CAPITULO I

MARCO TEORICO

La importancia del concepto del estilo administrativo, esta dada por la relacion de
interdependencia entre “jefes” y “subordinados’. En la actualidad, “no son solo los subordinados
quienes dependen de sus superiores en la empresa para satisfacer sus propias necesidades y lograr
sus objetivos personales, sino que también los gecutivos de todos los niveles dependen de los
subordinados para conseguir sus objetivos personales y los de la organizacién”. Siendo la situacion
de la empresa de esta manera, €l gerente puede adoptar una de dos actitudes primarias. Olvidar la
interdependencia a que se hace mencion y “tomar las cosas por su cuenta’, o aceptar estarealidad y,
dentro de este marco de referencia, tratar de adoptar € comportamiento méas provechoso.

Si suponemos por e momento una racionalidad absoluta en la seleccidn del estilo gerencial,
es |6gico suponer que, ante una gran cantidad de alternativas en cada ocasion. El gerente tendera a
escoger aquellas que maximicen su logro minimo. Es decir es decir, tomard aquel estilo que,
suponiendo lo peor, le dard el megjor resultado. Sin embargo la realidad es que € gerente no conoce
todas las alternativas, y aunque las conociera, no seria capaz de adoptarlas. Esto resulta obvio s se
piensa que | os distintos comportamientos alternativos requieren del gerente diferentes caracteristicas
individuales y, puesto que la personalidad del gerente es un elemento dado del sistema no
modificable a corto plazo, la probabilidad de que € gecutivo logra comportarse de la manera
conveniente, es menor aun gue la de simplemente elegir e comportamiento que aparece como
correcto en las circunstancias especificas del caso.

Ahora bien, para llegar a las conclusiones anteriores, ha sido necesario pasar por una gran
cantidad de experiencias, esquematizadas en un numero menor de teorias representativas de las
corrientes del pensamiento en este campo, de las cuales analizaremos un grupo que puede

considerarse como é mas importante y que esta formado por.

1) Los estudios de la Universidad de Ohio: Con los factores independientes denominados
estructuray consideracion

2) Los estudios de la Universidad de Michigan: y su continuo entre “centrado en el personal y
centrado en produccion”.

3) Los estudios de la Universidad de Harvard: R.F. Bales y los lideres socio-emotivos y de
tarea

4) Douglas McGregor: Teorias X eY



5) Rensis Likert: Los cuatro sistemas de administracion.

6) Robert Tannenbaun & Warren Schmidt: El continuo del comportamiento gerencial
7) R.r. Blake & Mouton: El grid gerencial

8) W.J. Reddin: El sistematridimensional.

El comportamiento gerencial y e liderazgo, como podra suponerse, estan intimamente
relacionados. No tanto porque los gerentes sean lideres, sino porgue se considera que deberian
serlo. Ademés, los estudios que se han realizado han sido normalmente desarrollados en
organizaciones tales como € g ército, laiglesia, empresas industriales y comerciaes de mediana
0 gran magnitud. En los cuales se ha designado arbitrariamente como lideres a los individuos
gue ocupan altos cargos; sin afirmar por ello, que funcionen realmente como lideres de acuerdo
aladefinicion dada.

También podemos afirmar que e comportamiento gerenciad y € liderazgo estan
relacionados, puesto que a definir al lider se menciona como factor determinante lainfluencia, y
el gerente no desea otra cosa que lo mismo: influir en el comportamiento de otros. Desde luego,
esta afirmacion no quiere decir que todos los lideres son gerentes y menos o contrario. Més aun,
ni siquiera quisieran ser lideres. Unicamente sefidla que la influencia es un elemento decisivo
parael triunfo del primeroy laexistencia del segundo.

Podemos decir que la posicion gerencia brinda la oportunidad de gjercer € liderazgo, pero
que e gercicio 0 no, depende de la capacidad del gerente con relacién a grupo a que se
enfrenta: s el gerente logra modificar el comportamiento de sus subordinados en e sentido
deseado, se diria que esta influyendo en ellosy, por tanto, gjerciendo €l liderazgo. La definicién
de lider no asume que € liderazgo deba ser democrético, autocrético o cualquier otro.
Simplemente, habla de una influencia que pueda afectar tanto en la definicion de los objetivos
como en los medios para alcanzarlos.

Durante la exposicién sobre comportamiento gerencial, se hablara sobre la actividad
gerencial, no sobre €l liderazgo. Para llegar a las conclusiones que se comentarg, los anaistas
han estudiado a los gerentes no a los lideres. Esto, insistimos, sin eliminar la posibilidad de que
muchos de los gerentes en los que se fundamentaron los estudios, hayan gercido, a mismo

tiempo el liderazgo.



3.1 MARCO DE REFERENCIA

3.1.1 Estudios delaUniversidad de Ohio.

El modelo resultante de la labor de la investigacion de la Universidad de Ohio fue
fruto de uno de los estudios mas amplios y rigurosos que se han realizado en el mundo. La direccion
corrié a cargo de Carrol L. L. Shartle, y los hallazgos fueron publicados por € Boreau of Business
Research, aungue posteriormente Shartle publicé un libro en el cual resumié o més importante bajo
él titulo” executive Performance an L eadership.

La conclusién més sobresaliente de los estudios fue la determinacion de dos factores
independientes que fueron denominados “iniciacion de estructura’ y “consideracion’. La
independencia se refiere a que la existencia de uno de ellos, en cualquier grado, de ninguna manera
afectala existencia del otro. Es decir, que se puede dar el caso de que el gerente haga uso amplio de
uno y restringido del otro, o viceversa; igual de ambos o cualquier relacion entre ellos.

Gracias a esa independencia, los factores pueden ser representados en una especie de ges
coordenados Unicamente la parte positiva de ambos, sin que ello implique, obviamente, que la
consideracioén es funcién de la estructura que es €l caso cuando y = f(x), en €l sistema cartesiano.

En el modelo de Ohio, “el factor de consideracién esta asociado con formas de conducta que
indican amistad, confianza mutua, respeto y cierta calidez en la relacion entre’.... jefe y
subordinado. Por otro lado, €l factor “iniciacion de estructura” se refiere a que € jefe organiza 'y
define la relacion entre e mismo y los miembros.... tiene pautas bien definidas de organizacion,
canales de comunicacion y modo de gjecutar lastareas’. Puede resumirse lo anterior diciendo quela
consideracion tiene que ver con las relaciones humanas y la estructura con la planeacion,
organizacion y realizacion de las tareas.

Andrew. W. Halpin, en su articulo “Conducta del Liderazgo y Desempefio en Combate de
los Comandantes Aéreos’, originalmente publicado por e Journal of Abnormal and Social
Psychology en 1954, narra como en un estudio de los comandantes de 52 bombarderos B-29, los
factores consideracion estructura explican € 84 % de las diferencias observadas en €

comportamiento de los lideres
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El andlisis de Halpin fue realizado tomando la opinion de los superiores y subordinados de
cada uno de los comandantes, a respecto de su actuacion, tomando como base que la evaluacion del
lider por los subordinados esta relacionada positivamente con la consideracion mientras que la de
los superiores |o esta con la estructura.

La conclusién més significativa del estudio, fue que “ se observo una tendencia a la aparicion
de correlaciones negativas entre las calificaciones de los superiores y las puntuaciones de
consideracion, y de correlaciones positivas entre estas calificacionesy las puntuaciones de iniciacion
de estructura, inversamente, las correlaciones entre el indice de satisfaccion y las puntuaciones de
dimension (estructura), exhibieron una tendencia en sentido contrario. Asi los superiores y los
subordinados se inclinan a evaluar de manera opuesta la contribucion de estas dimensiones en la
eficacia del liderazgo. Esta diferencia de evaluacion, enfrenta a lider con expectativas antagonicas
del papel desempefiado. Se sugiere que €l conflicto de papeles asi inducido, constituye el nicleo del
dilema del liderazgo”. Dilema que de alguna manera debe resolver € gecutivo, sobre la marcha, a
fin de alcanzar tanto los objetivos de la organizacion como |os propios, y ayudar, ademas a que sus
subordinados logren |os suyos.

Mas aun cuando se hable del dilema del liderazgo, se puede ver que en este modelo
realmente no existe tal, ya que a ser independientes de los factores, € jefe puede tener aguel tipo de
actuacion en la cual obtenga una alta calificacion de ambos; logrando asi mantener una imagen sana
y positiva frente a ambos criterios de evaluacion. Es decir, desarrollando una actitud abierta, tanto
hacia las labores relacionadas con la estructura, como a las relaciones con los subordinados, en una

conjuncién empatica. Ademas, en caso de no ser esto posible dadas las caracteristicas de su
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personaidad, € dirigente tiene todavia la aternativa de buscar la complementariedad con otra
persona que tenga la caracteristica contraria.

Por gjemplo, un director con alta consideracion y baja estructura, puede contratar a un
subdirector con alta estructura y baja consideracion, o viceversa, y de esta manera lograr, en
cualquier caso, una situacién mas equilibrada. A esto Shartle lo [lama “ desempefio complementario”
y lo anota en su libro como una alternativa viable, en caso de rigidez en el comportamiento

directivo.

3.1.2. LOSESTUDIOSDE LA UNIVERSIDAD DE MICHIGAN:

Los estudios realizados en la Universidad de Michigan a través del Survey Research Center
(SRC), a partir de de 1947, llevaron a conclusiones similares a las de Ohio; solamente que, en
principio, consideraron las variables como dependientes.

El SRC concluyo con la existencia de dos posiciones extremas dentro de un continuo que va
desde la actividad “centrada en la persona’, hasta la“ centrada en la produccion” (ver modelo 2). De
hecho pueden hacerse equivaentes los términos con los de consideracion y estructura de Ohio,
solamente que en el caso de Michigan originalmente se asentd que, en la medida en que se aumente
la tendencia a uno se disminuye el acercamiento al otro, mientras que € modelo de Ohio, como ya

se comento, considera que ambas variables son independientes.

