso.
Porque se revisan las etapas de la toma de decisiones y la forma como se decide y
no por el contenido de la decision.

Por ultimo, la Teoria Situacional también se aplica porque en el mundo actual la
influencia de la tecnologia sobre la estructura y la cultura organizacional del FNA
es de muy alto impacto. Pues como se sabe, la tecnologia es sindbnimo de
eficiencia.

El 92% de los encuestados considera que el desempeno de los funcionarios del
FNA persigue objetivos de eficacia. Esto demuestra la aplicacion de conceptos
relacionados con este término por medio de varias teorias organizacionales entre
las que se destacan las siguientes:

> La Teoria de Sistemas que entiende la eficacia organizacional como
concepto que plantea la supervivencia de las organizaciones en la medida
en que mantengan la negentropia.

> La Teoria Matematica que aunque no se aplique al pie de la letra, sugiere
que las decisiones se estudien desde la perspectiva del problema para
orientar una solucién con la utilizacién de métodos cuantitativos a fin de que
el proceso decisorio sea mas racional. Este proceso se desarrolla en muchas
de las decisiones que se toman en el FNA.

> La Teoria Situacional que dispone que la tecnologia determina la estructura
y la conducta de la organizacion.



» Como se esperaba, el 96% de funcionarios del FNA considera que deben ser
eficientes para que se contribuya a garantizar la continuidad de la
organizacion. Desde el punto de vista de la Teoria Neoclasica y de los
reglamentos de la entidad, los empleados deben ejecutar las actividades
correctas con los medios adecuados. También deben lograr objetivos que
segun la Teoria Estructuralista son estandares para evaluar la eficiencia. Por
tanto, en pro de la continuidad de la organizacion y por su caracter
burocratico, se exige la adecuacion de los medios a los fines para garantizar
la maxima eficiencia posible.

Adicionalmente, por su caracter publico, el FNA debe orientar su funcionamiento
con base en los postulados que rigen la funcidon administrativa y regulan la
conducta de los servidores publicos en Colombia y en especial con sujecion a los
principios de eficacia, eficiencia, publicidad y transparencia, moralidad,
responsabilidad e imparcialidad. En este sentido, la eficiencia se entiende como el
deber de optimizar el uso de los recursos financieros, humanos y técnicos, definir
una organizaciéon administrativa racional que les permita cumplir de manera
adecuada las funciones y servicios a su cargo, crear sistemas adecuados de
informacién, evaluacion y control de resultados, y aprovechar las ventajas
comparativas que ofrezcan otras entidades u organizaciones de caracter publico o
privado.

En desarrollo de este principio se deben establecer los procedimientos y etapas
estrictamente necesarios para asegurar el cumplimiento de las funciones y
servicios a cargo del FNA, evitar dilaciones que retarden el tramite y la culminacién
de las actuaciones administrativas o perjudiquen los intereses de la entidad.

Definitivamente, al igual que sucede con la necesidad de eficiencia por parte de los
funcionarios para garantizar la continuidad del FNA, el 88% de los empleados
asume que en la entidad se desarrollan procesos para mejorar la eficacia. No solo
porque se aplican postulados de las Teorias Neoclasica, de Sistemas, Matematica y
Contingencial, sino porque de acuerdo con los principios de la administracion
publica en Colombia, la eficacia se entiende como la determinacion clara de mision,
propodsito y metas del FNA en donde el ciudadano es el centro de su actuacién
dentro de un enfoque de excelencia en la prestacidon de sus servicios y establecer
rigurosos sistemas de control de resultados y evaluacion de programas y proyectos
(Colombia, Diario Oficial No. 41.377, 2 de junio de 1994, Ley 136 de 1994).

El 41% de los funcionarios cree que para el mejoramiento del desempeno del FNA
se hace retroalimentaciéon permanente, pero no intensiva como lo plantea el
Desarrollo Organizacional. La retroalimentacion se efectia desde una perspectiva
sistémica que la reconoce como parametro de un sistema abierto.
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En conclusion, sin temor a equivocaciones, se puede afirmar que esta categoria de
analisis aglutina gran parte de la razon de ser de la ciencia administrativa y de la
gestion de las organizaciones. Por consiguiente, la gran mayoria de teorias
organizacionales tiene alguna relacion con estos conceptos. Para el caso de la
gestion del FNA en lo relacionado con los conceptos eficiencia y eficacia se aplican
de manera visible las Teorias de la Administracion Cientifica, Neoclasica,
Burocracia, Estructuralista, Matematica, de Sistemas y la Situacional.

En cuanto a la ciencia administrativa es claro que el logro de la eficiencia y la
eficacia es uno de sus mayores retos. Pues como se sabe, las organizaciones
invierten recursos para obtener el maximo rendimiento y el logro de los objetivos
propuestos.

Sin duda, el FNA ha logrado eficiencia y eficacia porque, no obstante ser una
entidad publica, ha prestado sus servicios en un entorno competitivo durante 42
anos. Ademas es evidente el crecimiento que desde su creacidon en 1968 hasta hoy
ha mostrado.

2.2.12 RELACION CON EL ENTORNO

En cuanto a la relacion con el entorno, y de acuerdo con el alcance u horizonte de
analisis de las teorias organizacionales, solo se acudira a la Teoria de Sistemas y a
la Teoria Situacional.
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CUADRO 17. RELACION CON EL ENTORNO

PREGUNTAS

DIRECTIVOS

7

SI

#

%

92, (Considera que el FNA tiene
capacidad para modificar su
constitucién y su estructura?

11

55%

96. ¢(Cree que el FNA debe
adaptarse al ambiente que lo
rodea para sobrevivir y crecer?

40%

97. ¢El FNA se debe ajustar al
ambiente en el que se
desempefia de manera proactiva
y dindmica?

20

100%

98. ¢El FNA se debe ajustar a
las tecnologias existentes de
manera proactiva y dindmica?

20

100%

99, ¢{Considera que la tecnologia
condiciona la estructura y el
comportamiento  organizacional
del FNA?

30%

100. (El FNA logra la maxima
eficiencia de la tecnologia?

12

60%

Fuente: autores.
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SI
#

%

INTERMEDIO OPERATIVOS
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SI
# | %
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Al igual que con la concepcion del FNA como sistema, existe desconocimiento de la
Teoria de Sistemas de la ciencia administrativa. El 51% de los funcionarios
considera que la entidad tiene capacidad para modificar su constitucion y su
estructura. Sin embargo, desde el punto de vista de esta teoria, el FNA se ha
transformado continuamente para adaptarse a los requisitos que le ha impuesto el
ambiente. Prueba de ello es la intensa actividad comercial que debid implementar
hace varios afos para atender la demanda creciente de crédito de vivienda y
crédito educativo para hacerle frente a la competencia.

En funcidn de las respuestas aportadas por el 48% de los empleados y de la logica
del mundo actual, el FNA debe adaptarse al ambiente para sobrevivir y crecer.

Ademas, dado su caracter burocratico y sistémico, y de acuerdo con lo que
manifiesta Philip Selznick, el FNA es un sistema abierto adaptable y dinamico que
interactla con el ambiente externo y se adapta a él. En términos de la Teoria
Situacional, se observa la evolucidén que el FNA ha tenido desde sus origenes, pues
la entidad ha cambiado varias veces su estructura como consecuencia de las
continuas adaptaciones que ha tenido que hacer para enfrentar las circustancias
del entorno.

Ese proceso continuo de adaptabilidad se ha desarrollado de manera proactiva y
dinamica. Maxime cuando el desarrollo tecnoldgico asi lo exige. Un ejemplo de ello
es la transformacién que hizo en 1998 al convertirse en Empresa Industrial y
Comercial del Estado para ampliar su mercado al sector privado. Esto es
corroborado por el 58% del personal que considera que el FNA se debe ajustar de
manera procativa y dinamica al ambiente en el que se desempefia.

En tal sentido, al igual que el 63% de los funcionarios, hay que decir
categoricamente que la tecnologia condiciona de una manera considerable la
estructura y el comportamiento organizacional del FNA. Hoy en dia se sabe que
con el desarrollo de la cibernética y de la electrdnica todas las organizaciones del
mundo deben prestar atencidon a conceptos como la automatizacién, las TIC's, los
sistemas de informacion, la integracion del negocio y el e-business.

Sin lugar a dudas, de acuerdo con la Teoria Situacional, las organizaciones
dependen muchisimo de la tecnologia para funcionar y lograr sus objetivos. Esta
situacion no es ajena ni extrafa para el FNA. La entidad ha tenido que avanzar
bastante en el manejo de TICs. Prueba de ello es la prestacion de los servicios en
linea y en tiempo real a través de medios electrdnicos y la afirmacién por parte del
51% de los empleados que considera que la tecnologia condiciona la estructura y
el comportamiento organizacional.



El 83% de los funcionarios encuestados considera que el FNA logra la maxima
eficiencia de la tecnologia. Lo que confirma la aplicacion de la Teoria Situacional en
cuanto a que el Fondo utiliza de forma adecuada la tecnologia para la prestacion
de los servicios.

Aunque haya desconocimiento de la Teoria de Sistemas de la ciencia
administrativa, en la gestién del FNA se observa un enfoque sistémico que muestra
la aplicacion las Teorias de Sistemas y Contingencial en la relacion de la entidad
con su entorno.

Asi que, puede concluirse que el FNA siempre ha mostrado un comportamiento
contingencial. Pues las circunstancias hacen y haran que tenga que adaptarse
permanentemente a las condiciones del entorno. Un claro ejemplo es el uso de las
Tic’s. Otro son los cambios de politicas, de objetivos y de muchos aspectos que se
replantean cada vez que ingresa un nuevo gobierno o se cambian los directivos.

2.3 CARACTERIZACION DEL FNA SEGUN LOS ENFOQUES DE LA TEORIA
GENERAL DE LAS ORGANIZACIONES Y LAS CATEGORIAS DE ANALISIS

Una vez referenciados los hallazgos en cada una de las categorias de analisis
definidas se elabora la caracterizacion del FNA. Se relacionan las categorias de
analisis con los enfoques de la Teoria General de las Organizaciones para definir el
enfoque que se aplica en cada categoria. Eso no significa que el enfoque se
aplique en su totalidad.

Es preciso aclarar que de los enfoques referenciados se aplican parcialmente
algunos aspectos. Esta aplicacion se efectla de manera dispersa, esporadica y sin
que eso obedezca a una intencidon expresa de aplicar determinada teoria o
enfoque, a un estilo administrativo 0 a un conocimiento y dominio profundo de los
mismos.

En el cuadro 18 se aprecia dicha caracterizacion.
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CUADRO 18. CARACTERIZACION DEL FONDO NACIONAL DE AHORRO SE,Gl'lN LOS ENFOQUES DE LA TEORIA
GENERAL DE LAS ORGANIZACIONES Y LAS CATEGORIAS DE ANALISIS

ENFOQUES APLICADOS POR CATEGORIA DE ANALISIS
CATEGORIA DE ANALISIS ) NEOCL | ESTRUCTU | HUMANIS DEL . CONTINGEN
CLASICO | icico | RALISTA TA con:;g;ngM SISTEMICO CIAL
Salario, incentivos, beneficios, X X X
premios y/o castigos
Disefio y desempefio de cargos,
funciones, actividades, tareas y X X X X X
procedimientos
Inte_graaon social y trabajo en X X X
equipo
Proceso administrativo X X
Estructura organizacional X X X X
Toma de decisiones X X X
Planeacion X X X X
Organizacion (como funcion) X
Direccidn X X
Control X X
Eficiencia y eficacia X X
Relacion con el entorno X X

Fuente: compilacion y adaptacion de los autores a partir de los anexos presentados por Méndez Alvarez Carlos Eduardo en el texto
Tecnologias y Herramientas de Gestion. Caso: grandes, medianas y pequefias empresas en Bogota. Bogota: 2006. Universidad del
Rosario. Primera Edicion. Pagina 96.



3. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Antes de presentar los postulados tedricos que se aplican y a manera de
introduccién de este apartado, enseguida se muestran algunas caracteristicas
generales de los funcionarios del FNA.

> El 51% de los funcionarios son hombres y el 49% mujeres.
El 100% de los directivos encuestados posee titulo de posgrado.
Ninguno de los funcionarios tiene un nivel académico inferior al bachillerato.

El 50% de los funcionarios encuestados son profesionales.

YV V V VY

El 50% de los funcionarios encuestados lleva de 5 a 10 afios de vinculacion. El
38% de 10 a 20 anos y el 13% mas de 20 afos.