CENTRADOEN LA CENTRADO DE LA
PERSONA PRODUCCION

(Modelo 2) modelo del continuo de Ohio

De acuerdo con este modelo, podria pensarse que la posicion o situacion Optima es la
intermedia, en la cua se lograria € equilibrio. De hecho, esta consideracién coincide con la
investigacion de Halpin, en cuanto a la evaluacion conflictiva del liderazgo entre subordinados y
jefes del lider en cuestion: en la medida en que e lider se acerca al extremo “centrado en la
persond’, la evaluacion de los subordinados serd mas halagliefia; pero la de sus jefes disminuira en
su positividad, y viceversa.

Ahora bien, es conveniente mencionar que la Universidad de Michigan ha modificado su

criterio en cuanto a la dependencia de los factores del liderazgo, por |o que actualmente su posicién
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es mas similar ala de Ohio. De hecho, puede decirse que en su situacion original, estay la de Ohio
eran contrapuestas, aun cuando tomaron en cuenta los mismos factores, ya que la dependencia o
independencia resulta de importancia capital para su conceptualizacion como modelos
“practicamente iguales’ o, por €l contrario “ practicamente antagénicos”.

Quiza lo més importante que destacar, en cuanto a la diferencia entre estos modelos, es que
el de Ohio dgja abierta la posibilidad del manejo de estrategias para alcanzar |la satisfaccion de las
expectativas, tanto de los jefes como de los subordinados, a abrir las alternativas a alguna posicién
de liderazgo en la cua se gerza tanto una lata consideracion como una ata estructura. Michigan, a
lainversa, no deja posibilidad alguna a jefe en su posicién original, ya que la Unica asequible es la
intermedia, que le garantiza quedar “medio bien” con ambos; aunque, desde luego, € jefe puede
jugar dentro del continuo, acercandose a uno u otro extremo, segun las circunstancias se presentan, a

fin de, apesar detodo, lograr sus objetivos personales.

3.1.3 EL MODELO DE LA UNIVERSIDAD DE HARVARD

Sobre el modelo de Harvard se hablo en el tema enfocado sobre liderazgo, al mencionar los
estudios y aportaciones de R.F. Balesy su concepcion de lideres socio-emotivosy lideres de tareas.

Encauzados a establecer relaciones de este modelo con los anteriores diremos que Bales o
gue sefiala son los extremos del continuo de Michigan o, lo que es o mismo, los extremos de cada
uno de los ges del modelo de Ohio.

Bales, como seguramente recordara el lector, nos indica que, dentro de los grupos, €l lider
requiere realizar dos tareas fundamentales, a saber: mantenimiento del grupo y alcance de las metas
comunes.

Estas dos funciones son llevadas a cabo a través de la actuacion en tres dimensiones, en las
cuales larealizacion de los individuos varia, y que llama actividad, habilidad (referida a la tarea) y
carisma (activity, task ability and likeability).

La actividad se mide en, por g emplo, cuanto hablan las personas y el grado de interaccion
que cada unainicia. La habilidad esta referida, mas bien, al numero de intentos de resolucion de
problemas que cada uno realiza dentro de las labores grupales. Y, finamente, e carisma es
apreciado por la opinion de los miembros y, en la interaccion, por la frecuencia con que cada
individuo reacciona positivamente a la contribucién de otros. Cuando la actividad del individuo se
enfoca a la tarea, es decir, hacia la habilidad, aquel se convierte en lider de tarea. Cuando, por €l
contrario, la actividad tiende a las relaciones (carisma), € individuo resulta un lider socia o

socioemotivo.
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Bales afirma que ambos tipos de liderazgo son necesarios en cualquier grupo. Son lideres
ambos, en cuanto que los dos influyen en el comportamiento de los miembros. Asi, podemos
encontrar que en un grupo de trabajo € jefe actiia como lider de tarea, con poca atencién hacia las
relaciones;, mientras que €l subjefe, o cualquier otro dotado miembro, funciona como lider social o
Socioemotivo.

Debido a una deformacion por falta de conocimiento sobre e fenémeno del liderazgo, en
muchas ocasiones se afirma que € lider es solo € socioemotivo y, claro esta, ello se basa en |la
calificacion que hacen los miembros subordinados. Sin embargo, si se tomara la de los superiores, €l
lider seria e jefe.

Aungue parezca redundante, es necesario que recordemos que ambos son lideres, puesto que
los dos, a través de su comportamiento, modifican € de los deméas miembros del grupo y por tanto
merecen esa definicién. La inica manera en que €l jefe no puede ser considerado como lider seria, si
no tuviera poder y entonces, algin otro harialas funciones del lider de tarea.

3.14 TEORIA X y TEORIA Y DE DOUGLAS MACGREGOR

Sin lugar a dudas, las teorias X y Y de Douglas McGregor constituyen uno de los dos
enfoques del comportamiento gerencial mas conocido en todo € mundo, y particularmente en
México que, en general, lo mismo que € resto de paises |atinoamericanos, camina siempre a la zaga
en cuestiones administrativas.

La obra mas conocida del fallecido McGregor es, precisamente, aquella en que popularizo su
enfoque, y fue publicada originalmente en los Estados Unidos de Norteamérica bajo €l titulo de
“The Human Side Of Enterprise”; Posteriormente fue producida y publicada en espafiol como “El
Aspecto Humano de las Empresas’. De hecho este fue e anico libro del autor, ya que los dos
posteriores, “El Administrador Profesional” y “Mando y Motivacion”, son solo recopilaciones de
sus escritosy articulos en diferentes publicaciones.

El planteamiento de McGregor es relativamente sencillo, aungue no por ello poco profundo.
Parte de que “en la mayor parte de las obras que se han escrito sobre organizacién y en muchas
précticas y orientaciones administrativas corrientes’, se acepta, implicita o explicitamente, los

siguientes postulados:

1. El trabgjo resulta desagradable parala gran mayoria de la gente
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2. Laambicién no es comin entre los individuos. Generamente las personas, debido a €llo,
desean tener poca responsabilidad y prefieren ser dirigidas, en vez de usar su propia
iniciativa.

3. La creatividad, en cuanto a la solucién de problemas dentro de las organizaciones, es
bastante escasa en lainmensa mayoria de | as personas.

4. A los individuos es necesario controlarlos estrechamente, a fin de que cumplan con sus
obligaciones laborales.

5. lamotivacion ocurre solo en los primeros niveles de necesidades es decir, las fisiol6gicas
y de seguridad

A la labor de jefatura bajo estos principios la llama “teoria X”, y afirma que es la que
comunmente se desarrolla en las empresas a cualquier nivel jerérquico, con los resultados
consabidos.

Uno de los expedientes que nos puede explicar claramente é porque, es € ciclo de
expectativas. Este nos dice, gue en la medida en que los resultados esperados de la accion de los
individuos sean positivos 0 negativos, habra una tendencia a la obtencion de los mismos. El asunto
es bastante claro: la actitud que refleja el gerente, en tosas sus actividades con respecto a sus
subordinados, esta directamente influida por las expectativas sobre el comportamiento de los
mismos. De tal manera, si €l jefe espera que los empleados a su cargo sean flojos, irresponsables y
poco ambiciosos y cooperativos, através de su forma de actuar, € jefe les trasmitird su sentimiento
pesimista, influyendo en tal sentido sobre el comportamiento de sus subordinados. Si, por el
contrario, €l gerente espera de sus colaboradores una actitud positiva, por medio de su propia
conducta influira sobre el comportamiento de estos en el mismo sentido positivo.

Desde luego, €l lector podra mencionar algunos casos en que | os resultados no hayan sido los
previstos; pero esos ejemplos son mas la excepcion que laregla. Puede decirse que en latotalidad
moral delos casos (mas del 70%) los resultados coinciden con las expectativas.

—PALTAS EXPECTATIVAS BAJAS EXPECTATIVAS ]
— ALTORENDIMIENTO BAJO RENDIMIENTO

Ahora bien, esto no quiere decir, de ninguna manera, que lo Unico que tiene que hacerse es
variar la posicion. El ciclo de las expectativas funciona cuando existen bases de sustentacion que lo
refuerzan. Con esto queremos decir que no porgue un individuo piense que una anafabeta puede

escribir como Cervantes, este lo va alograr. No, pero si un gerente ha seleccionado adecuadamente
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a una persona para desarrollar una actividad, el hecho de que aquel que lo comanda crea o no y
espere 0 no buenos resultados, afectaraalos mismos en e 70 % o mas de |as ocasiones.

¢Como se percata €l subordinado de las expectativas del jefe? Se puede enterar, claro esta,
por la comunicacion directa 'y personalizada de las mismas. Sin embargo, no solamente este es €l
canal, ya que, s asi fuera, seria relativamente sencillo lograr un ato rendimiento mintiendo.
Afortunadamente para unos y desafortunadamente para otros, |as palabras expresan solo un pequefio
porcentgje de lo que se comunica, todo lo demas influyen también, y no solamente aquello que €l
jefe controla, sino también lo que no controla 0 no conoce (la parte ciega de la personalidad), pero
que el empleado si percibe.

Para cambiar de actitud, €l gerente necesita atravesar por un proceso que va del conocimiento
ala adopcion, pasando por la practicay la adopcion. Es decir, primero necesita saber que hay otras
actitudes gue, seguin dicen algunos, dan mejores resultados; después, necesita aceptar la posibilidad
y practicar esas otras actitudes. Pero practicarlas no significa cambiar lacaraa siguientedia y
depuse volver a las andadas, sino manejarlas consistentemente. Obviamente, |as otras actitudes no
pueden ser interiorizadas en su totalidad; por |0 que sera necesaria una serie de adaptaciones en
funcion de la personadidad del individuo. Finalmente, si los resultados son de acuerdo a las
expectativas, se adoptaran |las nuevas actitudes.