> El 50% de los funcionarios ha desempefado el mismo cargo durante un tiempo
superior a 10 afos, el 33% durante un tiempo menor a 5 afios y el 17% entre
5y 10 afos.

3.1 CONCLUSIONES

Antes de referenciar los detalles del logro de los objetivos especificos propuestos,
es preciso afirmar de manera categodrica que con el trabajo desarrollado se logra la
identificacion, el analisis y la descripcidén de los postulados de la teoria general de
las organizaciones que son aplicados en la gestion del Fondo Nacional de Ahorro,
FNA. tal como se propuso en el objetivo general del mismo.

Con los aspectos que enseguida se abordan se logra la descripcidn de la naturaleza
y se da cuenta de la importancia de las teorias organizacionales de la Ciencia
Administrativa tal como se planted en el primer objetivo especifico. Pues se
identifican los postulados de cada una de las teorias que se aplican en la gestién
del Fondo Nacional de Ahorro, FNA. En consecuencia, es preciso enfatizar en lo
siguiente:

> Muchos de los postulados de todas las teorias organizacionales tenidas en
cuenta son aplicados en el FNA.

> La aplicacidn de los diferentes postulados tedricos se hace de manera dispersa
y esporadica.



> La aplicacion de los diferentes postulados tedricos no obedece a una intencidn
expresa de aplicar determinada teoria o enfoque, a un estilo administrativo o a
un conocimiento y dominio profundo de los mismos.

> Todas las teorias organizacionales estan vigentes.

> Todas las teorias son susceptibles de aplicar segun las circunstancias, el tipo de
organizacion y el conocimiento que de ellas tengan los administradores.

> Muchos principios de las teorias organizacionales son aplicados sin saber que
existen o sin conocer su fundamento légico y cientifico.

> Los principios de las teorias organizacionales son tan validos que estan
presentes en todas las actividades y en la gestion del FNA sin cuestionar su
légica, su pertinencia, su aplicabilidad, su origen o su misma existencia.

> El FNA es una organizacién predominantemente burocratica.

Ademas, es oportuno aclarar que para lleagar a las conclusiones que aqui se
presentan, previamente se hizo la identificaciéon de los fundamentos de los
diferentes enfoques y teorias organizacionales que se aplican a la gestion del
Fondo Nacional de Ahorro, FNA. que se plantearon en el segundo objetivo
especifico formulado.

Igualmente, antes de esbozar los argumentos que sustentan la aplicacién de las
diferentes teorias estudiadas, y como quiera que el desarrollo del trabajo exigio
una revision continua de los enfoques considerados, con la elaboracion del
“CUADRO 5. RELACION DE LAS PREGUNTAS DE LA ENCUESTA CON LAS TEORIAS
ORGANIZACIONALES” se cumple una parte el tercer objetivo especifico de “Confrontar
los postulados de las teorias organizacionales que se aplican en la gestion Fonfo
Nacional de Ahorro, FNA.” La otra parte se cumple al referenciar los aspectos que
se aplican de cada una de las teorias.

Por tanto, y a manera de conclusidon general se puede afirmar que los postulados
tedricos que mas intervienen o estan presentes en la gestion del FNA son
principalmente de las Teorias de la Administracion Cientifica cuyo representante
mas sobresaliente es Frederick Winslow Taylor, la Clasica expuesta por Henry
Fayol y la Burocracia cuyo principal exponente es Max Weber.

Podria decirse que después del Enfoque Clasico y de la Teoria Burocratica, en
orden de aplicacion aparecen las Teorias Neoclasica, de las Relaciones Humanas,
del Comportamiento, de Sistemas y Contingencial.
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En unos casos muy esporadicos y sin que se conozcan tales postulados, se aplican
algunos aspectos aislados de Teorias como la Administracién Por Objetivos, APO,
Matematica, Cibernética y Desarrollo Organizacional.

Segun este analisis puede entenderse que la gestion del FNA se sustenta en un
enfoque ecléctico, por cuanto muchos postulados de las diferentes Enfoques y
Teorias Organizacionales son seleccionados, utilizados y aplicados de acuerdo con
las necesidades y situaciones en las cuales se requieran.

Con lo afirmado en el parrafo anterior y con los detalles de los postulados de las
teorias que son aplicadas en la gestién del fondo, se puede evidenciar el
cumplimiento del cuarto objetivo especifico.

Ahora, el quinto y Ultimo objetivo especifico se logra al exponer y comentar los
postulados que de cada teoria organizacional considerada que se aplican en la
gestion del Fondo Nacional de Ahorro, FNA. Pues a continuacién se hara una
descripcion de tales postudlados.

De modo que en los parrafos siguientes se observa en mayor detalle lo que hasta
aqui se ha afirmado. Los aportes a la gestion del al Fondo Nacional de Ahorro,
FNA. por parte de las teorias organizacionales se identifican a partir del analisis de
los hallazgos de la encuesta y la informacidn captada a través de varias visitas de
observacidén y algunas charlas con ciertos funcionarios del FNA. Por tanto, a
continuacién se describen los postulados de cada una de las teorias revisadas que
son aplicados en la gestidon del Fondo Nacional de Ahorro, FNA.

3.1.1 Teoria de la Administracion Cientifica. En relacion con esta Teoria en la
que sobresalen autores como Frederick Taylor, Henry Ford, Henry L Gantt, Frank
Gilberth, Lilian Gilberth, Harrington Emerson es preciso resaltar que en el FNA se
identifico la aplicacion de los siguientes aspectos:

> Los asuntos administrativos son tratados cientificamente, pues se observa la
utilizacion de métodos, proceso, procedimientos, técnicas y herramientas de
distinta indole para el desarrollo de todas las actividades.

> Se identifican elementos de la Organizacion Racional del Trabajo, ORT, como
division del trabajo y especializacion de los trabajadores, disefio de cargos y
tareas, para el desarrollo de las labores se tienen en cuenta las condiciones
ambientales de trabajo como iluminacion, ergonomia y otros, estandarizaciéon
de métodos y de maquinas y supervisién funcional que se ejecuta segun el
departamento.

> El FNA persigue objetivos de productividad, intensificacion y economicidad.
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La administracion del FNA hace énfasis en las tareas.

Se establece el sentido comun para el desarrollo de las funciones cargo de los
trabajadores.

Se mantiene la disciplina en el desarrollo de las actividades diarias.

Existen normas estandarizadas para las condiciones del trabajo y para las
operaciones.

A pesar que la gran mayoria de funcionarios del nivel operativo no se siente
bien remunerada, el principio de eficiencia propuesto por Harrington Emerson
en la Teoria de la Administracion Cientifica que sugiere fijar la remuneracién
proporcional al trabajo se aplica en el FNA.

En el FNA se aplican postulados de la Organizacién Racional del Trabajo, ORT,
de la Administracion Cientifica de Taylor como la “estandarizacion de métodos y
de maquinas”, la “division del trabajo y especializacion del operario” y el
“Analisis del trabajo y estudio de tiempos y movimientos” porque el disefio de
las tareas y de los cargos de los niveles intermedio y operativo se realizd
teniendo en cuenta estos principios.

El FNA traza un plan objetivo y bien definido de acuerdo con las directrices
institucionales.

Los objetivos de eficiencia son un imperativo en el desempefo de los
funcionarios del FNA. Reflejan la aplicaciéon de los 12 principios de eficiencia de
la Administracion Cientifica.

La Teoria de la Administracion Cientifica tiene un “Enfoque incompleto de la
organizacion” y refleja “Limitacion del campo de aplicacion” porque para el
disefio de las tareas de los cargos directivos no se hizo andlisis de tiempos y
movimientos.

La Teoria de la Administracién Cientifica esta vigente, se aplica y es pertinente
para el FNA porque alli se mantienen registros precisos, adecuados y oportunos
de los hechos y actividades diarias.

La Teoria de la Administracion Cientifica es “"Mecanicista” y tiene un “Enfoque
prescriptivo y normativo” porque para el desarrollo de las actividades a cargo
de los funcionarios del FNA permanentemente se imparten instrucciones.

También se pudo establecer que:
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>

En el FNA no existe un programa de incentivos salariales o premios por
produccion tal como lo sugiere la Teoria Clasica de La Administracion. Por
tanto, no se aplica el principio de eficiencia de “Establecer incentivos atractivos
para aumentar el rendimiento y la eficiencia” propuesto por Harrington
Emerson en la Teoria de la Administracién Cientifica.

El concepto de Homus Econdmicus planteado por Frederick Taylor en la Teoria
de la Administracion Cientifica ha sido superado porque en el FNA no se
concibe asi a los funcionarios.

El principio de eficiencia de la Teoria de la Administracién Cientifica de
“Establecer incentivos atractivos para aumentar el rendimiento y la eficiencia”
no se aplica en el FNA.

3.1.2 Teoria Clasica de la Administracion. De los postulados propuestos,
principalmente, por Henry Fayol, Luther Gulick, Lidall F. Wrwick y James O.
Mooney en el FNA se aplican los siguientes aspectos:

>

>

En la estructura del FNA existen érganos de linea y érganos de staff (asesoria).

La divisiéon del trabajo es horizontal y vertical porque existen diferentes
departamentos y varios niveles de autoridad y responsabilidad claramente
definidos.

Existe unidad de mando, unidad de direccidon, subordinacion, centralizacion,
jerarquia o cadena escalar, orden, equidad y estabilidad del personal.

El FNA desarrolla funciones empresariales similares a las propuestas por Fayol
como técnicas, comerciales, financieras, contables, de seguridad vy
administrativas.

Mientras pocos funcionarios del nivel operativo desconocen las funciones
administrativas, todos los empleados de los niveles directivo e intermedio
afirman que dichas funciones son Planear, Organizar, Dirigir y Controlar.

La gran mayoria de funcionarios identifica con claridad los departamentos o
areas existentes en el FNA sin que esto signifiqgue que las reconocen
puntualmente como las funciones empresariales que la Teoria Clasica de la
Administracion plantea.

Los funcionarios de los niveles directivo e intermedio coinciden en la
identificacion de las areas de Crédito, Sistemas, Cesantias y Contabilidad y
Finanzas. Sin embargo, algunos funcionarios del nivel operativo no identifican
el area de Sistemas.
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> A pesar que la mayoria de los funcionarios del nivel operativo no lo cree asi,
entre las areas que conforman el FNA hay coordinacion porque ésta es
indispensable para el cumplimiento de su misidon, para la permanencia de la
entidad y es uno de los principios que la rigen.

> En el FNA se identifica “Enfoque simplificado de la organizacion formal”,
“Ultrarracionalismo en la concepcion de la administraciéon” y “Enfoque
incompleto de la organizacidon” porque, para el desarrollo de las funciones a su
cargo, solo permite la iniciativa a los funcionarios del Directivo y Técnico. Los
operarios no desarrollan su propia iniciativa en sus labores.

> En el FNA no hay espiritu de equipo. Esto se refleja en que la mitad de los
funcionarios asi lo reconoce.

3.1.1 Teoria de las Relaciones Humanas. Los aspectos que mas se aplican de
en la gestion del FNA en esta Teoria en la que se destacan Elton Mayo, Chester
Barnard, Hugo Minsterberg, Ordway Tead, Mary Parker Follet y Kurt Lewin son:

> Se observa liderazgo y comunicacion para el manejo del grupo social.

> De acuerdo con la situacidon se observan lideres autocraticos, participativos y
benevolentes.

> Existen grupos informales que persiguen intereses particulares que no tienen
relacion con los objetivos del FNA.

> ElI FNA concibe a los empleados como seres sociales.

|II

> Se nota que en el FNA se aplican conceptos como la “integracidon socia
“comportamiento social de los empleados”.

y el

» En muchas actividades y procesos del FNA “El operario no reacciona como
individuo aislado, sino como grupo social”. Se evidencia la aplicacion de la
teoria de la cooperacién desarrollada por Chester Barnard.

> El FNA..."es una estructura social adaptativa”, en la cual al interior de su
estructura formal se desarrolla una estructura informal.

> En el FNA se presta “atencion a las necesidades psicoldgicas y sociales” de los
funcionarios.

> En la gestion del talento humano del FNA también se tienen en cuenta
aspectos emocionales.
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> El FNA da importancia al contenido de los cargos y las tareas. Existen

“Factores motivacionales o intrinsecos que se relacionan con el contenido del
cargo y con la naturaleza de las tareas que el empleado ejecuta, los cuales
estan bajo control del individuo, pues se relacionan con aquello que él hace y
desempena. Involucran sentimientos de crecimiento individual, reconocimiento
profesional y autorrealizaciéon”.