Reléase @ ultimo parrafo: “si 1os resultados son de acuerdo a las expectativas’ Esto quiere
decir que nuevamente de acuerdo a ciclo de expectativas, s € jefe espera que no resulten, los
subordinados se percataran de que lo gque € jefe ha utilizado durante unos cuantos dias es solamente
una nueva mascara y obviamente, como atal responderan alainversa, s € gerente espera que las
expectativas s resulten, los empleados se percataran del cambio de actitud y como tal responderan;
las expectativas afectan en todas los resultados.
¢A que serefiere el cambio de actitud?

La nueva posicién queda definida por o que McGregor [lamé teoriaY, que engloba los siguientes
puntos principales:
1.- El trabajo, en la edad adulta, es tan natural como €l juego en lainfanciay, por tanto no resulta

desagradable, sino que por €l contrario, puede ser una fuente de satisfaccion paralos individuos.

2.- Las personas son perfectamente capaces de realizar labores de autocontrol; por 1o que no

necesitan un control geno, excesivo 0 amenazante.
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3.- Tanto la creatividad como laimaginacion, son atributos ampliamente distribuidos en la poblacién
y pueden ser usados en la solucion de problemas de la organizacion, si se les da oportunidad para

expresarsey gjercitarse.

4.- La motivacion ocurre, también, en los niveles medios y altos de necesidades; es decir, en los de

afiliacion, estimay autorrealizacion,

5.- El ser humano no solo evita, Sino que busca nuevas y mayores responsabilidades, s se le

facilitan las circunstancias.

McGregor sefiadla gue cuando se presentan las situaciones de acuerdo a lateoria X, no son los
individuos —empleados o subordinados- los culpables, como generalmente se afirma, sino que los
resultados se deben afallos de la organizacion y delos jefes en forma concomitante.

En lateoria Y, uno de los principios méas importantes es la integracion, en el cual se “exige
gue se tomen en cuenta no solo las necesidades de la organizacion, son también las del individuo”.
Asi, “laintegracion significa que debe trabajarse colectivamente por el buen éxito de la empresa
para que todos puedan participar de los beneficios’. Pero, desafortunadamente la interpretacion por
la gerencia, del principio de integracion, es que € trabajo colectivo “significa someterse a las
necesidades de la organizacion, tal como las ve lagerencia’.

Desde luego, laintegracion perfecta de los objetivos de la organizacion con las aspiraciones
y necesidades individuales, no es una finalidad realista. Al adoptar este principio, tratamos de |legar
a un grado de integracion en que € individuo pueda conseguir sus metas con mayor eficacia,

orientando sus esfuerzos hacia la prosperidad de la organizacion.

¢Como se trabgja hacialaintegracion?

McGregor propone una estrategia formada por cuatro fases, similares en mucho a sistema
de administracion por objetivos, tan popular en nuestros dias y tan incorrectamente aplicado, tal
como lo menciona Harry Levinson en su articulo “Management by Whose Objetives?’.

La estrategia que propone McGregor comprende las siguientes cuatro fases:

1.- “Esclarecimiento de los requisitos generales del trabgjo.
2.- Fijacion de metas concretas para un periodo limitado.
3.- El desarrollo administrativo durante ese periodo.

4.- Vaoracion de los resultados.”
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Esclarecimiento de los requisitos generales del trabajo. Se supone que la persona contratada
para desarrollar un puesto, unavez en el debe saber mas que su jefe a respecto. Este es el caso de un
director financiero, de mercadotecnia o produccién; es |6gico pensar que conoce tan bien el dreaen
la cual se ha especializado, que por ello fue escogido para llevarla a cabo. Sin embargo, es € jefe
quien tiene una vision méas general de los objetivos de la organizacion y, por tanto, una mayor
capacidad para encuadrar las actividades de sus subordinados dentro del conjunto general. Asi, uno,
aportando su conocimiento especializado, y otro, su capacidad conceptual, pueden colaborar en la
definicién de las obligaciones principales que impone el puesto concreto al individuo especifico.

Durante esta primera fase del proceso, debe quedar perfectamente claro que la definicion es
sobre el puesto del subordinado y que es é y no €l jefe, quien debe discernir los puntos principales,
tratando, eso si, de situarlo en e contorno, en funcion de objetivos organizacionales de mayor
envergadura.

Fijacion de metas concretas, para un periodo limitado. Una vez que se cuenta con una
declaracion conjunta, es necesario que se determine como se puede medir si se estd, o no, realizando
las labores especificadas. La fijacion de metas incluye la delimitacion y sefialamiento del atributo
por medir, la escalaen que se vaamedir y lameta en si que se desea alcanzar.

McGregor sugiere que esta tarea debe ser realizada por é subordinad, ya que, en la medida
en que las metas hayan sido fijadas por é, mayor Serra el grado de compromiso que establecera y
sentird. Es comin que los individuos tiendan a fijar metas demasiado elevadas, mas bajas, sobre
todo si eslaprimeravez que lo hacey, por tanto, lo normal sera que el gerente deba atemperar, mas
que inflar las metas fijadas.

El desarrollo administrativo durante ese periodo. Lo que sucede entre la fecha de fijacion de
las metas y la de valoracion de los resultados finales, es de capital importancia. El individuo debe
sentir € apoyo, control e interés del jefe; sin que ello quiera decir que sea este quien dirija el trabajo.
El gerente debe comportarse de tal manera que se perfeccione la actuacion de los subordinados,
desarrollando su capacidad y su aceptacion de las responsabilidades inherentes s a su  puesto e
integrando las labores que le exige su colaboracién en la organizacion con sus objetivos personales.

Valoracion de resultados. Este Ultimo lo es en orden didéctico pero no de realizacién dentro
de la estrategia de integracion. Si Unicamente existe una valoracion a finalizar las labores
planeadas, se corre el riesgo de haber aceptado desviaciones de pequefia o gran magnitud. Por esto,
se recomienda una serie de puntos de revisiéon en los cuales se analiza tanto los medios como los
métodos y resultados, a fin de rectificar, segun € caso, cuaquiera de ellos; inclusive los objetivos

mismos.
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¢Garantizar el seguimiento de estos pasos, €l triunfo en laintegracion?

Desgraciadamente, no. Los resultados positivos de la estrategia no estan solo en el qué hacer,
sino también en el como. Para que realmente el esfuerzo sea fructuoso, es necesario €l compromiso
del jefe en cuanto al respecto de la individualidad del subordinado; individualidad que se reflegja en
lo que hace, como o hace, de que medios se vale, etc.
¢Por Qué debe fijar las metas el empleado?

Podemos encontrar y enlistar parqués tanto a favor como en contra. A favor €l de mas
trascendencia es e que afirma que solo asi habra un verdadero compromiso para cumplirlo. En
contratambién el de mayor fuerza es el que asienta que solo la alta direccién tiene la capacidad para
plasmar e futuro de la organizacion y que todas las realizaciones, ya sean estratégicas,
administrativas u operativas, deberan estar enfocadas hacia objetivos empresariales generales que no
siempre son ni deben ser del dominio y aveces ni siquieradel conocimiento de los empleados.

En e articulo de Harry Levinson, mencionado a principio, se comenta precisamente como,
siguiendo €l segundo criterio de los anteriores, los objetivos son impuestos por los niveles
jerarquicos superiores. Desde luego, no se trata de que cada quien haga lo que desee, pero si que, al
fijarse las metas por lograr, se tome en cuenta |os intereses personales. Hay mas, como seguramente
recordara el lector de los capitulos de motivacion, “el empuje més poderoso de un hombre, esta
integrado por sus necesidades, deseos y aspiraciones personales, combinados con el deseo de
aparecer bien ante sus propios 0jos..., entonces la administracion por objetivos deberia comenzar
con los objetivos de él”. Es necesario considerar las expectativas y aspiraciones del individuo vy
concluir si realmente podrian cumplirse a través del logro de los objetivos del puesto que ocupa.
Pensemos, por g emplo, en un vendedor local a quien se le ofrece la oportunidad de ser supervisor.
Aparentemente, el ascenso es una ventgja, ya que le representa mejores ingresos y una posicion de
mayor consideracion dentro del grupo de ventas. Sin embargo, la labor de ventas que realiza es
local- en la misma ciudad donde radica- y la de supervision le exigiria tres de cada cuatro semanas.
¢Estara dispuesto a ese sacrificio? O, por €l contrario, ¢Serd para el una desventgja? En ocasiones la
empresa no solo compra el esfuerzo de sus empleados, sino que pretende acaparar, y a veces asi o
hace, la vida entera de €ellos, sus esposas y sus hijos. “Si, por egemplo, un empleado se muda de casa
y otra vez, para mejor servir a su empresa, ello revela que é y su familia se estdn adaptando
reiteradamente a exigencias externas’.

Este tipo de actitudes, tanto de empresa o jefe a empleados, al imponer, como de empleados
a empresa al adaptarse, genera un deterioro en las relaciones con la empresa y 1os superiores que

aumentan las diferencias y provoca distanciamientos.
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Desafortunadamente, la practica mas comin es precisamente la imposicion. En ocasiones es
unaimposicion no solo autoritaria en si misma, sino agravada por falta de bases de lafijacion de las
metas. Se anota lo que la administracion desea, sin tomar en cuenta si es factible o no, y las
consecuencias que traerd, no solo al empleado sino a la empresa misma como un total. En otros
casos, los menos, laimposicion lo es mas por unafalta de tacto de la administracion para explicar 1o
comos y parqués- que han sido perfectamente estudiados y analizados para no solo lograr los
objetivos empresariales, sino coadyuvar con €l empleado en e alcance de los propios-, que por un
proceso de imposicion en si. Es decir, habiéndose tomado en cuenta a empleado, éste realmente no
se entera, puesto que no ha sido participe explicito en e sistema. Aunque puede parecer fuera de
lugar, agui encgja perfectamente al dicho popular que reza: “no hagas cosas malas que parezcan
buenas, ni buenas que parezcan malas’. El empleado no solo debe participar, sino saberse y sentirse
participe.

McGregor sefiala que existe una relacion muy estrecha —en las primeras- tres cuartas partes
es practicamente directa —entre rendimiento y dedicacion, tal como se puede apreciar en la figura
anterior. En ella se puede observar que la no aceptacion baja o moderada; y, finamente, €
rendimiento excelente solo es resultado de una entusiasta dedicacion alas labores requeridas.
¢Como se puede lograr dedicacion entusiasta?

La respuesta se dio en parrafos anteriores. alcanzando un ato grado de integracion de
objetivos. Nunca, nadie se ha dedicado en forma entusiasta a algo que no desea, no le interesay no

esta dentro de sus aspiraciones. Laintegracion es clave de McGregor.

3.1.5 LOS CUATRO SISTEMAS DE ADMINISTRACION, DE RENSIS LIKERT

El modelo de Likert, en realidad, es un continuo en el cual 10s extremos estan representados
por sistemas de administracion practicamente idénticos a los de McGregor como X e Y.
Generadlizando, puede afirmarse que Likert ditia en € extremo izquierdo e sistema de
administracion 1, que resulta muy similar a la teoria X, y en € derecho a sistema 4, que viene
siendo practicamente la teoria Y. Entre €ellos, para e emplificar situaciones intermedias, sitla los
Sistemas2y 3.

Las verificaciones en los sistemas de administracion de Likert, no estan sefialados sobre
aspectos contables, financieros, mercadotécnicos o de produccion, sino sobre todos ellos al mismo
tiempo en relacion al |os aspectos humanos. Incluye, como puntos principales. flujo de informacion,

comunicacion interpersonal y organizacional, interaccion e influencia, cooperacién, toma de
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decisiones y envolvimiento de los niveles jerarquicos en la misma forma de fijacion de objetivos y
caracter de los procesos de control. El interés no esta puesto tanto en 1o que se hace, como en la
forma en que se redliza; caracterizandose cada uno de los sistemas por la forma en que se manegjan
todos los asuntos. En €l 1, solo es de arriba hacia abajo, refiriéndose, desde luego, ha la piramide
jerarquica; en e 2, principalmente hacia abgjo; en e 3, tanto hacia arriba como hacia abgo; v,
finamente, en el 4, hacia arriba, hacia abagjo y hacialos lados —con losiguales-.

Likert, afin de comprobar su punto de vista, elabord un cuestionario en el cua se pide alos
€jecutivos anoten, sobre las caracteristicas que en é se comentan, su apreciacion de dos empresas,
departamentos 0 secciones que hayan conocido bien y que conceptlen, una como atamente
productiva y otra como improductiva. El gercicio fue seguido por “muchos y distintos grupos de
dirigentes que abarcan cientos de personas,...han variado en sus descripciones de los departamentos
mas productivos, algunos estaban bastante a la derecha, que dando englobadas...bgjo € sistema 4.
Para otros, la unidad mas productiva se encuadra ampliamente en el sistema 3. Ahora bien, el hecho
notable es que,...las... de baga productividad se sitian siempre a la izquierda...” del modelo en
cuestion y, obviamente, a la izquierda también de la posicién de las empresas 0 departamentos de
alta productividad.

Sistema 1 sistema 2 sistemas 3 sistema 4
(TeoriaX) (TeoriaY)
Los cuatro sistemas de administracion, de Rensis Likert

Lo que hace tan interesante los estudios y conclusiones de Likert, es que en su cuestionario
no se obtiene como resultado “lo que deberia de ser, sino lo que es’. Es decir, € futuro de sus
investigaciones es enteramente descriptivo, en vez de prescriptivo.

Durante sus estudios, Likert percibié que el cuestionario “podia ser usado, no solo para
descubrir 10 que una persona, un individuo solo, por separado, cree que son las caracteristicas
presentes de su organizacioén; sino, también, para averiguar lo que el querria (que ) fuesen”. Latabla
se dgo exactamente igual, solamente se cambio las instrucciones. Se aplico, de esta manera
concebida, a gjecutivos de niveles medios y superiores, en empresas medianas y grandes, entre las
gue se encontraban General Eléctrica, Union Cribe, IBM, y otras muchas més. El resultado fue,
simplemente, asombroso: jtodas |las puntuaciones cayeron en € sistema 4!

La pregunta que surge inmediatamente es. ¢como, sabiendo los gecutivos cud es el mejor

sistemay, lo que es mas, conociendo de hecho todas sus caracteristicas, aplican otro? ¢Por qué las
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empresas que se encuentran en situacion dificil  y necesitan aumentar €l rendimiento y la
productividad, en vez de acercarse hacia el sistema 4, |o hacen haciael 1?

Quizas, y fijese € lector en gue decimos quizés, €l elemento discordante sea la prisa. El
gjecutivo que recientemente toma un cargo, se ve en la necesidad de mostrar resultados
précticamente de inmediato. Del gerente de ventas se espera un notorio aumento de ventas; del de
produccion una mejoria en la eficiencia; del director financiero un menor costo de capital; y del
director general todo, juntoy al mismo tiempo.

La variacion en un sistema administrativo no se logra con solo girar instrucciones al
respecto. Es necesario pasar por un proceso de educacién, aprendizaje y adiestramiento, que no se
da en un seminario de tres dias; ni siquiera en uno de tres meses. Posteriormente, después de que se
tiene el conocimiento, se necesita generar un cambio de actitudes en los individuos. La modificacion
en las actitudes llevard a una variacion del comportamiento individual y, finalmente, a través del
cambio individual, y gracias a la suma de esos mismos cambios, se acanzara la modificacién en e

comportamiento del grupo como un todo.

Comportamiento del grupo

Comportamiento individual

Actitudes

Conocimiento

Oor»r—-rrCcO—T—0
mH4Z2MxpymIZ—

TIEMPO NECESARIO

Tiempo y Dificultad de los Cambios de Comportamiento

Parareforzar lo anterior, citaremos el gemplo de la planta Weldon, que Likert, en uno de sus
libros, comenta. En & se menciona que se elevo la productividad en un 30% por arriba de la mejor
de las empresas competidoras existentes entonces, en esfuerzo de modificacion de conducta de
grupo que durd 27 meses a partir de enero de 1962. En el mismo libro se refiere, también, a “unos
experimentos en gran escala, conducidos por: 1)Mann; 2)Katz, Kahan & Morse; 3)Norman, (donde
se) ha demostrado cuan dificil es efectuar cambios sustanciales en el sistema de gestién de una
planta determinada, departamento o compafiia, y cuan largo periodo de tiempo se requiere. A laluz

de esas experiencias —nos dice Likert- la magnitud de los cambios en el sistema de direccion y
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gestion en la planta Weldon, y € tiempo relativamente corto que costé llevar a cabo las
modificaciones en cuestion, resultan particularmente interesantes’.

Posiblemente estas afirmaciones de Likert- 27 meses es, para €, poco tiempo- puedan
desdlentar a la gran mayoria de los lectores, pero s toma en cuenta que € comportamiento
individual es, entre otras causas, reflego de la experiencia vivencial total de la persona; y
refiriéndonos a la empresa, € estilo gerencial organizacional aceptado es no solo fruto de la
experiencia de la compafia en si, sino también de todos y cada uno de los que ostentan algun grado
de autoridad en ella, se podra ver entonces que el esfuerzo necesario para modificar algo tan
profundamente enraizado, no puede ser escaso ni durante poco tiempo.

Sin embargo, es factible que lo erréneo, hasta lafecha, hayan sido las técnicas utilizadas para
llevar a cabo las modificaciones y que, en un futuro no lgano, a través de la utilizacion de los
grupos de encuentro y demas procedimientos similares y complementarios, estos cambios pueden
realizarse en lamitad, latercerao la cuarta parte del tiempo actual mente necesario.

Por lo pronto, las técnicas a la mano hacen que este tipo de procedimientos de gestion
administrativa solo estén a alcance de las grandes corporaciones, que pueden “darse €l lujo” (?) de
erogar en proyectos no rentables a corto plazo y que, ademas, se encuentran en posicion competitiva
no indeseable. Las pequefias empresas, |0 mismo que aguellas en situacion critica, en donde la
supervivencia es algo por decidir a corto plazo no tienen esta alternativa.

Sin embargo, lo anterior, lgjos de desalentar, debe reforzar la importancia de los
descubrimientos de Likert para la empresa moderna; la cual debe pensar en implantar mecanismos
como €l antes descrito, cuando aparentemente no se necesita y que es cuando ain hay tiempo.
Cuando el buen éxito es visible y todo por delante parece facil, es entonces el momento de
instrumentar todos aquellos programas que |o garanticen asi. Este- el cambio de comportamiento de

grupo- esuno de ellos.

3.1.5 EL CONTINUO DEL COMPORTAMIENTO GERENCIAL, DER.
TANNENBAUM Y W. SCHMIDT

Aparentemente, la primera publicacion para divulgacion del modelo de Tannenbaum vy
Schmidt (T-S), fue en la Harvard Business Review, de marzo — abril de 1958, y se convirtio en un
“HBR Classic” (articulo clésico de la coleccidn), con gran nimero de solicitudes de represion.

Los autores (Tannenbaum y Schmidt) toman, como base de clasificacion de los estilos

gerenciales, laformay “cantidad” de autoridad que utiliza el gerente en latoma de decisiones.
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Como extremos del continuo anotaron, al margen izquierdo, el liderazgo centrado en €l jefe o
superior, y, en el derecho, e centrado en los subordinados. Tannenbaum supone, implicitamente, “al
gerente como principa y practicamente unilateral actuante”, ya que es € quien decide € tipo de
estilo que utilizar. Los estilos van desde aguel donde el gerente toma la decisiéon y la anuncia a sus
subordinados — centrado en €l jefe-, hasta donde el permite a los subordinados que actlen dentro de
ciertos limites, definidos por la autoridad superior —centrado en el subordinado-.

¢Queé factores debe tomar en cuenta el gerente en la eleccion del estilo de liderazgo que utilizar?

Tannenbaum-Schmidt mencionan tres fundamentales: e gerente en s mismo. Las diferencias
individuales entre los gerentes hacen que ante la misma situacion, los distintos € ecutivos reaccionen
en diversas formas. Esto se debe a varios factores que actian en y sobre ellos, entre los que se
encuentran; el sistema de valores del gerente, la confianza que ha generado en sus subordinados, sus
personales inclinaciones en la actuacion como lider y sus sentimientos de seguridad en situaciones
inciertas.