La organizacidn informal se preocupa por celebrar ocasiones especiales como
cumpleanos, amor y amistad, dia de la madre, etc.

3.1.2 Teoria Neoclasica de la Administracion. De los postulados de la Teoria
Neoclasica de la Administracion propuestos por Peter F. Drucker, Ernest Dale,
Harold Koontz; Cyril O Donnell, Michel Jucius, Willian Newman, Ralp C. Davis,
Goerge Terry, Morris Hurley, Louis A. Allen, George Odiorne y John W. Humble,
que se aplican en la gestién del FNA se destacan los siguientes:

>

>

Existe un enfoque ecléctico abierto y receptivo.

A los directivos se les exige el cumplimiento de las funciones de la
administracion (planear, organizar, dirigir y controlar).

Se observan tipos de organizacion como lineal, funcional y linea — staff.
Se observan niveles jerarquicos como el estratégico, el tactico y el operacional.

Si bien, muy pocos funcionarios del nivel operativo desconocen el tema, el
resto reconoce que las funciones del proceso administrativo que se ejecuta en
el FNA son Planear, Organizar, Dirigir y Controlar.

Aunque existe descentralizacién, la facultad de tomar decisiones se localiza en
la clpula del FNA. No se permite a los funcionarios de los niveles inferiores
participar en la toma de decisiones. Sin embargo, la jerarquia o cadena escalar
tiene en cuenta la responsabilidad y la delegacion en ciertas decisiones
relacionadas con algunos aspectos previamente definidos para cada uno de los
niveles jerarquicos.

Las metas que se fijan periddicamente para diferentes niveles jerarquicos y los
parametros existentes para la atencién de afiliados y usuarios contienen
estandares, herramientas y técnicas para el control como funcidn
administrativa planteada por la Teoria Neoclasica de la Administracion.

Para la gestion del Talento Humano y con el fin de “asegurar que los
resultados de aquello que se planed, organizd y dirigio, se ajusten tanto como
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sea posible a los objetivos establecidos”, en el FNA se realiza periddicamente
evaluacion del desempefio de los funcionarios.

La evaluacion del desempefio como proceso que hace parte del control
contempla la concertacion de objetivos entre el subordinado y su jefe; el
establecimiento de estandares o criterios de desempefio como tiempo, costo,
calidad, cantidad, etc.; la medicién del desempeiio con respecto a estandares
preestablecidos y la comparacion de los logros obtenidos con el estandar
establecido.

Los objetivos de eficacia también son indispensables en el desempefio de los
funcionarios del FNA. Reflejan la aplicacion de postulados relacionados con
este concepto que provienen de Teorias como la de Sistemas, la Matematica y
la Contingencial.

En funcion de la especializacién horizontal que plantea la Teoria Neoclasica, en
el FNA se realiza el establecimiento de objetivos para cada departamento o
area.

3.1.3 Teoria de la Administracion por Objetivos, APO. A partir de los
postulados tedricos de Peter F. Drucker, John W Humble y George Odiorne se
conluyen los siguientes aspectos. Antes de ello es importante resaltar que en el
FNA no se aplica un modelo riguroso como el que propone la Teoria de la
Administracion por Objetivos, APO. Sin embargo, se identifican varios aspectos
propios de dicha teoria como son:

>

El apoyo del staff es permanente pero no para la ejecucién de la APO
propiamente dicha.

Existen estandares claros de control pero no en funcidon de un modelo de APO.

Se establecen medidas de desempefio y delineamiento de los objetivos
organizacionales por alcanzar sin que la gestion se desarrolle de acuerdo con
la APO.

Para la gestion del Talento Humano y con el fin de “asegurar que los
resultados de aquello que se planed, organizd y dirigio, se ajusten tanto como
sea posible a los objetivos establecidos”, en el FNA se realiza periddicamente
evaluacion del desempefio de los funcionarios.

La evaluacion del desempefio como proceso que hace parte del control
contempla la concertacion de objetivos entre el subordinado y su jefe; el
establecimiento de estandares o criterios de desempefio como tiempo, costo,
calidad, cantidad, etc.; la medicién del desempeiio con respecto a estandares
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preestablecidos y la comparacion de los logros obtenidos con el estandar
establecido.

La planeacion que se efectia en el FNA es de largo, mediano y corto plazo.

Existen debilidades en el proceso de definicion de objetivos organizacionales,
departamentales y operacionales y en la elaboracion de planes estratégicos y
tacticos.

Algunos funcionarios de los niveles intermedio y operativo manifiestan que no
cuentan con el apoyo del Presidente y de los directores de su departamento o
area para el logro de los objetivos.

En funcién de la especializacidon horizontal que plantea la Teoria Neoclasica, en
el FNA se realiza el establecimiento de objetivos para cada departamento o
area.

Existe interrelacién entre los objetivos de los diferentes departamentos o areas
del FNA.

En el FNA se efectla evaluacion, revision y modificacion continua de planes
tacticos y operacionales.

La alta direccién del FNA participa activamente en los procesos de planeacion.

La estructura del FNA estd disefiada en funcidn de los objetivos
organizacionales y se ha venido adecuando de acuerdo con las circunstancias
del entorno de una manera circunstancial y no como parte del proceso de la
APO.

En el FNA se establecen propdsitos y medidas de evaluacion, autoevaluacion y
retroalimentacion continua y periddica de trabajo y resultados de cada director
de area o departamento.

La retroalimentacién continua y periddica de trabajo y resultados de los
directores de areas o departamentos se presenta mas por el caracter sistémico
de la organizacién, que efectia un permanente intercambio de informacion y
otros insumos con afiliados, usuarios, proveedores y otras entidades vy
organizaciones tanto del sector publico como del privado.

Aunque los funcionarios manifiesten lo contrario, el Ministerio de Ambiente,
Vivienda y Desarrollo Territorial y la Presidencia de la Republica efectian
evaluacion del desempefio al FNA.
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>

La no identificacion de objetivos comunes para todo el grupo social del FNA
por parte de una mayoria no muy extensa de funcionarios pueden obedecer a
inconformidad, baja motivacién o a un precario sentido de pertenencia a la
organizacién por parte de varios de los encuestados.

En el FNA no se ejecuta de manera clara y precisa la Administracion por
Obijetivos.

Sin que sea un proceso riguroso en términos de la APO, el FNA ejecuta
Planeacion Estratégica.

3.1.4 Teoria Burocratica. De la aplicacidon de la Teoria Burocratica en el FNA
hay mucho que comentar, pues muchos postulados formulados por Max Weber,
Robert Merton, Philip Selznick, Alvin W. Gouldner y Richard H. Hall se aplican en
esta entidad. Enseguida se registran aquellos que mas se aplican:

>

>

Las normas y los reglamentos existentes tienen caracter legal.

Las comunicaciones entre funcionarios, areas, usuarios y otras organizaciones
tienen caracter formal y se hacen de manera impersonal.

Se distinguen diferentes niveles jerarquicos y de autoridad.
Los procedimientos y las rutinas de trabajo se encuentran estandarizados.

Se observa especializacién de la administracién y profesionalizacion de los
funcionarios del FNA.

Los cargos y la operacion estan definidos con precision y se observa
racionalismo excesivo.

En algunas ocasiones se presentan dificultades en la atencion a los clientes y
conflictos con el publico.

Los objetivos de eficiencia son un imperativo en el desempeio de los
funcionarios del FNA.

Como unidad social intencionalmente construida y reconstruida, el FNA
persigue el logro de objetivos especificos que deben ser comunes a todos los
funcionarios.

En atencidn a Richard H. Hall, en el FNA se presentan varias dimensiones de
burocratizacion.
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Las areas existentes en el FNA estan formalmente establecidas y
representadas en el diagrama oficial de la entidad.

Los manuales de funciones, procesos y procedimientos del FNA son conocidos
y aplicados por todos los directivos y funcionarios del nivel técnico y por una
gran mayoria de los operarios, pues una pequefia parte de éstos aduce el
desconocimiento.

Para la toma de decisiones existen formalidades que son acatadas de manera
mayoritaria por los funcionarios del FNA pues es importante hacerlo asi para el
desarrollo de las actividades misionales.

El FNA opera en una sociedad “Legal, Racional o Burocratica en donde
predominan las normas impersonales y la racionalidad en la selecciéon de los
medios y los fines”.

Por ser una Empresa Industrial y Comercial del Estado, de caracter financiero
del orden nacional y por su caracter burocratico, el FNA cuenta con planes
debidamente formalizados.

En el FNA se realiza una “continua evaluacion, revisién y modificacién de los
planes” para el “Perfeccionamiento de la planeacion”.

La comunicacion entre funcionarios o areas del FNA no es eficiente.

En el FNA no se evita el nepotismo porque la “Seleccién y promocion basadas
en la competencia técnica” se lleva a cabo solamente en algunos casos y
porque las oportunidades de ingreso y ascenso no se fundamentan en la
“Competencia técnica y meritocracia” ni en la “equidad de las normas
burocraticas, siempre basadas en estandares universales de justicia y
tratamiento igualitario”.

Por su caracter publico y su forma burocratica de organizacion, en el FNA hay
completa prevision del funcionamiento de la entidad..."todos los empleados
deberan comportarse de acuerdo con las normas y reglamentos de la
organizacién” y se debe..."prever anticipadamente todas las ocurrencias y
transformar en rutina su ejecucion”...

El hecho de que no todos los funcionarios reconozcan la racionalidad en la
operacion puede obedecer a que el FNA no estd burocratizado en un alto
grado.

La forma como esta organizado el FNA no permite rapidez en la toma de
decisiones. Sin embargo, garantiza la continuidad de la organizacién, reduce la
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friccion entre las personas, facilita la coherencia en el desarrollo de las
actividades y garantiza la confiablidad en la organizacion.

Las normas y los reglamentos permiten una interpretacion univoca en el
quehacer de los funcionarios del FNA.

En el FNA “Las personas cumplen reglas porque los fines establecidos por la
organizacién son valorados y cada cual debe hacer su parte para que el
objetivo global sea alcanzado”, hay “Precision en la definicion del cargo y en la
operacion”, “Uniformidad de rutinas y procedimientos” y “Constancia”.

La uniformidad de rutinas y procedimientos ocasiona algunas de las
disfunciones de la burocracia descritas por Robert Merton, como el apego a los
reglamentos, el exceso de formalismo y la super conformidad con tales rutinas
y procedimientos.

Se evidencia una completa previsién del funcionamiento de la entidad. Existe
racionalidad, cargos y operaciones definidas de manera precisa, univocidad de
interpretacion garantizada por la reglamentacion especifica y escrita,
uniformidad de rutinas y procedimientos, se asegura la cooperacidn entre gran
numero de funcionarios, estos cumplen reglas y cada cual debe hacer su parte
para que el objetivo global sea alcanzado.

Se presenta subordinacién de los funcionarios mas nuevos a los mas antiguos
en cierto grado.

El hecho de que el FNA ofrezca beneficios a las personas que la conforman
refleja cierto grado de burocratizacion.

Los funcionarios del FNA aprenden y aplican las normas que regulan su
accionar.

En el FNA existe Buropatia. Los funcionarios del FNA se apegan a los
reglamentos..."cada empleado respeta religiosamente la rutina y los
reglamentos, se resiste a los cambios, insiste en sus derechos y, sobre todo, se
hace apatico e indiferente al cambio”.

Como consecuencia del apego a rutinas y procedimientos, otra disfuncion de la
burocracia identificada por la mayoria de funcionarios del FNA es el exceso de
formalismo y de papeleo (tramitologia).

Los funcionarios del FNA demuestran conformidad extrema con las rutinas y
los procedimientos.
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>

La exhibicion de simbolos de autoridad por parte de algunos funcionarios es un
control normativo que se presenta en el FNA sin que la entidad sea una
organizacién voluntaria.

Los objetivos de eficiencia son un imperativo en el desempeno de los
funcionarios del FNA. Reflejan la aplicacion de postulados relacionados con
este concepto que provienen de Teorias como los 12 principios de eficiencia de
la Administracion Cientifica, la Teoria Burocratica, la Estructuralista, la
Matematica y la Contingencial.

Los objetivos de eficacia también son indispensables en el desempefio de los
funcionarios del FNA. Reflejan la aplicacion de postulados relacionados con
este concepto que provienen de Teorias como la de Sistemas, la Matematica y
la Contingencial.

3.1.5 Teoria Estructuralista de la Administracion. De los postulados tedricos
formulados por Amitai Etzioni, Peter Blau, Richard Scott y Charles Perrow los
aspectos que se aplican en la gestion del FNA son:

>

En el FNA se hace énfasis en la estructura organizacional, en las personas y en
el ambiente.

El analisis que se puede hacer del FNA se aborda desde un enfoque mdltiple y
globalizante

El FNA se interrelaciona con otras organizaciones y con el medio ambiente
externo.

Los objetivos de eficiencia son un imperativo en el desempeno de los
funcionarios del FNA.

Independientemente de la respuesta de los funcionarios del FNA, el FNA se
enfoca como un todo compuesto de varias partes interdependientes.

En el FNA permanentemente se presentan dilemas relacionados con el orden
gue debe haber en la organizacién y la libertad de los funcionarios.

En el FNA permanentemente se presentan conflictos entre la autoridad del
especialista y la autoridad administrativa y entre la autoridad de linea y el
staff.

La interdependencia de las partes que lo conforman, la interaccion del FNA con
otras organizaciones y su caracter social hacen que se presenten conflictos,
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dilemas, tensiones y antagonismos que involucran aspectos positivos y
negativos que propician innovacién y cambios.

> Tal como lo explica el “enfoque mudltiple y globalizante”, dentro de la
organizacion formal del FNA se desarrolla una estructura informal.

» En el FNA no existen recompensas salariales y materiales ni recompensas
sociales y simbdlicas.

> No existe un control “Material” a través de la entrega de bienes o servicios
COmMO recompensas.

> En el FNA se identifican algunas caracteristicas de organizacién coercitiva y de
organizacién normativa.

> En el FNA no se "utiliza como motivacion los beneficios y las ventajas” ni existe
“la autoexpresién” como motivacion.

> Aunque la mayoria de funcionarios manifieste que en el FNA no existen
politicas de motivacion para el personal, sin que se mida el clima
organizacional, se percibe un ambiente de trabajo agradable. Esto sumado a la
exhibicion de simbolos de autoridad, a la utilizacion de beneficios, ventajas o
incentivos econdmicos y al ejercicio de la autoridad y el poder revela la
existencia de politicas de motivacion para los empleados del FNA.

> Obijetivos de eficiencia y eficacia son indispensables y son un imperativo en el
desempeio de los funcionarios del FNA.

3.1.6 Teoria del Comportamiento. Los elementos que se aplican de la Teoria
del Comportamiento dentro de la que se destacan autores como Douglas
McGregor, Herbet Alexander Simon, Chester Barnard, Chris Argyris, Abraham
Maslow, Frederick Herzberg, Rensis Likert, William Ouchi, Paul R. Lawrence, Jay W
Lorsch son:

> En el FNA se hace énfasis en las personas y se identifican lideres autoritarios —
coercitivos, autoritarios — benevolentes, consultivo y participativos.

> El FNA es consciente de la existencia de una jerarquia de las necesidades
humanas.

> De acuerdo con la “Teoria Y” los funcionarios del FNA..."tienen motivacion
potencial de desarrollo, patrones de conducta adecuados y capacidad para
asumir responsabilidades”. Por tal razdén aprenden y aceptan las normas para
asumir las responsabilidades asignadas.
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>

Algunos directivos manifiestan que varios funcionarios de los niveles
intermedio y operativo se comportan de acuerdo con la “Teoria X”, pues son
indolentes y perezosos, les falta ambicidon, se resisten a los cambios, son
dependientes, no tienen autocontrol y autodisciplina y demuestran poco o nulo
sentido de pertenencia hacia el FNA.

Se presentan conflictos entre los objetivos del FNA y los objetivos de cada
empleado.

Para garantizar la eficiencia y la continuidad de la organizacion, los
funcionarios del FNA deben ejecutar las actividades correctas con los medios
adecuados. De forma que cuente con los procedimientos y etapas
estrictamente necesarios para asegurar el cumplimiento de las funciones y los
servicios que se prestan y evitar dilaciones que retarden el tramite y la
culminacion de las actuaciones administrativas o perjudiquen los intereses de
la entidad.

Para el FNA la eficiencia se entiende como el deber de optimizar el uso de los
recursos financieros, humanos y técnicos, definir una organizacién
administrativa racional que le permita cumplir de manera adecuada las
funciones y servicios a su cargo, crear sistemas adecuados de informacion,
evaluacion y control de resultados y aprovechar las ventajas comparativas que
ofrezcan otras entidades u organizaciones de caracter publico o privado.

Por su caracter publico, las actuaciones del FNA deben sujetarse en los
postulados que rigen la funcion administrativa y regulan la conducta de los
servidores publicos en Colombia como son los principios de eficacia, eficiencia,
publicidad y transparencia, moralidad, responsabilidad e imparcialidad.

La gerencia del FNA integra de manera acertada los objetivos organizacionales
y los individuales, puesto que soluciona los conflictos con el minimo de
perjuicios para las partes y la minima frustracion para los trabajadores.

El comportamiento de los funcionarios del FNA es fundamental para analizar la
organizaciéon. Cada persona participa de forma racional y consciente,
escogiendo y tomando decisiones individuales al respecto de alternativas
racionales de proceder.

3.1.7 Teoria del Desarrollo Organizacional. La Teoria del Desarrollo
Organizacional no se aplica en el FNA. Se aplican de manera aislada algunas de las
propuestas formuladas por autores como R. R. Blake, J. S. Mouton, Leland
Bradford, Paul R. Lawrence, Jay W Lorsch, Richard Beckhard, Frederick Herzberg,
Warren G. Bennis y Edgar Shein. Sin pretender que se haya implementado el
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modelo propuesto por el D.O. A continuacion se presenta la informacidén obtenida
acerca del uso de algunas técnicas de las ciencias del comportamiento:

>

El desarrollo de equipos como elemento base de los modelos que propone el
D.O. no se presenta en el FNA.

Tal vez sin pretenderlo, las técnicas de las ciencias del comportamiento que se
utilizan en el FNA sirven para enfrentar los cambios del entorno, mejorar las
relaciones sociales al interior de la entidad y buscar soluciones éptimas a los
problemas que se presentan.

Algunos de los procesos que desarrolla el FNA para mejorar la eficacia son la
determinacion clara de mision, propdsito y metas, en donde el ciudadano es el
centro de su actuacion, dentro de un enfoque de excelencia en la prestacion
de sus servicios. Para ello ha establecido rigurosos sistemas de control de
resultados y evaluacidon de programas y proyectos.

El FNA utiliza la habilidad de los funcionarios para enfrentar los cambios del
entorno y para mejorar las relaciones internas. Poco las utiliza para
incrementar la capacidad de solucionar problemas.

En el FNA se presenta..."desequilibrio entre el derecho de decidir (que es la
autoridad) y el poder de realizar (que es la habilidad y la especializacién)”.

De acuerdo con la Teoria de Sistemas, el FNA..“utiliza Unicamente los
conocimientos y las habilidades de las personas que le son importantes”.

Para solucionar problemas y/o mejorar procesos y procedimientos, el FNA usa
técnicas como las reuniones de confrontacion, las consultorias, el desarrollo de
equipos Y la retroalimentacion de datos (informacion).

Sin que exista un programa de Desarrollo Organizacional en proceso, las
reuniones de confrontacion, las consultorias, las actividades de desarrollo de
equipos Y la retroalimentacion de datos (informacion) mejoran la eficacia de
los funcionarios y del FNA y mejoran las relaciones de trabajo, pero no
mejoran el funcionamiento del grupo social.

Independientemente de la respuesta de los funcionarios del FNA, y en atencién
a las Teorias de Sistemas y Estructuralista, el FNA se enfoca como un todo
compuesto de varias partes interdependientes.

El énfasis que hacen los directivos en la solucién de problemas refleja la
aplicacion tal vez inconsciente de varios postulados de la Teoria del Desarrollo
Organizacional.
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Para el mejoramiento del desempefio del FNA se hace retroalimentacion
permanente pero no intensiva como lo plantea el Desarrollo Organizacional.

En el FNA no se desarrolla un proceso de cambio organizacional planeado tal
como lo sugiere la Teoria del Desarrollo Organizacional.

En el FNA las actividades se asumen y se desarrollan dependiendo de los
cambios y de la situacion.

3.1.8 Teoria Matematica de la Administracion. Si bien no se aplica al pie de
la letra, en la gestion del FNA se acude a varios de los postulados de la Teoria
Matematica de la Administracion de autores como Herbert A. Simon, Von
Neumann, Morgenstern, Wald, Savage, H. Raiffa, R. Schalaifer y Howar, dentro de
los que se destacan los siguientes:

>

Los objetivos de eficiencia y eficacia son indispensables y son un imperativo en
el desempeno de los funcionarios del FNA.

La toma de decisiones se efectua de acuerdo con procesos pre-establecidos.

En el dia a dia de la organizacion existen muchas decisiones que son
programables y que exigen el uso de técnicas como el analisis matematico; el
procesamiento electronico de datos; el andlisis de sistemas y la simulacion por
computadora.

El FNA es principalmente una organizacion lineal y funcional.

Con la estructura y con los servicios que presta, tanto de forma presencial
como virtual a través de la pagina www.fna.gov.co en el FNA el proceso de
toma de decisiones se orienta a la solucion de los problemas. Ese proceso es
permanente y para su eficacia se utilizan métodos cuantitativos.

No se entrena al personal para la toma de decisiones no programables. Este
tipo de decisiones esta a cargo de los directivos que en muchas ocasiones
estan entrenados para ello mas que todo por sus conocimientos y su formacion
profesional.

Hay entrenamiento para funcionarios del nivel técnico que deben tomar
decisiones con base en soluciones contenidas en ecuaciones matematicas que
simulan situaciones reales para la aprobacion y la amortizacién de créditos de
las diferentes lineas existentes en el FNA, bajo un enfoque cuantitativo,
deterministico y ldgico.
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>

En el FNA se utilizan varios software para facilitar el proceso de toma de
decisiones, en especial para la atencion a los afiliados y usuarios en general, la
simulacion de créditos, la evaluacion de solicitudes de crédito y la gestion de
areas como contabilidad, tesoreria y mercadeo.

3.1.9 Teoria Cibernética. Para el caso de la Teoria Cibernética en la que se
destacan tedricos como Norbert Wiener, Johann Von Numann, Claude E. Shannon
sobresale lo siguiente:

>

Se asume el FNA como un sistema que contiene varios subsistemas de
comunicacion, cada uno formado por seis componentes que son Fuente;
Transmisor; Canal; Receptor; Destino y Ruido.

En el FNA se desarrollan procesos de automatizacién y se utilizan las TIC's y
los sistemas de informacién que son subsistemas de la entidad que se asume
Ccomo un sistema.

3.1.10 Teoria de Sistemas. En esta teoria se destacan autores como
Ludwig Von Bertalanffy, Katz Y Kahn, Norbert Wiener, Leo Szilar y H. Nyquist,
Claude E. Shannon y Warren Weaver, Johann Von Numann, Oskar Morgenstern,
W. Edwards Deming Y J.M.Juran y los postulados que se aplican en el FNA son los
siguientes:

>

Los objetivos de eficacia también son indispensables en el desempeio de los
funcionarios del FNA.

La retroalimentacién continua y periddica de trabajo y resultados de los
directores de areas o departamentos se presenta mas por el caracter sistémico
de la organizacién, que efectla un permanente intercambio de informacion y
otros insumos con afiliados, usuarios, proveedores, otras entidades vy
organizaciones tanto del sector publico como del privado.

El FNA..."es un conjunto de elementos interdependientes e interactuantes que
forman un todo organizado para alcanzar un objetivo”. Razdn por la que
necesariamente debe existir como minimo un objetivo comin para todos los
miembros del grupo social del FNA.

Para el mejoramiento del desempefio del FNA la retroalimentacidon que se hace
se asume como parte de un proceso permanente de sistema abierto.

La gran mayoria de funcionarios del nivel operativo no concibe la entidad como
un todo.
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La gestion del FNA como un sistema abierto produce un efecto sinérgico tal
como lo define la Teoria de Sistemas.

El FNA reconoce la necesidad de adaptarse permanentemente a las
condiciones del mundo.

El FNA es un sistema abierto adaptable y dinamico que interactia con el
ambiente externo y ha desarrollado la capacidad para modificar su constitucion
y adaptarse a él.

El FNA se ha transformado continuamente para adaptarse a los requisitos que
le ha impuesto el ambiente. Prueba de ello es la intensa actividad comercial
gue debid implementar hace varios afios para atender la demanda creciente de
crédito de vivienda y educativo y para hacerle frente a la competencia.

La mision y la visidn del FNA exigen que se haga énfasis en la medicion, el
control de los resultados y la retroaccién de los mismos a través de una
permanente comparacion entre los resultados obtenidos y los objetivos
deseados.