Dado que los primeros tres factores se explican por si solos, hos concentraremos en €l cuarto:
sus sentimientos de seguridad en situaciones inciertas. Dijimos anteriormente, cuando hablabamos
de la admisién de riesgos moderados por los gerentes, que normalmente éstos tienden a sobre
valorar las probabilidades subjetivas de buen éxito, cuando éste depende en forma importante de su
actuacion persona y, por tanto, esto hace que, en principio, su sentimiento de seguridad en
situaciones inciertas aumente. Sin embrago, esto no quiere decir que su accion deje de contar; 1o que
sucede es que de directa — toma de decisiones- pasa a ser indirecta- desarrollo de personal-. Aunque
bien es cierto que € triunfo depende menos de su actuacion persona “en € momento”’, S se
relaciona con su actuacion anterior, en cuanto a la labor de integracion realizada. Aquel que ha
mantenido una conducta coherente, enfocada a elevar €l grado de motivaciéon y moral en sus
colaboradores, mayor aceptacion del cambio, desarrollo de equipo y de las capacidades individuales,
tendra una mayor seguridad sobre las decisiones de sus subordinados y, por ello, las situaciones
inciertas ya no lo serén tanto. A la inversa, aquellos que han actuado inconsistentemente con estos
objetivos, no pueden esperar algo de sus subordinados que ellos mismos no ayudaron a crear: su
seguridad se vera disminuiday no estaran, por tanto, dispuestos a delegar.

Es necesario tomar en cuanta que la delegacidon, tal como la sugiere € modelo de
Tannenbaum-Schmidt, no implica, en manera alguna, abdicacion. El dirigente sigue siendo total y
absolutamente responsable de las decisiones que se tome en el grupo, se cual sea su grado de
interaccion con las mismas.

Los subordinados y sus caracteristicas. Al igua que la del gerente, la personalidad de los

subordinados interviene en las expectativas de conducta, del dirigente en este caso. Y es obvio que
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el lider deberd tomar en cuenta estos y otros rasgos, a fin de elegir € estilo que brindara mejores
resultados. Entre éstos destacan, desde luego, la necesidad de independencia y la tolerancia a
ambigledades: no puede darse e mismo tratamiento a un grupo de cientificos que a un “pool” de
mecanografas, no sélo por su preparacion — que es ya una gran diferencia-, sino por € tipo de
situaciones alas que cada persona, dentro de cada grupo, esta preparada a enfrentar. La mecandgrafa
recibe ordenes, el cientifico solo sefialamientos. La mecanografa trabaja dentro de un ambiente de
gran certidumbre. Los cientificos, por € contrario, trabajan en laincertidumbre constantemente.

Otros aspectos importantes son la capacidad y la experiencia en relacion al asunto concreto,
la capacidad de responsabilidad y e interés de los subordinados en e problema. Todos éstos,
interrelacionados, afectan definitivamente al juicio del dirigente, sobre todo en lo referente a su
confianza en los subordinados. Y, finalmente, el grado de identificacion que e gerente haya
percibido y provocado, entre los objetivos organizacionales y personales de sus subalternos, asi
como €l entrenamiento o experiencia de os mismos paratrabajar en grupo, influiran en su decision.

Este dltimo que normalmente se olvida, es una de las mdltiples limitaciones para lograr
cambios contractuales inmediatos. A través de estudios profundos, se ha llegado a la conclusion de
que:

1.- Los individuos muy brillantes toman mejores decisiones que |0s grupos.

tanto en lo que se refiere ala velocidad, como alaeficaciay aciertos.
2.- Losindividuos promedio son mas rapidos que |0s grupos, pero cometen mas
errores.
3.- Los grupos son més acertados, pero también mas lentos que la mayoria de las

personas aisladas.

Pensando que los hombres muy brillantes son escasos, la toma de decisiones en grupo es €l
medio mas adecuado, aunque lento, para llegar a mejores soluciones. Sin embargo, parece que todos
los dirigentes se consideran dentro del grupo de los muy brillantes, ya que el equipo de trabajo, para
latoma de decisiones, es poco frecuente.

La situacion en particular de que se trate. Este factor también sera formado por varios
elementos que Tannenbaum y Schimdt consideran esenciales. El tipo de organizacion es uno de
ellos, en tanto que, por sus caracteristicas peculiares, acepta o rechaza determinados estilos
gerenciales dentro de su seno. Ademas, € hecho de que la firma sea local, nacional o internacional,
por la distribucién geogréfica de las subsidiarias 0 sucursales, puede facilitar o impedir, segin el

caso, la toma de decisiones en equipo. Asimismo, el tiempo es uno de los elementos de este factor
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que més presionan a dirigente, ya que, como fue mencionado, |0s grupo, aunque més acertados, son
més lentos.

Para finalizar, mencionaremos “el problema en si mismo” en relacion a la especiaidad que
abarque, Es muy factible que €l gerente sea una persona muy brillante en cierto campo, por 1o que
sus decisiones serén generalmente, més acertadas que las de cualquier grupo que pueda formar con
sus subordinados; en cuyo caso la decision queda, préacticamente, en manos de éste, mas que en las
del dirigente.

Un chascarrillo comin sobre los equipos de trabajo dice que “las decisiones en grupo,
generalmente, toman un tiempo inversamente proporcional alaimportancia de las mismas’. Esto se
refiere aque, si se esta argumentando sobre el nuevo equipo de fabricacion que habra de adquirirse,
lo normal es que, al respecto, slo una o dos personas sepan realmente o bastante para realizar una
evaluacion realista 'y, por tanto, los demas del equipo: la decision viene sola. Por € contrario, si o
que discute es la marca del automévil mas apropiada para los vendedores, como cada persona tiene

un auto- aungue solo sepan manejarlo-.

3.1.6 EL GRID ADMINISTRATIVODER. BLAKEY J. S. MOUTON.

Este sistema de conceptualizacion del comportamiento gerencial es, sin lugar a dudas, uno de
los méas conocidos y explotados comercialmente a través de libro y seminarios, no solo en los
Estados Unidos sino en todo el mundo. Sus autores partieron, para el planteamiento del modelo, de
la misma estructura que concluyé Carrol Shartle durante los estudios de la Universidad de Ohio.
Quiza el mayor valor del Grid no fue tanto su desarrollo, que no aport6 realmente novedad alguna,
Como su presentacion y adaptacion, que pudiéramos [lamar incluso comercial. Esto no es, en manera
alguna, reprobatorio, sino encomiastico, por € contrario, ya que de nada sirve un gran hallazgo s
nadie se enterade él.

El Grid de Blake y Mouton facilita, por su disefio, la posbilidad de representar 81
combinaciones entre las tendencias a la consideracion y a la estructura, a las cuales rebautizan los
autores como “interés por las personas’ e “interés por la produccion” en su modelo. Ahora bien,
como las diferencias entre dos muy cercanas posiciones dentro del diagrama serian poco menos que
imposibles de identificar, Blake y Mouton presentan cinco grupos, que funcionan como casos tipicos
extremos y a los cuales denominan: empobrecido, club campestre, tarea, posicion intermedia y

equipo; tal como se observa en la que sigue.
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El nombre de “Grid” se le dio precisamente porgue la base del modelo tiene e aspecto de
una parrilla o emparrillado, al cual se le agrego el apellido de “ administrativo”, por el uso que sele

da como medio para situar las alternativas del comportamiento a que se enfrenta el dirigente.

Los cinco casos “tipicos “que sefida en e modelo pueden ser definidos de la siguiente
forma:

Empobrecido: “el gerente que actla bajo esta teoria toma la actitud de una avestruz...”. En
ella, € dirigente précticamente no desarrolla actividad algunay € resultado es que se hace solo “ €l
trabajo necesario para sostener la cohesién de la organizacion “.
club campestre: el objetivo de este tipo de comportamiento por parte del gerente es lograr armonia
entre sus subalternos. Ello, aun cuando se pase a segundo término las labores eminentemente
productivas. La base de esta actitud es laidea de que la gente producira mas cuando este satisfecha.
Tarea Administrativa: de hecho, viene a serla posicién contraria ala del club campestre. En latarea
administrativa se considera como su primera importancia la produccion, dejando las relaciones
interpersonales en segundo término. La gente, agui es considerada Unicamente en funcion de su
aporte ala produccion.

Posicion Intermedia: el gecutivo que usa este estilo, supone que “é rendimiento adecuado
de la organizacion es posible gracias a equilibrio entre la necesidad de gecutar el trabgo vy, a
mismo tiempo, mantener la moral de las personas a un nivel satisfactorio”. Es una situacion que,
aunque no satisfactoria, no llega a ser una posicion que eleve ni lamoral ni la productividad.

Equipo de Trabajo: en esta se supone que las labores son redlizadas por personas que estéan
comprometidas con € buen éxito de las mismas, ello, gracias a haber desarrollado una
interdependencia de metas con la organizacion en si y entre ellos mismos.

Blake y Mouton recomiendan €l estilo o “equipo de trabajo” como el més adecuado ya que,
afirman, generalmente la mas alta produccion, a largo plazo, es lograda y sostenida cuando la
produccion y las necesidades de la gente se integran en equipo directivo, independientemente de las
condiciones econdmicas. Hay mas, tan convencidos parecen estar de que ese es el comportamiento
directivo apropiado, que durante varios afios se han dedicado, entre otras cosas, a dar seminarios,
combinados con programas de entrenamiento, para ser que los directivos asistentes adopten un estilo
administrativo tipo (9.9), con resultados que, hasta la fecha, no se ha resumido para poder obtener
conclusiones sobre el grado de efectividad del sistema tanto educacional como de gestion

administrativa que pretende promover.
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Al parecer, una de las partes més importantes de ese tipo de seminarios es la que pudiéramos
[lamar “ensefiar a trabajar en equipo”, partiendo de la suposicion degue |os €jecutivos normal mente
estan mas inclinados a una actitud de tipo de “tarea administrativa “, que de “club campestre’. De
esta manera, los seminarios y sus libros en si, hacen hincapié en algunos de |os aspectos que hemos
comentado en otro momento.