Para la medicion del desempefio y de los resultados obtenidos en el FNA se
utilizan indicadores cuantitativos y cualitativos que permiten la deteccidon de
errores y la formulacidon de estrategias para corregir.

Independientemente de la respuesta de los funcionarios del FNA, y en atencién
a la Teoria de Sistemas, el FNA se enfoca como un todo compuesto de varias
partes interdependientes.

3.1.11 Teoria Situacional de la Administracion. Con base en los
postulados de Alfred Chandler, Burns, Stalker, Lawrence, Lorsch, Joan Woodward,
a continuacion se describen los aspectos mas sobresalientes de la Teoria
Contingencial que se aplican en la gestion del FNA:

>

El FNA reconoce la necesidad de adaptarse permanentemente a las
condiciones del mundo.

En el FNA se organizan equipos para enfrentar la incertidumbre y las
circunstancias de acuerdo con cada situacién no prevista que se presente.

Los objetivos de eficiencia son un imperativo en el desempeno de los
funcionarios del FNA.

Los objetivos de eficacia también son indispensables en el desempeio de los
funcionarios del FNA.
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> Existe interrelacion entre los objetivos de los diferentes departamentos o areas
del FNA. Dicha interrelacién se da mas bien por la gestion con cierto enfoque
Contingencial.

> El salario permite a los funcionarios del FNA satisfacer sus necesidades.

> Los funcionarios del FNA creen que si ganaran mas dinero se mejora el
desempeno, el compafierismo, las relaciones laborales y la dedicacion al
trabajo.

> El FNA ha cambiado varias veces su estructura como consecuencia de las
continuas adaptaciones que ha tenido que hacer para enfrentar las
circunstancias del entorno.

> La tecnologia condiciona de una manera considerable la estructura, el
comportamiento organizacional, el funcionamiento y el logro de los objetivos
del FNA. Por esa razon ha tenido que avanzar bastante en el manejo de las
TIC s. para la prestacidn de los servicios en linea y en tiempo real a través de
medios electronicos.

> El FNA logra la maxima eficiencia de la tecnologia para cumplir su objeto
social.

3.2 RECOMENDACIONES

A efecto de contribuir positivamente a la gestion del FNA se presentan las
siguientes recomendaciones:

» Profundizar en la cantidad y el alcance de los beneficios existentes para los
funcionarios de manera que se valore su aporte al logro de los objetivos
propuestos. Esto podria aprovecharse como fortaleza para la gestion del
talento humano.

> Profundizar en el conocimiento de las expectativas y de la motivacion del
personal del FNA para mejorar la gestién del Talento Humano.

> Como objeto de una futura investigacion, seria interesante medir su clima
organizacional y describir su cultura organizacional. Esto aportaria informacion
pertinente y valiosa para la gestion de la entidad en pro de la eficiencia y del
logro de los objetivos propuestos. Sobre todo para apoyar la materializacion de
su mision frente la solucion de necesidades de vivienda para los colombianos.

> Seria importante conocer la dimensidn de la organizacion informal existente en
el FNA.
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Proponer y ejecutar un estudio que tenga como objetivo describir la cultura
organizacional del FNA para identificar habitos, creencias, valores, tradiciones,
interacciones y las relaciones sociales existentes y contribuir al mejoramiento
del desempeio de la organizacion y a la realizacion del grupo social que la
conforma.

Revisar las expresiones de inconformidad, baja motivacion y de sentido de
pertenencia de los funcionarios hacia la organizacién para identificar sus
causas Y atacarlas en pro de una mejor gestion del Talento Humano y de la
organizacion en general.

Establecer los conflictos que se generan por la incompatibilidad de los
objetivos del FNA y los de los empleados para disefar y ejecutar estrategias
que permitan la integracidn los objetivos de la organizacién con los objetivos
de los funcionarios.

Revisar las politicas y la ejecucion de actividades tendientes a socializar las
normas que regulan el desempefio de cargos, funciones y tareas en los
diferentes niveles del FNA.

Disefar y ejecutar un programa de actualizacién de funcionarios en normas e
informacion general del FNA.

Detectar las causas de la ineficiencia de la comunicacion y atacarlas.

Socializar las politicas de motivacion y de bienestar del Talento Humano.
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ANEXO 1. TEMAS DE OBSERVACION

TEMAS DE OBSERVACION

TEORIA DE LA ADMINISTRACION CIENTIFICA

PREGUNTA

OBSERVACION

élLos asuntos administrativos son tratados
empiricamente o cientificamente?

¢Considera que existe una organizacion racional del
trabajo?

¢Existe division del trabajo?

¢Existe especializacion de los trabajadores?

¢Se ha hecho diseno de cargos y tareas (funciones)?

¢Para el desarrollo de las labores a cargos se tienen en
cuenta las condiciones ambientales de trabajo?

¢Existe supervision? éLa supervision que se ejecuta es
funciona (segun el departamento)?

¢El FNA persigue objetivos de Productividad?

¢El FNA persigue objetivos de Intensificacion?

¢El FNA persigue objetivos de Economicidad?

¢La administracion del FNA hace énfasis en las tareas?

¢Se establece el sentido comUn para el desarrollo de las
funciones a su cargo?

¢Se mantiene la disciplina en el desarrollo de las
actividades diarias?

¢Existen normas estandarizadas para las condiciones del
trabajo?

¢Existen normas estandarizadas para las operaciones?

TEORIA CLASICA DE LA ADMINISTRACION

éLa  administracion del FNA hace énfasis en la
estructura?

¢Existen érganos de linea?

¢Existen 6rganos de staff (asesoria)?

¢la division del trabajo es horizontal
(departamentalizacion)?

éla division del trabajo es vertical (niveles de
autoridad)?

¢Se observan niveles de autoridad y responsabilidad
claramente definidos?

¢Existe unidad de mando?
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PREGUNTA

OBSERVACION

¢Existe unidad de direccion?

¢Existe subordinacion?

¢Existe centralizacion?

¢Existe jerarquia o cadena escalar?

¢Existe orden?

¢Existe equidad?

¢Existe estabilidad del personal?

¢En la estructura del FNA se distinguen funciones
técnicas, comerciales, financieras, contables, de
seguridad y administrativas?

TEORIA DE LAS RELACIONES HUMANAS

¢Se observa liderazgo y comunicacidon para el manejo
del grupo?

¢Cudles estilos de liderazgo se observan en el FNA?
¢Autocratico? ¢Participativo? éBenevolente?

¢Existen grupos que persiguen intereses particulares
que no tienen relacion con los objetivos del FNA?

¢Acostumbran  a celebrar ocasiones  especiales?
Cumpleafios, Amor y Amistad, Dia de la Madre, Dia del
Padre, otros. ¢Cudles?

TEORIA NEOCLASICA DE LA ADMINI

STRACION

¢En el FNA se hace énfasis en la aplicacion del proceso
administrativo (planear, organizar, dirigir y controlar)?

¢Existe un enfoque ecléctico abierto y receptivo?

¢Cémo es el manejo del dilema entre centralizacion y
descentralizacion?

¢A los directivos se les exige el cumplimiento de las
funciones de la administracion?

¢Se observan diferentes tipos de organizacion como
lineal, funcional y linea — staff?

¢Existen departamentos? Por funciones, por productos o
servicios, por localizacidon geografica, por clientela, por
fases de procesos, por proyectos, por ajuste funcional.

¢Cuales funciones administrativas se observan en el
FNA? Planear, Organizar, Dirigir y Controlar.

¢Se  observan  diferentes  niveles  jerarquicos?
Estratégico, Tactico y Operacional.
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PREGUNTA OBSERVACION |D |M |0

ADMINISTRACION POR OBJETIVOS

¢Se cuenta con apoyo del staff?

¢El apoyo del staff es permanente?

¢Existen estandares claros de control?

¢Se establecen medidas de desempefio y delineamiento
de los objetivos organizacionales por alcanzar?

TEORIA DE LA BUROCRACIA

¢En el FNA se hace énfasis en la estructura
organizacional?

¢cLas normas y los reglamentos existentes tienen
caracter legal?

¢Las comunicaciones entre funcionarios, areas, usuarios
y otras organizaciones tienen caracter formal?

¢La estructura organizacional del FNA tiene caracter
racional?

¢, Se evidencia division del trabajo?

¢La formalidad en las comunicaciones hace que se
presente impersonalidad de las relaciones entre los
funcionarios?

¢, Se distinguen diferentes niveles jerarquicos y de
autoridad?

¢Los procedimientos y las rutinas de trabajo se
encuentran estandarizados?

¢, Se observa especializacion de la administracion?

¢, Se observa profesionalizacion de los funcionarios del
FNA?

¢Existe un manual de funciones? X | X | X

¢Existe un manual de procesos y procedimientos?
¢Dicho manual es aplicado?

VENTAJAS

élos cargos y la operacidn estan definidos con
precision?

DISFUNCIONES

¢Se presenta jerarquizacion de las relaciones de los
funcionarios?

¢Existe exhibicion de simbolos de autoridad? X | X | X

¢En algunas ocasiones se presentan dificultades en la
atencion a los clientes y conflictos con el publico?

¢Se observa racionalismo excesivo?
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PREGUNTA

OBSERVACION

TEORIA ESTRUCTURALISTA DE LA ADMINISTRACION

¢En el FNA se hace énfasis en la estructura
organizacional, en las personas y en el ambiente?

¢El andlisis que Usted puede hacer del FNA se aborda
con un enfoque multiple y globalizante?

¢El FNA se interrelaciona con otras organizaciones y con
el medio ambiente externo?

TEORIA DEL COMPORTAMIENTO EN LA ADMINISTRACION

¢En el FNA se hace énfasis en las personas?

¢En el FNA se identifican distintos tipos de liderazgo?

Autoritario coercitivo

Autoritario benevolente

Consultivo

Participativo

¢El FNA es consciente de la existencia de una jerarquia
de las necesidades humanas?

- Necesidades Fisioldgicas

- Necesidades de seguridad

- Necesidades sociales

- Necesidades de autoestima

- Necesidades de autorrealizacion

TEORIA DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

¢Para la solucion de problemas o el mejoramiento de
los procesos y procedimientos en el FNA se realizan
actividades de consultoria?

¢Para la solucion de problemas o el mejoramiento de
los procesos y procedimientos en el FNA se realizan
actividades de desarrollo de equipos?

¢Para la solucion de problemas o el mejoramiento de
los procesos y procedimientos en el FNA se realizan
reuniones de confrontacién?

¢Considera que la consultoria, el desarrollo de equipos,
las reuniones de confrontacion y la retroalimentacion de
datos permiten la mejora de la eficacia de los
funcionarios y del FNA?
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PREGUNTA

OBSERVACION

¢Considera que la consultoria, el desarrollo de equipos,
las reuniones de confrontacion y la retroalimentacion de
datos contribuyen al mejoramiento de las relaciones de
trabajo entre los funcionarios y del grupo social del
FNA?

¢Considera que la consultoria, el desarrollo de equipos,
las reuniones de confrontacion y la retroalimentacion de
datos contribuyen a mejoramiento el funcionamiento
del grupo social del FNA?

¢, Se desarrollan procesos grupales?

TEORIA MATEMATICA DE LA ADMINISTRACION

¢Se utiliza técnicas de analisis matematico?

¢Se utiliza la investigacion de operaciones para la toma
de decisiones?

¢Se realiza procesamiento electronico de datos?

¢Se efectiian andlisis de sistemas?

¢Se realizan simulaciones en computadoras?

TEORIA DE SISTEMAS

TEORIA SITUACIONAL DE LA ADMINISTRACION

¢Cree que para conseguir dinero es preciso desarrollar
alguna labor?

VARIAS

¢El FNA  ha definido misidén, vision, objetivos
estratégicos?

éla planeacion se fundamenta en la definicion de
valores, politicas, procedimientos, filosofia?

¢Existe un manual de funciones?

¢Existe un manual de procesos y procedimientos?
¢Dicho manual es aplicado?

éCudles principios administrativos conoce?
ZCuales de esos principios aplica en las labores a
su cargo?

¢Existe descentralizacion? Describa su funcionamiento.

¢El desempeno persigue objetivos de eficiencia y
eficacia?
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PREGUNTA

OBSERVACION

¢Es facil identificar y distinguir diferentes niveles de
autoridad y responsabilidad?

¢Existe division del trabajo?

¢Existe especializacion de los empleados?

¢Las funciones a su cargo estan predefinidas de manera
clara y por escrito?

¢Se identifican grupos informales en el FNA?

¢Se pueden identificar diferentes niveles jerarquicos?
¢Cudles identifica?

¢El ambito de accidon del FNA estd regido por:
reglamentos, normas, estatutos, manuales, otros.?

¢Considera que existe un papeleo o diligenciamiento
excesivo de formatos?

¢Se aprecian simbolos de autoridad?

¢Se aplica el cambio? éCon qué frecuencia? ¢éEn qué
Casos 0 situaciones?

¢COmMo es la interaccion con el medio ambiente
externo?

¢Considera que el FNA tiene facilidad y disposicién para
adaptarse a los cambios?

¢Se facilita la participacion y la comunicacién de los
funcionarios del FNA?

¢Identifica un  objetivo comin para todos los
funcionarios del FNA?

¢Concibe el FNA como un sistema? ¢Por qué?

¢Como es el proceso de toma de decisiones?

¢Como se asume el ejercicio de la autoridad en el FNA?

¢El FNA tiene definida una estructura organizacional?

¢En dicha  estructura se  identifican  areas,
departamentos y/o divisiones?

¢Llos funcionarios reciben algun tipo de capacitacion?
¢Con qué frecuencia? Una vez al afo, 2 veces, tres
veces, cuatro veces, 6 veces, 12 veces, mas de doce
veces.

¢Como son las relaciones de los superiores con los
subalternos?

¢El FNA ha definido algunos principios?
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PREGUNTA OBSERVACION

¢El FNA ha definido algunas politicas?

¢Existen estandares de desempeno?

¢Para el desarrollo de las actividades y del cumplimiento
de la mision del FNA se acude a asesores externos?

¢Aparte de los érganos que se aprecian en la estructura
organizacional (organigrama) existen otros? ¢éCuales?
Comités, grupos, etc.
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ANEXO 2. ENCUESTA A FUNCIONARIOS DEL FONDO NACIONAL DE
AHORRO, FNA

ENCUESTA A FUNCIONARIOS DEL FONDO NACIONAL DE AHORRO, FNA. |

Objetivo: identificar los postulados de la teoria general de las organizaciones aplicados en la gestion del FNA. |

Afios I:I Sexo: Nivel Jerdrquico:  Directivo I:I Intermedio I:I Operativo I:I Otro Ij

Nivel
académico: Primaria D Bachillerato D Técnico D Tecnoldgico Profesional D Posgrado D
Afios en el FNA: Menos de 1 D Dela3 |:| De3a5 |:| De5a 10 |:|De 10a20 I:IMésdeZO D

Menos de
Afos cargo actual: 1 Dela3 De3ab5 De5a10 De 10 a 20 Mas de 20

. ¢Conoce las funciones administrativas? si I:l NO I:l

8.

9.

10.

11.

12,

13.

14.

15.

. Conoce las funciones empresariales que se desarrollan en el FNA? st l:l NO I:l
. ¢Cudles de las siguientes areas existen en el FNA? Mercados I:I Sistemas I:I Administracion D
Contabilidad y D D D |:|
Finanzas Todas Ninguna Otra (s)
. ¢Las dreas existentes estan formalmente establecidas? si I:I NO I:I
. ¢Dichas areas estan representadas en un organigrama? st I:l NO I:l
. éExiste un manual de funciones?  Sf D NO I:I 5.1 élLo conoce? st I:I NO I:I
. ¢Para tomar decisiones tiene en cuenta normas y manuales de funciones y de procedimientos? st D NO D
¢Existen planes formalizados para el logro de los objetivos? st I:l NO I:l
¢En el FNA existe un programa de incentivos salariales o premios por produccion? st I:I NO D
¢éLa principal motivacion para que los empleados del FNA desarrollen las actividades a su cargo es el salario? st D NO D
¢Para el disefio de las tareas de su cargo se hizo un andlisis de tiempos y movimientos? st I:I NO I:I
¢El FNA traza un plan objetivo y bien definido de acuerdo con las directrices institucionales? st I:I NO I:I
¢En el FNA se mantienen registros precisos, adecuados y oportunos de los hechos y actividades diarias? st D NO D
¢éLa escala de remuneracion del FNA es fijada de manera proporcional al trabajo asignado? st I:l NO I:I
¢Para el desarrollo de las actividades a su cargo recibe instrucciones precisas? si I:I NO I:I

143



16.

17.

18.

19.

20.

¢En el FNA se han fijado incentivos atractivos por mayor rendimiento y eficiencia? st I:l NO I:l
¢Existe coordinacion entre las areas que conforman el FNA? sf I:I NO I:I

¢Para el desarrollo de las funciones a su cargo desarrolla su propia iniciativa? st I:I NO \:l

¢El desarrollo de la iniciativa es permitido? ~ Si I:l NO I:l

¢éConsidera que en le FNA hay espiritu de equipo? st I:I NO I:I

¢En el FNA se concibe al trabajador como un hombre social? si I:l NO I:l

21.

22, ¢Se presenta integracion social en el FNA? st |:| NO |:|

23. ¢En el FNA presta atencion a las necesidades psicoldgicas y sociales de los funcionarios? st I:l NO Ij

24, (En la gestion del talento humano del FNA se tienen en cuenta aspectos emocionales? s I:I NO Ij

25. ¢El FNA da importancia al contenido de los cargos y las tareas? s I:I NO l:l

26. ¢En el FNA se celebran ocasiones especiales como cumpleafios, Amor y Amistad, Dia de la Madre, etc.? st I:I NO D
27. ¢En el FNA se hace énfasis en la aplicacion del proceso administrativo (planear, organizar, dirigir y controlar)? SI D NO D
28. ¢La facultad de tomar decisiones se localiza en la clipula del FNA? st l:l NO I:l

29, ¢EI FNA permite a los niveles inferiores participar en la toma de decisiones? st I:I NO \:I

30. ¢En el FNA existen estandares, herramientas y técnicas para el control? si I:I NO I:I

31. ¢Se hace observacion (evaluacion) del desempefio de los funcionarios del FNA? st I:l NO I:l

32. ¢El desempefio de los funcionarios del FNA persigue objetivos de eficiencia? st I:I NO I:I

33. ¢El desempefio de los funcionarios del FNA persigue objetivos de eficacia? st I:I NO \:l

34. ¢Existe un método para la evaluacion y el control del desempefio de los funcionarios del FNA? st I:l NO I:l
35. ¢En el FNA se efectla planeacion de largo, mediano y corto plazo?

36.¢Para el logro de los objetivos es apoyado por el Presidente y los directores de su departamento o area? SI D NO D
37. ¢éSe establecen objetivos para cada departamento del FNA? st I:l NO l:l

38. ¢Existe interrelacion entre los objetivos de los diferentes departamentos o dreas del FNA? si D NO D

39. ¢Se efectta evaluacion, revision y modificacion continua de planes tacticos y operacionales en el FNA? st |:| NO D
40. ¢La alta direccion del FNA participa activamente en los procesos de planeacion? st I:l NO I:I

41. (la estructura del FNA esta disefiada en funcidn de los objetivos organizacionales? s \:| NO I:I
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42.

43.

44,

45.

46.

47.

48.

49

¢En el FNA se establecen propdsitos y medidas de evaluacion para cada director de area o departamento? SI D NO D
¢Existen mecanismos de autoevaluacion para los directores de 4rea o departamento del FNA? sf D NO D

¢Se hace retroalimentacion continua y periddica de trabajo y resultados de los directores de area o Dpto.? st D NO D
¢Se efecttia una evaluacion del desempefio del FNA como un todo? st I:l NO I:l

¢Cree que para todos los funcionarios del FNA existe un objetivo comin? sf I:I NO \:I

¢éLa comunicacién entre funcionarios o areas del FNA es eficiente? s I:l NO I:l

éLas oportunidades de ingreso y ascenso para hacer carrera en el FNA se fundamentan en los méritos? st I:l NO D

. ¢La forma como estd organizado el FNA evidencia una completa prevision del funcionamiento de la D D
SI NO

entidad?

50

51.

52,

53.

54.

55.

56.

57.

58.

59.

60.

61.

62.

63.

64.

65.

66.

67.

. ¢Se presenta racionalidad en la operacion del FNA? ~ Si I:l NO I:l

¢éLa forma como esta organizado el FNA permite rapidez en la toma de decisiones? st I:I NO D

éLas normas y reglamentos permiten una interpretacion univoca en el quehacer de los funcionarios del FNA? SI D NO D
¢El desempefio de las funciones a su cargo exige uniformidad de rutinas y procedimientos? st D NO I:I

¢éLa forma como estd organizado el FNA garantiza la continuidad de la organizacién? st \:| NO I:I

¢éLa forma como estd organizado el FNA reduce de la friccion entre las personas? si I:l NO I:l

¢éLa forma como esta organizado el FNA facilita la coherencia en el desarrollo de las actividades? st I:I NO D

¢En el FNA se presenta subordinacién de los funcionarios mas nuevos a los mas antiguos? st I:l NO I:l

¢éLa forma como estéd organizado el FNA garantiza la confiablidad en la organizacién? st I:l NO I:l

¢El FNA ofrece beneficios a las personas que lo conforman? sf I:I NO I:I

éCree que los funcionarios del FNA aprenden y aplican las normas que regulan su accionar? st I:l NO I:l
¢Considera que los funcionarios del FNA se apegan a los reglamentos? st I:l NO I:l

El apego de los funcionarios a los reglamentos es: moderado Si I:I NO I:I exagerado Sf I:I NO D
¢Considera que en el FNA se presentan formalismo y tramitologia (papeleo) excesivos? st I:l NO I:l

¢éLos funcionarios del FNA demuestran conformidad extrema con rutinas y procedimientos? s D NO I:I

¢Observa exhibicion de simbolos de autoridad “por parte de algunos funcionarios del FNA? st D NO I:I

¢En el FNA se presentan dilemas y conflictos organizacionales? st I:l NO I:l

¢En el FNA se presentan tensiones y antagonismos? sf I:I NO D
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68. ¢Esos conflictos, dilemas, tensiones y antagonismos involucran aspectos positivos y negativos? st |:| NO D

69. ¢La solucion de conflictos, dilemas, tensiones y antagonismos propicia innovacion y cambios en el FNA? st I:l NO D
70. ¢El andlisis que Usted puede hacer del FNA abarca la organizacion formal y la organizacion informal? st I:l NO I:l
71. ¢En el FNA estan establecidas recompensas? Salariales y materiales SI I:I NO I:I Sociales y simbdlicas SI D NO D
72, (El FNA utiliza elementos de control como premios y castigos morales y éticos e incentivos econémicos? SI D NO D
73. éHay politicas de motivacion para los funcionarios del FNA? sf I:I NO I:I

74. (Existen conflictos entre los objetivos del FNA y los objetivos de cada funcionario? st \:I NO D

75. (Considera que los funcionarios FNA deben ser eficientes para garantizar la continuidad en la institucion? st D NO D
76. ¢La gerencia del FNA integra objetivos organizacionales e individuales sin ningin perjuicio para las partes? st D NO D
77. iCree que para analizar el FNA se tiene en cuenta el comportamiento de los funcionarios? st I:‘ NO I:I

78. ¢En el FNA se aplican las técnicas de las ciencias del comportamiento? st I:I NO |:|

79. ¢EI FNA desarrolla procesos para mejorar la eficacia? sf I:I NO I:I

80. El FNA utiliza la habilidad de los funcionarios para: ~ Enfrentar los cambios del entorno si I:I NO I:I

Incrementar la capacidad de solucién de problemas ~ Si I:l NO I:l Mejorar las relaciones internas st D NO D
81. Para solucion de problemas o mejorar procesos y procedimientos en el FNA se realizan: Reuniones de confrontacion D

Consultorias D Actividades de desarrollo de equipos I:I Retroalimentacion de datos (informacién) I:I Ninguna D

81.1 Cree que las actividades seleccionadas en la pregunta anterior mejoran: La eficacia de los funcionarios y del FNA D

Las relaciones de trabajo I:I El funcionamiento del grupo social del FNA I:I No sirven para nada Ij

82. ¢En el FNA existe una cultura organizacional? st I:I NO |:|

83. éUsted concibe el FNA como un todo? sf I:I NO I:l

84. (Los directivos del FNA hacen énfasis en la solucién de problemas? si I:l NO I:I

85. ¢Para el mejoramiento de su desempefio en el FNA se hace retroalimentacion permanente? st I:I NO D

86. ¢Las actividades del FNA se asumen y se desarrollan dependiendo de los cambios y de la situacion? st Ij NO I:I
87. iLa toma de decisiones en el FNA se efecttia de acuerdo con proceso pre-establecidos? si I:I NO I:I