Para nuestros paises subdesarrollados del continente americano, e modelo Grid puede ser
considerado generamente aplicable a niveles jerarquicos altos y medios en la organizacion, en los
cuales los individuos cuentan con una preparacion académica profesional o subprofesional. En
cuenta a niveles inferiores, el funcionamiento del Grid ya no puede ser de aplicabilidad general, ya
que la influencia académica existe en menor proporcion y, por tanto, los individuos estan mas
condicionados por los patrones de comportamiento historico-culturales en los que domina la
tendenciaala sumision, improductividad y receptividad.

Es necesario tomar en cuenta que en su gran mayoria, 1os estudios en que se sustenta toda la
ciencia del comportamiento humano, y muy particularmente aguellos que se refieren a que se
genera en las organizaciones, han sido elaborados en y por los paises desarrollados, que son los que
realizan los mayores gastos de investigacion cientifica y tecnolégica. Obviamente el campo de
pruebas normalmente se refiere a sus propios paises y, por tanto, las conclusiones a las que llegan,
con frecuencia no son de aplicabilidad general a los paises subdesarrollados, Unicamente a ciertos
estratos minoritarios que por muy similares en actitudes, comportamiento, educacion, nivel

econdémico, etc., alos paises desarrollados en los cuales se [levo a cabo los estudios.

3.1.8 EL MODELO TRIDIMENSIONAL (3D) DE W. J. REDDIN

El libro en el que Reddin explica el funcionamiento total de su modelo se [lama “ Efectividad
Gerenciad”. Partiendo de que es acerca de ello sobre 1o que realmente versa su trabgo, inicia
indicando tres formas de ver la efectividad aparente, efectividad personal y efectividad gerencial. La
primera se refiere a una serie de “atributos’ del dirigente, que hacen que alos ojos de los deméas
parezca efectivo. Entre estos se sefiala: “por 1o general es puntual, contesta rgpidamente, tiene una
mesa ordenada, toma decisiones rdpidas, es bueno en relaciones publicas’, etc. Podemos identificar
normal mente a |os gjecutivos de este tipo en su postura: caminan siempre inclinados hacia delante y
moviéndose de prisa, como S tuvieran una cita muy importante —aun cuando se dirijan ala cafeteria-
. La efectividad personal, por otro lado, se presenta cuando el individuo tiene ese tipo de
comportamiento que lo lleva a la “satisfaccién de los objetivos personales, mas que a la de los

objetivos de la organizacion”. Finamente, la efectividad gerencial “es € grado en que un gerente
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logra los requisitos de producto de su posicién”. Es decir, que sus acciones estan enfocadas a la
consecucion de los resultados que se espera de un hombre en su situacion organizacional.

Como gemplo de efectividad personal se puede citar €l caso bastante frecuente de los
gerentes de ventas. Los autores hemos visto gran cantidad de estos gecutivos en los que su
actuacion es aparentemente prospera, logrando incrementos de ventas notables pero haciendo girar
toda la actividad alrededor de su persona, aspirando a hacerse indispensables. Cuando llegan atener
algun tipo de conflicto en la organizacién y la abandonan, y aun cambien de empresa simplemente
por mejorar sin que haya existido conflicto alguno, se llevan consigo informacion valiosa que solo
ellos conocian y sabian que existia, y, |0 que es mas grave, se llevan también a buena parte de sus
colaboradores. Si salieron de la empresa por algun problema, gozan viendo la confusion y la
incapacidad de su sucesor, quien, al encontrarse sin material de trabajo y, ademas, sin colaboradores,
dificilmente puede mantener € ritmo que se llevaba anteriormente. Si salieron solo en busca de una
mejor oportunidad, € contar con compaiieros de trabajo perfectamente conocidos les permite
mantener su aureola de efectividad personal en la siguiente empresa ala que van.

Lo curioso de lo anterior, es gue muy pocos son los miembros de la alta direccién gue se

percatan del tipo de individuo que estan contratando y, lejos de mostrar perspicacia, se sienten muy
satisfechos de que el nuevo gecutivo llega a la empresa con todo un equipo de trabgo, sin darse
cuenta de que cuando salga, si sale, sellevaraatodo su grupo y seguramente a otros individuos mas:
de los de la misma empresa.
El gerente autentico, por e contrario, es aguel que logra crear una organizaciéon tal, que
précticamente no se le necesite para €l desarrollo de las operaciones diarias; dejando para s €
tiempo necesario para las decisiones que afectaran a la empresa en e futuro. Asi, cuando é
abandona la organizacién por cualquier motivo, las operaciones diarias no sufren en absoluto; |o
anico que cambia sera la vision del futuro, puesto que los individuos que la definen ya no son los
mMiSMos.

El dirigente que opera con efectividad gerencial es un individuo que tiene seguridad en si
mismo, porque sabe que es |o que resulta necesario y conveniente hacer. ES una persona que vive de
acuerdo a la frase atribuida a Bocaccio: “es mejor actuar y arrepentirse, que no hacer nada y
arrepentirse”; es un hombre que no solo acepta el cambio, sino que lo busca ansiosamente, a fin de
lograr la tan deseada diferenciacion de empresa en productos, mercados, presentaciones, procesos,
sistemas, etc.

¢Existe € estilo optimo de comportamiento, que garantice la efectividad gerencial ?
Aunque ha habido una serie de estudios que parecen comprobar que si, otros han llegado ala

conclusién contraria al aplicar e mismo andlisis a distintos grupos socioculturales. Reddin afirma
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que “toda investigacion tratada en forma conjunta sugiere fuertemente que la nocién de existencia
de un estilo ideal Unico no es sensatay por o tanto no es til, no existe evidencia consistente de que
un estilo sea generalmente mas efectivo que otro”. Debido a esto, puede considerarse que €
entrenamiento gerencial debe ir mas enfocado hacia la flexibilidad que hacia la rigidez en €
comportamiento del dirigente de tal manera que el gerente sea capaz de adaptarse a las necesidades
gue impongan las circunstancias particulares a que se enfrente.

¢Quiere esto decir que son ocho los estilos Gerenciales?

No, de ninguna manera. Los estilos gerenciales de Reddin son 4 béasicos pero, segiin como
sean utilizados, la percepcion que se tiene de ellos sera distinta. Asi, si un dirigente adopta el estilo
“relacionado” (inclinado hacia las relaciones) en el momento correcto, los individuos a su alrededor
lo percibiran como un “promotor”, si e mismo estilo es adoptado en una situacion donde no es €
adecuado, se le percibird como “misionario”. El estilo es e mismo, la situacion es la que lo hace
distinto.

¢Cuales son las caracteristicas de cada estil0?

A fin de no crear confusiones se anotan |os cuatro estilos basicos asi como |as dos variantes
de cada uno de ellos en funcion de la efectividad.

Aunque cualquiera de los estilos es utilizable préacticamente en cualquier posicion en la que
se tenga concedida una cierta autoridad, cada uno se identifica con cierto tipo de puestos en los
cuales se requiere para desarrollarlos adecuadamente y tener un estilo principal. Por gjemplo, €
estilo separado, nos dice Reddin, “a menudo se le encuentra en finanzas, contabilidad, personal,
procesamiento de datos, investigacion y desarrollo en el gobierno y en los departamentos de control
de oficinas de alto nivel”. El estilo dedicado, “se encuentra a menudo en trabajos de produccion, en
la cima de empresas construidas por ellos mismosy en cargos operativos de linea o superiores”.

A las personas con estilo principal relacionado, se les localiza frecuentemente “en la
direccién de personal, capacitacion o investigacion y, a veces en la direccion de grandes oficinas
administrativas. A veces puede ser € superior en una divisiéon o compafia, acompafiado por un
subordinado inmediato clave con un estilo dedicado”. Finalmente, los integrados “se encuentran
supervisando a otros gerentes que deben interactuar paralatoma de decisiones”’.

Perceptividad de Situacion. Si todos |os estilos pueden ser apropiados variando en funcion de
la situacion concreta de que se trate, ¢COmo puede €l g ecutivo decidirse por el correcto?

Antes de definirse € estilo gerencial que se va a utilizar, € dirigente debe tomar en cuenta
cinco factores a saber: la tecnologia, la filosofia de la organizaciéon y las expectativas de jefes,
subalternos y pares. A la capacidad para juzgar la situacion en funcion de estos elementos, la llama

“perceptividad de situacion”, y afirma Reddin que puede ser muy limitada, moderada, grande o muy
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grande. Ahora bien, la perceptividad no indica, en manera alguna, efectividad gerencia, sino
anicamente destreza de diagnostico. El gerente puede ser capaz de diagnosticar y, no obstante, no
saber generar y mantener el estilo conveniente.

¢Es la perceptividad de situacion un elemento dado en € gerente o puede modificarse? ¢Qué
puede hacer un dirigente para mejorar la perceptividad de situacion?

Reddin sostiene que la perceptividad de situacion es susceptible de mejorarse através de tres
medios: la experiencia, € entrenamiento y la adquisicion de conocimientos sobre comportamiento
humano. Si solo se tuviera como medio la experiencia, se supondria que la perceptividad de
situacion, a igua que la vejez es algo que se adquiere con € tiempo y que, en principio, los
hombres maduros tienen mejor perceptividad que los jovenes. Esto aunque cierto en algunos casos,
no es cierto en general, debido alos otros medios (el entrenamiento y |os conocimientos) que entran
en juego.

Al entrenamiento |o definiremos como experiencia condensada. En vez de estar a la espera
de la llegada aleatoria de sucesos que puedan aumentar la experiencia, 10s sucesos son programados
para que €l individuo que los afronte en forma continua y en las &reas deseadas, controlando €l
grado de dificultad inherente a cada suceso y finalmente, la adquisicién de conocimientos sobre
comportamiento humano es, precisamente, |0 que esta haciendo el lector en este momento a revisar
estos datos y 1o que los autores hicieron para redactarl os.