88. ¢En el FNA el proceso de toma de decisiones se orienta a la solucién de los problemas? st I:I NO I:I

89. ¢éSe entrena al personal del FNA para la toma de decisiones? i I:I NO I:I
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90. ¢EI FNA utiliza algin software para facilitar el proceso de toma de decisiones? st |:| NO I:I

91. ¢Considera que el FNA es un sistema?  Sf I:I NO I:l

92. (Considera que el FNA tiene capacidad para modificar su constitucion y su estructura? st I:I NO Ij

93. ¢En el FNA se hace comparacion entre los resultados obtenidos y los objetivos deseados? st I:l NO I:l

93.1. ¢{La comparacion se utiliza para detectar errores y corregirlos? st I:I NO I:I

94 (Cree que el salario permite a los funcionarios del FNA satisfacer sus necesidades? s I:l NO D

95. (Cree que si los funcionarios del FNA ganaran mas dinero se mejora: El desempefio st I:I NO I:I

: L] ol ] ol | i ol
companerismo  SI NO Las relaciones laborales SI NO La dedicacion al trabajo SI NO
96. (Cree que el FNA debe adaptarse al ambiente que lo rodea para sobrevivir y crecer? st I:l NO I:l

97. ¢El FNA se debe ajustar al ambiente en el que se desempefia de manera proactiva y dinamica? st Ij NO I:I
98. ¢El FNA se debe ajustar a las tecnologias existentes de manera proactiva y dinamica? st I:I NO I:I

99. ¢Considera que la tecnologia condiciona la estructura y el comportamiento organizacional del FNA? st I:l NO D

100. ¢El FNA logra la maxima eficiencia de la tecnologia? st I:l NO I:l
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ANEXO 3. FRAGMENTO TRABAJO DE GRADO “"VIGENCIA DE LA
ADMINISTRACION CIENTIFICA DE FREDERICK TAYLOR EN LAS
EMPRESAS MANUFACTURERAS MULTINACIONALES”
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ampliamznte por las a2scuelas comanrtamzsntalass o de relacin-=
nes huyumapas ¥ por los apoertes da 13 psicolopgfa indus-
trial W sovial,

DESPUES DE HABER TRANSCURRIDO SETENTA AROS
DE LA APARICION DE LA ADMINISTRACION CIENTIFICA, AUN PODE-
MOS AFIRMAR QUE LA TECORIA DE FEDERICK W. TAYLOR SE MUESTRA

VIGENTE.

CUESTINNARIOS APLECADDS EN LAS

EMPHESAS

COESTIONARTINS A LOS DIRECTIVOS

UH GHUPO DE ESTUDIANTES ¥ PRUFSSURES UNTVERSITAKIOS ESTA REALIZANDO UNA
INVESTIGRCION EN ESTA IMPORTANTE EMPRESA, CON EL FIN DE PROFUNDIZAR EN
LOS ENFOQUES ADMINISTRATIVOS QUE SE PRESENTAN EN LAS ORGANIZACIONES.
SeFOR DIRECTIVD: SU APORTE A ESTE ESTUDIO ES DE GRAN IMPORTANCIA PARA
LA UNIVERSIDAD ¥ PARA LA EMFRESA DE HOY EN DIA. LE SOLICITAMUS SE SIRVA
CONTESTAR DE LA MEJOR MANER\ POSTBLE EL SIGUIENTE CUESTTOM\RIO. MUCHAS
GHRACIAS FOR SU COLABORACION.

1) ESTAN DETERMINADOS LOS TIEMFOS ¥ MOVIMIENTOS EN LAS DIFERENTES FASES
DEL PROCESO PRODUCTIVO? (Escoja solamente una posibilidad).
EN TODAS LAS FASES | _ | EN MUCHAS FASES
EN ALGUNAS FASES D EN NINGUNA FASE

2) S5I HUBO FASES DEL PROCESD PRODUCTIVO, ENTONCES DICHOS TIEMPOS Y MOVI
MIENTOS SE DAN A COHOCER DE UMNA DE LAS SIGUIENTES MANERAS:
SON DADOS A CONOCER A LOS TRABAJADORES EN FORMA ESCRITA POR PARTE
DE LOS SUFPERVISORES
SON DADOS A CONQOCER A LOS TRABAJINDORES EMN FORMA ORAL POR PARTE DE
LO5 SUPERVISORES
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3) LAS HERRAMIENTAS USADAS POR LOS TRABAJADORES DE PLANTA: [Escoja unal.
S1IEMFRE 50N SIMINISTRADAS POR LA EMPRESA
AVECES S5O0ON SUMINISTRADAS POR LA EMPRESAH j

SIEMPRE LAS TRAEN LOS TPABRAJADORES

4) DICHAS HERRAMIENTAS, EN CUALQUIERA DE LOS CASOS DE LA PREGUNTA ANTE-
RIOR, SE IDENTIFICAN MAS PORJUE: (Escoja solamente una posibilidad).
TODAS TIENEN ESPECIFICACIONES TECMICAS g
ALGUNAS TIENEN DICHAS ESPECIFICACIOHES |
NINGUIA TIEHNE ESFECIFICACIONES TECHICAS
AUMQUE CUMPLA CON SU MISTON ||

5} EXISTEN EN LA EMPRESA INSTEUMENTOS QUE AYUDEN A AHORRAR TIEMPO DU_
BANTE LOS_FROCES0S DE PRODUCCION? o
sz b ] so |

EN CASO DE HABER ESCOGIDO LA COPCION S5I, DIGA CUALES INSTRUMDIHTOS

Y LA MISION DE CADA UNO:

6) EXISTE ALGUN MANUAL, GUIA O INSTRUCCICKES ESCRITAS DE LOS PROCESOS
DE PRODUCCION CON LAS LABORES DE CADA TRABAJALGR O CARGO?

st L_| o ||

7). EN CAS0 DE HADEH ESCOGIBO LA ©RCION SI DE LA PREGUMTA ANTERIOR, DICHO
MANUAL SE EMPLEY ACTUALMENTE?

st [__| no [ ]

) TAMBIBN BN CASO DE EXISTIR DICHG MALUAL, SE ENCUENTEA ACTUALIZADOT
st | voo | |

§) COMO ES LA PLANEACION DENTRO DEL AREA O DEPAHTAMENTO DE FRUGDUCCION DE
S0 EMPRESA? EXPLIDUE: = . ; = — - e e—

10) SE PRESENTAN INNOVACIONES TECNULOGICAS DENTRG DE LA PLANIA DE PRO-
DUCCTION ? (Escoia solamente una sibilidad) .
FRECUENTES ALGUNAS MUY POCAS O wrncua [ ]

11} LAS INNOVACIONES TECNOLOGICAS, SI SE PRESENTAN YA SEA FRECUENTEMEN
TE, ALGUNAS 0 POCAS VECES, SON RESULTADO DE: (Puede seleccionar un:
o varias opcionas seqgin su casa).
POLITICAS DE PRODUCCION DADAS A NIVEL INTERMACTIONAL POR
. LA CASA BRINCIPAL | |
POLITICAS DE FPRODUCCION IMPLANTADAS POR LA GERENCIA GE-
NERAL (O PR4SIDENCIA) EN BL PAIS [ |
TECNICAS DE INNOVACIONES EN LA PRODUCC ION IMPLEMENTADAS
DIRECTAMENTE POR ALGUN SUPERVISOA DE praNm [ |
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12) EN CAS0 DE HABER ESCOGIDO ALGUNA DE LAS DOS ULTIMAS OPCIONES ANTE-
RIORES RESPONDA LA SIGUIENTE PREGUNTA, (Escoja solamente una).
LAS INNOVACIONES EN LOS PROCESOS FRODUCTIVOS AFPORTADOS DIRECTAMEN-
TE, YA SEA, POR LA DIRECCICN DE PRODUCCIUN DE LA EMPRESA 0 POR AL=
GUN SUPERVISOR, SOM FRUTO DE:x
UNICAMENTE INICIATIVA DE LA DIRECCION DE PRODUCCION E
UNICAMENTE SUGERENCIAS DE LOS TRABAJADORES
INICIATIVA DE LA DIRECCION DE PRODUCCION ¥ SUGEREN-

" B1A5 DE LOS TRABAJADORES |
OTBAS CAUSAS |
EN CASO DE HABER ESCOGIDO LA ULTIMA OPCION, DIGA CUALES OTRAS CAU-

SAS:

13) POSER LA COMPANIA ALGUN DEPARTAMENTO U ORGANISMO QUE TENGA LAS
FUNCIONES DE INVESTIGAR NUEVOS CAMIOS, © DISEROS, O pPROCESOS DE
PRODUCCION ? o

st || wo ||
EH CAS0 DE UABER ESCOGIDOD LA OPCION 51, DIGA CUAL O CUALES SON
DICHOS OHGANISMOS Y LAS REALIZACIONES DE CADA UNO :

) UTILIZA LA EMPRESA EL SISTEMA DE PAGO DE SALARIOS POR NUMERD DE
UNIDADES PRODUCIDAS (TRABAJO A I}ESTA..TQ::I ?

s L) MO

15) QUE NUMERO DE OBREROS O TRARMJADORES ¥ SUrERVISOPES DE PLANTA HAY
EN LA HOMINA ?
CHRERUS O PRABAJADURES DE PLANTA
SUPERVISORES DE PLANTA

1

16) EXISTE UN MANIAL DE FUNCIONES ESCRITO DE LA EMPRESN ?
SI D

17) EM CASO DN HARER ESCOSITH LA OPCLON 51, DICHY MANUAL ESTA: {(Escoja
golaments WUna pnsihilirjari_)_
ACTUALIZADO Y EN USO __J___] ACTUMNLIZADO CON FOCO USO | )
HO ACTUALIZADD ¥ EN
USCQ PARCIAL 1 NO ACTUALIZADO M1 EMN USO E:!
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CUESTIDONARTOS 4 LOS SUPERVISORES

UN GRUPO DE ESTUDIANTES Y PROFESORES UNIVERSITARIOS ESTh REALIZANDO UNA
INVESTIGACION EN ESTA IMPORTANIE EMPRESA, CON EL FIN DE AHRLIZIJ\R LOS 515
TEMAS ADMINISTRATIVOS Y DE PRODUCCION QUE SE PRESENTAN EN LAS ORGANIZA-
CIONES. SENOR SUPERVISOR: SU COLABOPACION EN ESTE TRADAJO ES MUY IMPOR—
TANTE PARA DESARROLLAR LA ADMINISTRACION DE EMPRESAS, Lg SOLICITAMOS CON
TESTE LO MEJOR POSIBLE EL SIGUIENTH CUESTIONMARIO. MUCHAS GRACIAS POR SU
ATENCION.

1) LA PROGRAMACION DE LA PRODUCCION ES REALIZADA POR: (Escoja solo una) .
LOS DIRECTIVOS DE PRODUCCION SOLOS
LOS DIRECTIVOS DE PRODUCCION CON up.
O SEA LOS SUPERVISOQRES
USTED CON OTROS SUPERVISORES
USTED SOLO
ALGUN SUBORDIMADO SUYO

2)  EXISTE EN LA EMPRESA UN MANUAT DETALLADO DE TODOS LOS PROCESOS Y
FUNCIONES DE PRODUCCION 7

sr [ ] No ]

3) QUE CAMBIOS TECNOLOGICOS HA REIDO EN LA PLANTE DE PRODUCCION 2
EXPLIQUE :

4) CUANTOS OBREROS SUBERVISA DIRECTAMENTE UD. 7 - {nimers).

5) CUANDG MO SE LOGRA CUMPLIP IAS METAS PREVISTAS LE PRODUCCION, LO
DIRECTIVOS DE LA EMPRESA RESPONSABILIZAN DEL HECHO A: o
LA GERENCIA DE PRQDUCCION Y SU EQUIPD DIRECTIVO
AL EQUIPQ DE SUPERVISORES
A Ul SUPERVISOR L
A TODOS [0S TRABAJADORES
A UN TRABAJADOR .

) SE LE ADJUDICA UNA TAREA O LABOR DIARTA (SEMANAL O MENSUALY A CADR
TRABAJADOR ? (Escoja solo una opcidn).

SIEMPRE POR ESCRITO AVECES POR ESCRITO
SIEMPRE VERBAIMENTE . AVECES VERBALMENTE
CASI NUNCA L
7) IAS HERRAMIENTAS QUE EMDLEA CADA TPABAJADOR SON: (Escoja solo una).

STIEMPRE DE LA EMPRESA
AVECES DE TA EMPRESA ¥ AVECES

DE LDS TRABAJADORES 1
SIEMPRE DE LOS TRANAJADOTES
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CUESTIONARTIO A LOS TRABAJADORES DE

PLANTA

UN GRUPO DE ESTUDIANTES Y PROFESORES UNIVERSITARIOS ESTA REALIZANDO UNA
INVESTIGACION EN ESTA IMPORTANTE EMPRESA, CON EL FIN DE CONDCER SU FUN-
CIOHAMIENTD. SEHOR TRABAJADOR: SU APORTE A ESTA INVESTIGACION ES MUY IM
PORTANTE. LE SOLICITAMOS CONTESTE LO MEJOR POSIBLE EL SIGUIENTE CUESTIO
NARIO. MUCHAS GRACIAS POR SU ATENCION.

1)

2)

3)

4}

5)

7)

ES UD. ESPECIALIZADO O TECNICO EN LA LABOR QUE DESEMPEHAR ?

5I | | HO

QUE SISTEMAS DE CONTROL LE S0ON IMPUESTOS (FORMULARICS, FORMATOS,
FICHAS, INFORMES, ETC.) EN EL DESARROLLO DE SU TRABAJO 7 EXPLIQUE:

CUANDO SE LE PRESENTA ALCUN PROBLEMA EN SU OFICIO? QUE ES LO QUE -
USUALMENTE HACE ? EXPLIQUE:

RECIBE UD. BONIFICACIONES EN DINERO? CURNDO FPRODUCE MAS DE LO QUE-
SE LE HA ASIGNADO ? (Escojz solamente una opelon) .
5I, SIEMPRE
DE VEZ EN CUANDG
NUNCA

(—

LAS INSTRUCCIOMES EXACTAS DE LAS LABORES QUE DESEMPENA UD. LAS oB
TUVO: (Escaja solo una opelon).
SE LAS ENTREGARON POR ESCRITO
¥ SE LAS EXPLICARCH
SOLAMENTE SE LAS EXPLICAROY
VERBAIMENTE
MADIE SE LAS EXPLICO. UD. LO
SABIA 0 LAS APREHNDIC
FOR OBSERVACION O IN-
DICACIONES DE SUS COM —
PANEROS DE TRAEAJO L | :

RN

SE BRINDAN CURSOS DE CAPACITACION O DE ACTUALIZACION PARA LOS TPRA
BAJADORES DE PLANTA 7 (Escoja solo una).

BASTANTES

DE VEZ EN CUANDO

NUONCA O CASI NUNCA =
QUIEN Y DE QUE MANERA LE INDICA A UD. SU PROGRAMACION O CANTIBAD
DE PRODUCOION DIARIA (0 SEMANAL, ETC.) QUE DERE REALIZAR 7 EXPLI-

QUE: - PTP— —
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ANEXO 4. FRAGMENTO TRABAJO DE GRADO “EL MODELO BUROCRATICO
EN LAS EMPRESAS COLOMBIANAS”

CONCINSIONES
El eardcter exploratorio y descriptive de la investigacidn ha permi
tido la identificacién de rasgos y caracteristicas de las organiza
cioneg en el marco de 1la teoriz burccrdtica. Tales caractericticas
han sidc descritas antericrmente a nivel de cada empresga, asi como

de los sgectores analizados.

las conclusiones que se presentan son el recsultado de up andlisie
inductive - deductive, como de 1la confrontacién de las generalida
des empiricas formuladas. Por esto, eg posible plantearlas para

gue sirvan come base en la formulacién de hipdtesis que puedan ser

demostradas en investigaciones posteriores.

For lo general, en 1as organizacicnes existen cargos especificos

parz desempefiar funciones especificas.

Ia existencia de un manual de funcicnes que determine el desempefio
de las actividades en forma racional, no se presenta en la totali-

enizaciones,

n
]

s

Iog empleados formalizan su ingreso a la empresa traveés de un con

trato escrito en el caso del sector privado y pombremiento segin
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resclucién en el sector piblico.

El concuTso como medio para ingresar a una empresa no se presenta
come earacterf{stica indispensable en las organizaciones analiza-
das, No se aplica un DProceso de seleccidn gque obedezca & criterios

impersonales.

tuando los empleados ascienden dentro de 1la escala jerdrquica lo
hacen como resultado de una promdeidn, cuyo principal factor es la

experiencia en el trabajo.

la capacidad téenica no se toma como criterio determinante para la

escogencia de las perscnas gue ingresan a ocupar un cargo.

los objetivos de las organizaciones no estdn en todos los casos
claramente definidos. Lo mismo sucede con las politicas, planes,

programas y medios de acecibn,

Generalmente las organizaciones poseen un sistema de auditoria in
terna gue establece que todo cargo inferior en su ejercicio sea

controlado por un cargo superior.
la supervisidn especializada aparece con mayor frecuencia en las

empresas del sector privado gecundario, mientras que en el sector

privado terciario ¥ piblico su presencia es esporddica.
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Los niveles directivos son 1os encargados de determinar logs obje-
tivos de las empresas y por lo tanto tienen la facultad de modifi

garloa,

Las perscnas que ocupan potficiones en el nivel directivo no reunen
los requisitos académicos acordes con el cargo gque desempefan, tal
situacidn se presenta en empresas del sector piblico, principalmen

te.

Las organizaciones muestran un acercamiento a la carrera administra
tiva aunque &sta no esté formalmente establecida, Tal aseveracidn

proviene de la posibilidad de ascender o ser promovido.

En las empresas del sector privado la existencia de una escala sa-

larial preestablecida no es generalizada,

En cuanto al sector piblico, el salario estd determinado por poli-

ticas gubernamentales expresadas en decretos-ley.

El ccupar un cargo dentro de la empresa le confiere prestigio a
quién lo desempefia, Esta no es razdén suficiente para influenciar
la conducta de quienes dependen de él.

Los superiores jerdrquicos imparten 6rdenes a sus subordinados in

mediatos nuienes las acatan con un alto grado de obediencia.

L}
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Log directivos tiemen bajo £u cargo un mayor mimero de subordina-
dos directos gue los mandos medios, lo gue indica que no hay rela

cién entre la posicidn ocupada y el nimero de subordinados,

1a dedicacién exclusiva se presenta en su totalidad a nivel girec

tive tarto en el sector piblico como en el privado.

Fxisten algunas excepcicnes en el sector piblico a nivel medip y

operaric en cuanto a las empresas analizadas.

¥n el sector privado ge observan algunos casos en los cuales hay
relacién directa entre la propiedad y 1a administracidn, lo que
en ningdn momento sucede en el sector piblico. Esta posicidn 1imi-
ta la objetividad de la actuzcidn del sector, impidiendo de esta

forma =u desarrollo.

Vile la pena anotar que Max Veber predijo la inoperancia gue dicha

eituacidén traeria para las empresas.

ENCUESTA NIVEL DIRECTIVO

COLEGIO MAYOR DE NUESTRA SENORA DEL ROSARIO
CENTRO DE INVESTIGACIONES
INVESTIGACION SOBRE ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

ENCUESTA
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A continuacidn encuentra usted una serie de preguntas relacionadas
con distintas formas de organizacién, las respuectas gue usted dé
contribuirdn a determinar las formas tipicas de organizacidén en Co
lombia,

Por favor lea con atencidén cada pregunta, examine con cuidado las
zlternativas presentadas y posteriormente margue con X o determine
numéricamente seglin el caso su respuesta,

De 1a forma objetiva y sincera como usted conteste este cuestiona-
rio depende el cumplimiento de los objetivos de la investigacién,

Muchas gracias,

i Cudnto tiempo lleva usted trabajando en esta Organizacién?
T Mds de cinco afios ( )
1.2 De tres a cinco afios )
1.3 De uno a tres afos ( )
1.4 Menos de un afio ( )
2 Cufnto tiempo lleva usted desempefiando el cargo actual?
2.1 Mencs de un afio ( )
2,2 De uno a tres afios ( )
2.3 De tres a cinco afios ( )
2.4 Mds de cinco afios ( )
Ba Usted estd vinculado a esta Organizacidn con dedicacidn ex-
clusiva?
3.1 .0 ) 3.2 No ()
4. Se han creado nuevos cargos en la empresa durante los Wlti-

mog dos afios?
4.1 si ( ) 4,2 Wo ( )

4.3 En caso afirmative, en gué niveles?
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4.2.1
4134.2
4.3.3

Directivo ( b
Medio ( )

Operativo ( )
Pentro de la empresa estaba planeada la creacién de dichos
cargos?

si ( ) 5.2 W T )

Existe un manual de funciones en la empresa?

st () 6.2 No ( )

Cémo fué su vinculacién a esta empresa?

Por concurso ( )
Ia empresa lo buscd ( )
Por un aviso en la prensa ( )
Un amigo lo ayudé a entrar ( )
Otros ( ) cual (es)

Su vineculacidn a la empresa ha sido por medio de:

Contrato escrito ( )

[3F s

ENCUESTA NIVEI, MEDIO

COLEGIO MAYCR DE NUESTRA SEROBA DEL ROSARID
INVESTIGACION SOBRE ESTRUCTURA CORGANIZACIONAL

ENCUESTA
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A continuacién encuentra usted una serie de preguntas relacionadas
con distintas formas de organizacién. Las respuestas gque usted dé
contribuirdn a determinar las formas tfpicas de crganizacién en Co
lombia.

Por favor lea con atencién cada pregunta, examine con cuidado las
alternativas presentadas y posteriormente marque con X o determine
nunéricamente segin el caso su respuesta.

De la forma objetiva y sincera como usted conteste este cuestiona-
rio depende el cumplimiento de los objetivos de la investigacién.

Fuchas gracias.

1y Cudnto tiempo lleva usted trabajando en esta Organizacidn?
1.1 MZs de cinco afios ( )

1.2 De tres a cinco afios ( 3

1.3 De uno a tres afios ( )

1.4 Menos de un afio ( )

2. Cudnto tiempo lleva usted desempefiando el cargo actual?
2.1 Menos de un afio ( )

2.2 De uno a tres afios ¢ B

2.2 De tres a cinco afios ( )

2.4 1'4s de cinco afios ( )

7 Existe un manual de las funciones en la organizacién?
3.1 S5i ( ) 3.2 Yo ( )

4. Su relacién con la empresa estd regulada por:

4.1 Contrato escrito ( )

4.2 Nombramiento segdn resolucidn { )

4.3 Contrato verbal ( )

4.4 Otros ( ) Cual (es)
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ENCUESTA NIVEL OPERARIO

COLEGIO MAYOR DE NUESTRA SERORA DEL ROSARIO
CENTRO DE INVESTIGACIONES

INVESTIGACION SOERE ESTRUCTURA ORGANIZACTIONATL

ENCTTESTA

A continuacidn encuentra usted una gerie de preguntas que tienen
gue ver con la empresa en la gue usted trabaja.

Por favor lea con atencidn cada pregunta, examine con cuidado las
alternativas presentadas y posteriormente margue con X o determine
numéricamente gegin el caso su respuesta,

De 1la formz objetiva y sincera cowmo usted conteste este cuestiona-

rio depende el cumplimiento de los objetivos de la investigacidn.

Muchas gracias.,

1.
Ta

Cudnto tiempo lleva usted trabajando en esta empresa?

Mds de cinco afios ( )
De tres a cinco afios ( )
De uno a tres afios ( )
Menos de un afio ( )

Cudnto tiempo 1lleva usted desempefiando el cargo actual?
Menos de un afio ( )
De uno a tres afios ( )
De tres a cinco afios ¢
{173

¥ds de cinco afios
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3.

3.1
i B
53
3.4

3-5

Cémo llegé usted a esta empresa?

Por concurso ( )
Ia empresa lo busch ( )
For un aviso en la prenea ( )
Un amigo lo ayud$§ a entrar ( )
Otros . () Cual (es)

Usted fué vinculado a esta empresa por medio de:

Contrato escrito ( )
Nombfamiento segin resolucidn ( )
Contrato verbal ( )
Otros ( Y Cual (es)

Cuando ingresé a esta empresa presenté usted (marque X)

Examen de conocimientos genera

les Si ( W eRo, il )
Exfmenes de conocimientos téc-

nicos 51 o ) No ( )
Pruebas con un sicélogo 81 Y Heaof )
Entrevistas 51 ) No ( )
Exfmenes médicos g ¢ ) #e i )

Cuando usted se presentd para travajar en esta empresa, se

presentaron otras personas comoc aspirantes al mismo puesto?

58 () 6.2 %o ( ) 6.3 Nose ( )

Conoce usted el reglamento de trabajo de la empresa?

58 ( ) 7.2 No ()
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