¢A que se refieren los cinco elementos que debe analizar el dirigente? Cuando hablamos de
filosofia de la organizacién, nos referimos “a todos aquellos factores que influyen en €
comportamiento dentro de un sistema social y que son comunes a posiciones esencialmente no
relacionadas entre si. Se le denomina a veces:. factores extrinsecos a la tarea, cultura, clima, valores
0, Simplemente, |a manera en que hacemos las cosas aqui”

“Tecnologia, tal como se usa en lateoriatridimensional, se refiere a modelo en que se puede
realizar una tarea para lograr efectividad gerencial. Hacer dispositivos, tomar decisiones o
inspeccionar, son formas de tareas que se pueden llevar a cabo de modo diferenta, ya que su
tecnologia es diferente”.

Tomando en cuenta a estos elementos, € gerente desarrolla en cada ocasion un “ciclo de
perceptividad” a cual Reddin le adjudica seis pasos. 1) diagnéstico, 2)decisién de adaptacion o
cambio, 3) accion en cuaquiera de los dos sentidos, 4) obtencién de retroalimentacion, 5)
evaluacion de la decision tomaday 6) ratificacion o rectificacion de lo decidido.

En cualquiera de los sentidos (adaptacion o cambio) a que dirija la accion € dirigente, se
generara una modificacién; de larealidad, en e primer caso, y en €l segundo de la situacion. Cuando

el dirigente es capaz de adaptarse ala situacion, se dice que tiene flexibilidad de estilo. Es decir, que
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tiene la capacidad de modificar su comportamiento en forma acorde a las circunstancias, a fin de
lograr siempre actuar con efectividad gerencial. Si e gerente, en lugar de adaptarse, decide
modificar la situacion, a fin de que los estilos gue mangjan sean adaptables a la misma, se dice que
tiene destreza de gestion de situacion. “La destreza de gestion de situaciéon no es otra cosa gque la
habilidad de modificar las demandas de los elementos de situacion, de modo que aumente la
efectividad gerencial”.

Cuando se habla de flexibilidad y rigidez de estilos, normalmente surge una serie de
preguntas. ¢COmo, si no es a través de ser solamente de una manera, 1os demés sabran que es lo que
pueden esperar? La flexibilidad, e cambio frecuente de estilo, no causara una imagen de
inconsistencia?

A ambas preguntas se puede contestar que laflexibilidad y la consistencia no estan refiidas ni
son variables inversamente relacionadas ( a mayor flexibilidad menor consistencia y viceversa ),
sino que son variables independientes, que nos inter-influyen; Ademas, flexibilidad de estilo se
refiere a las variaciones dentro del comportamiento gerencial que buscan y logran mayor
efectividad. Cuando las variaciones solo buscan y no logran es porgue ha fallado la perceptividad de
situacion, o porque el gerente no la tiene. En este caso se habla de deriva de estilos, 10 que implica
cambios incoherentes en e comportamiento gerencial, que solo logran crear confusién entre el
personal.

Ahora bien, el gerente puede tener un elevado grado de perceptividad de situacién, asi como
de destreza de gestioén, y usarlas en beneficio propio en ves de € organizacional; en cuyo caso estara
actuando para lograr efectividad personal. A la destreza de gestion, utilizada en beneficio persona,
se le llama entonces “manipulacion de gestion”, a fin de diferenciarla de la accion legitima que
hemos Ilamado destreza de gestion.

Reddin comenta, que la destreza de gestion de situacion, a igua que la manipulacion de
gestion ( que en ultima instancia son la misma cualidad pero utilizada con diferentes objetivos), se
puede medir en una escala de aceptacion del cambio, que abarca nueve grados y que son: sabotaje,
demoras, protestas, apatia, indiferencia, aceptacion, apoyo, cooperacion, y compromiso. Los
primeros cuatro escalones significan escasa habilidad; €l central una habilidad baja y, a partir del
sexto en forma ascendente, una mayor habilidad.

A continuacién se nos muestra la escala de aceptacion del cambio:
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3.1.9 ESCALA DE ACEPTACION DEL CAMBIO

_ COMPROMISO
- COOPERACION
—+ APOYO

— ACEPTACION
— INDIFERENCIA
— APATIA

— PROTESTAS

-1 DOMORAS

- SABOTAJE

Es necesario considerar que todo cambio genera resistenciay que, en términos generales, e
dirigente puede enfocar €l problema de maneras distintas: disminuyendo laresistencia, reforzando la
aceptacion o actuando en ambas direcciones al mismo tiempo.

La resistencia se genera en los individuos debido a la incertidumbre sobre el futuro, en
relacién con el cambio; incertidumbre que afecta dos éreas especificas y una general: su situacion
personal, su trabajo y otros factores,. En cuanto a el mismo, el cambio segin el lo siente, puede
afectar su posicion jerarquica, salario, posibilidad de ascenso, autoridad, “ status”’, etc.

En relacién al trabajo, le puede afectar su cantidad, calidad, interés, horario y demés. Y,
finalmente, en cuanto al grupo de “otros’ se refiere; estan sus relaciones con |os pares, subordinados
y jefes, las relaciones familiares y, muy particularmente, el juicio que todos y cada uno de ellos
puede hacer sobre él. Sin embargo, e cambio también e puede traer lago mejor en cuanto a las tres
areas, aungue por desconocido, esto resulta incierto. La actitud general en estas circunstancias es
mas de conservacion que de crecimiento.

Las técticas que tiene alamano €l dirigente, cuando van enfocadas a disminuir laresistencia,
se concentran en aclarar aquellos puntos que se pudieran considerar inciertos. Cuando se decide,
mas bien, a reforzar 1a aceptacion, la accion se concentra en destacar |las ventgjas que se obtendra
con el cambio —ventgjas para el subordinado, principalmente-. Obviamente, en la medida en que se
pueda llevar a cabo ambas técticas a mismo tiempo los resultados seran mejores. Sin embargo, no

siempre es factible esto, ya que también para el dirigente hay desconocimiento e incertidumbre, y es
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indispensable que no se ofrezca algo que no se sabe s realmente va a ser obtenido, o que no se
ofrezca algo que no se sabe s realmente va a ser obtenido, o que no se prepare € individuo a
enfrentarse a algo con que no se va a encontrar. Es mejor abstenerse de dar informacion, que darla

incorrectamente.

3.1.10 EL GRID ADMINISTRATIVO

El Grid administrativo resulta Gtil para ayudar ala gente aidentificar las presuposiciones que
formulan mientras trabgjan con y a través de otros. Al utilizar las teorias administrativas para
identificar sus presuposiciones, una persona llega a ser capaz de verse asi mismay alos demas de
manera mas objetiva, comunicarse con ella mas claramente, comprender d donde proceden sus
diferencias, ver como puede cambiarse ella misma y ayudar a otros hacia experiencias mas
productivas y positivas. Cuanto mas experta sea una persona es el uso de una teoria idonea, mas
sera capaz de reducir la frustracion, el resentimiento, el antagonismo, laira, el miedo, €l dafio, la
apatia, laindiferencia, la ansiedad e incertidumbre, y sera menos probable que tome represalias, que
humille, sea cruel 0 mienta en su esfuerzo por dirigir a otros. Puede descartar estas tristes emociones
y llegar a entusiasmo, la dedicacion y la responsabilidad madura, y puede disfrutar de un sentido de
aportacion personal y gozar de la satisfaccion que supone la realizacion personal, todo lo cual
resulta posible através de larealizacion de una administracion excelente.

El estudio del método de administracion Grid no solo hace conscientes a las personas de las
presuposiciones bajo |as cuales operan, sino que les ayuda a conocer y a aceptar principios probados
cientificamente sobre la efectividad en e rendimiento bgo circunstancias que fomentan un
comportamiento mentalmente sano.

La manera en que se entrelazan estas tres condiciones o caracteristicas universales, esta

representada gréficamente en e Grid. Una de sus preocupaciones fundamentales serd4 obtener
resultados positivos en produccion.
Otra se referira a las relaciones que usted puede tener con colegas y subordinados. Una tercera
preocupacion sera sobre la manipulacion correcta de la escala jerarquica existente en su empresa,
para el meor logro de una produccion através dey junto con los restantes miembros de la empresa.
Cuando hablamos de preocupacion por alguno de estos tres factores, no nos estamos refiriendo a su
nivel de produccion real o a su comportamiento real para con los demés. Nos referimos mas bien al
caracter y a la fuerza de las presuposiciones que influyen en cualquier sistema de gjercicio del
poder de mando.

Preocupacion o interés por la produccion
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La preocupacion o interés por la produccion, los resultados, |os beneficios obtenidos, etc,
puede representarse por € descubrimiento por un gecutivo, de nuevas vias para la expansion y
desarrollo de la empresa a través, por gemplo: de nuevas adquisiciones, o de la instauracion o
ampliacién de métodos de investigacion innovadora. Este interés por la produccion puede notarse
también en la extension y calidad de las decisiones de politica de laempresa, en el numero de ideas
originales que se van convirtiendo através del proceso de produccion en productos reales capaces
de competir en el mercado, en el estado de las cuentas a cerrar €l balance anual, en la calidad y
eficiencia, para precisar €l rendimiento minimo, € numero de piezas que deben producirse, €
margen de tiempo concedido para alcanzar un nivel de produccion o un volumen determinado de
ventas.

Preocupacion o interés por |as personas

Puesto gue los jefes gjercen su funcién de mando junto con y a través de otras personas, las
ideas 0 presuposiciones que van formando sobre las personas son importantes a la hora de
determinar su capacidad de mando. Hay que tener en cuenta que las personas siguen siendo
personas, independientemente del tipo de trabajo que realicen, yatrabajen en laindustria, en centros
estatales, de ensefianza, sanitarios o incluso en su propio hogar.

La preocupacion por e elemento humano se puede exteriorizar de las mas diversas formas.
El interés de algunos gerentes se puede hacer patente a través de sus esfuerzos por conseguir que
sus subordinados los estimen. Otros se preocupan principamente porque los empleados cumplan
con su trabgo. La responsabilidad por resultados obtenidos con base en la confianza y a
obediencia, 0 en la simpatia, la comprension y la ayuda prestada también un interés por las
personas. Las condiciones de trabgjo, etc, constituyen también medios a través de los cuales se
puede hacer patente el interés por el elemento humano. La reaccion de los empleados se acoplara al
grado de interés que se demuestre tener en ellos, y estos, seguin el caso, responderan con entusiasmo
0 resentimiento, seran entusiastas o apaticos, tendran ideas originales o0 tdpicas, se sentiran
identificados con, o indiferentes ante la empresa, y aceptaran con gusto o se resistiran al cambio.
COmo estos intereses se relacionan entre si

Estas dos dimensiones, produccion y gente, son entrelazados por un gerente de empresa
determinado, define su estilo personal de desarrollar |a facultad de mando.

Hay que tener en cuenta que el caracter del interés por, difiere segin las diferentes
posiciones del Grid, ain cuando el grado de interés sea el mismo. Por ggemplo, cuando € grado de
interés hacia las personas es alto y va unido a un interés bajo en cuanto a la produccion, el carécter

del interés por las personas expresado, es el de que lagente sea“feliz’, y esmuy diferente del que se
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da cuando € interés de produccion: en este segundo caso, |0 que interesa es que la gente se

identifique con laempresay se esfuerce con entusiasmo a contribuir a fin propio de ésta.

Cada teoria se puede entender como un conglomerado de suposiciones referentes a uso del
poder de mando para impulsar a las personas hacia la produccion. Cada una de estas teorias se
encuentra en alguna medida, en toda clase de empresas. Las varias clases de suposiciones son
universales y comunes en todas | as diferentes culturas.

Lo importante es que cuando un directivo se enfrenta a una situacion en al cual € trabajo ha
de redlizar por medio de personas, dispondra de una gama de formas alternativas para desarrollar su
funcién de mando. Para aumentar su competencia como tal, el directivo necesitara conocerlas lo
mejor posible, y elegir laque mejor se adapte a cada situacion.

9.1 en la parte inferior de la derecha del Grid, un maximo interés (9) en la produccion se combina

con un minimo de interés (1) en las personas. Un directivo que actlia bajo estas presuposiciones, se

concentra en elevar a maximo la produccion, gerciendo su autoridad y poder y consiguiendo €l
control sobre sus subordinados a travées de |a obediencia. Esta seria una orientacion

19 Enlaparte superior, alaizquierda, estael estilo de mando 1.9. Aqui un minimo  de interés

(1) en a produccién se une al maximo interés (9) por la gente. Se da una importancia primordial al

fomento de las buenas relaciones con colegas y subordinados.

1.1  Sedaaambos un minimo de interés: produccion y gente, en €l 1.1. que aparece en la parte
inferior de laizquierda. El directivo que sigue la orientacion 1.1. esta haciendo el minimo
necesario para poder continuar dentro de la empresa.

55  Seencuentraen e centro. Estaeslallamadateoria“del medio camino”. Las  suposiciones

funcionan aqui bgjo el lema: “Doy algo para obtener algo” que revelan la conformidad del statu quo.

9.9 El interés tanto en la produccion como en las personas se integra en un ato nivel en € 9.9.,

representado en la parte superior de la derecha. Aqui se tiende hacia la labor en equipo. El
trabgo se orienta hacia una meta y se busca alcanzar resultados importantes en calidad y
cantidad a través de la participacion, la compenetracion, el compromiso y la solucion de
conflictos.

Otros estilos del Grid
Estas cinco teorias encierran las diferencias mayores entre los diversos tipos de directivos.

Un numero adicional de teorias de mando, como el paternalismo, la tactica de los dos sombreros,

etc., se pueden considerar como grandes intermedios, tales como € 9.50 5.9, 8.3 0 4.4. La mayoria

de los beneficios que se podrian obtener de teorias en posiciones intermedias no merecen las

dificultades que supone especificar sus caracteristicas, medias no merecen las dificultades que
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supone especificar sus caracteristicas. Sin embargo, mas tarde se tratarda sobre las posibles
combinaciones de |as teorias béasicas.
Factores que determinan €l estilo Grid de mando dominante

El estilo de mando dominante en una persona determinada ante una situaciéon dada, suele
estar influido por uno o varios grupos de condiciones.

La organizacion.- Frecuentemente el estilo de mando se determina por la empresaen a cua
la persona esta empleada. Cuando las normas de la empresa en esta materia son tan fijas o rigidas
gue permiten Unicamente la posibilidad de producir pequefios cambios a los directivos, € estilo
genera de mando reflejara muy poco las presuposiciones personales de cada directivo; sin embargo,
permitira conocer muchas de las creencias de la empresa sobre “la forma correcta de mandar”.

Situacion.- La situacion puede ser, en si, e factor determinado que dicte cual de los grupos
de presuposiciones habra de emplearse. El mando bajo una crisis suele ser diferente el mando bajo
circunstancias rutinarias.

Valores.- La eleccion de suposiciones de mando se puede basar en valores o creencias que €l
directivo mantiene con referenciaalaformade tratar ala gente o alaforma de conseguir resultados.
A cuaquier grupo dado de presuposiciones se puede afadir un valor persona que represente la
conviccién privada de un individuo acerca de la conveniencia de establecer un determinado estilo de
mando como dominante.

Personalidad.- € estilo de mando dominante puede en gran medida ser e resultado de las
caracteristicas mas arraigadas en la personalidad de un individuo para preferir un enfoque a otro.
Oportunidad.- un grupo de presupuestaciones de mando puede dirigir el comportamiento de una
persona a no haber ésta descubierto, a través de otros o por propia experiencia, que existen mas
grupos de presupuestaciones referentes a estilo de mando. La “oportunidad” no le ha ayudado a
aprender.

No seria razonable esperar que un estilo de Grid pueda predecir cada uno de los rasgos del
comportamiento de un individuo determinado. Los individuos, por |o general, se dan cuenta de su
propio estilo Grid dominante; pero también son capaces de notar en é inconsistencias que no
encajan precisamente con las suposiciones basicas de éste. Lo que s se puede esperar del Grid son
patrones explicitos de comportamientos tipicos para cuya descripcion € método Grid resulta
especia mente apto.

Estilo dominante y suplente.

Partiendo de la base de que € estilo Grid de un directivo es consecuente con un nUmero mayoritario
de situaciones, también es cierto que los directivos pasan de un estilo Grid a otro, algunas veces

cambiando y adaptando los estilos Grid segin aprecian las situaciones. ¢Como podra el concepto
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dominante de un grupo de presuposiciones reconciliarse con estilos de mando que cambian y se
desvian? una posibilidad se encuentra en la idea de estilo dominante y suplente. La mayoria de los
directivos no solamente tienen un estilo dominante Grid sino que también tienen un estilo suplente
incluso a veces existe un tercer y hasta un cuarto estilo. El estilo suplente de un directivo aparece
cuando le es dificil o imposible aplicar su propio estilo dominante Grid. En otras palabras, un estilo
suplente o de apoyo es aquel a que un directivo recurre principalmente cuando se encuentra bajo
presion, tension, frustracion, esfuerzo, o ante situaciones conflictivas que no pueden resolverse en
forma que le es caracteristica

Las relaciones entre los estilos dominantes y los suplentes pueden verse fécilmente a través
del siguiente ggemplo que se refiere a trato de algunos padres con sus hijos. Primero intentan utilizar
lalogicay larazédn (estilo 9,9); pero si no da resultado pasan a ponerse rudos, incluso Ilegando al
borde de lo ridiculo (estilo 9,1); ambas formas son formas de conseguir la atencion del nifio.
Habiendo provocado resentimientos de rechazo se vuelven hacia € carifio y la bondad, esperando
que esta actitud 1,9 atraiga € nifio. Finalmente, y no habiendo conseguido la cooperacién del hijo,
deciden volver a la forma 9,1 amenazas, castigos, o llevan las manos a la cabeza en forma 1,1 y
dicen “vete a paseo”.

Cuaquier estilo Grid puede ser suplente de otro. Por gemplo, un directivo cuyo estilo
dominante es el 1,9 prefiere ceder o defender cuando le contradicen; pero puede volverse y
testarudo y exigente cuando la presiéon es intolerable, llegando a 9,1. Un directivo que busca
controlar y dominar en manera del 9,1 y se encuentra con la resistencia de los subordinados, a no
poder controlarlos, puede cambiar a estilo 9,9 de cooperacion de equipos para resolver problemas.
Esta oscilacion también puede observarse en aquellos casos en que un directivo trabaga
habitualmente con sus subordinados de acuerdo con €l estilo 9,9 pero que cambia a la forma 9,1
cuando surge una crisis, cogiendo todo €l mando y no utilizando los recursos de las personas que
probablemente contribuiran mejor ala solucién del problema en cuestion.

Parece que no existen vinculos a priori entre un estilo Grid dominante, y cualquier otro
suplente . Este gran surtido de combinaciones, dominante y cualquier otro suplente, es lo que
convierte a cada directivo en un individuo unico. Por lo tanto, hay que insistir en que los estilos de
mando no son fijos e inmutables, sino que se prestan a la modificacion y al cambio a través del
estudio y el auto-entrenamiento.

Fachadas en | os estudios de mando.

También hay que tener en cuenta que las teorias puras, 9,1, 1,9, 5,5, 1,1y 9,9, comparten una

caracteristica comun y basica: todas son autenticas. En cambio, algunos comportamientos de mando

se caracterizan por la hipocresia. En éstos existe, inconscientemente, la fachada de mando que
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congtituye una cubierta para la decepcion, la intriga, la trampa o incluso para evitar €
descubrimiento de autenticas presuposiciones. Existen fachadas que pretenden reflgjar cada uno de
los principales estilos del Grid. Estas fachadas se identificaran y se describiran sus usos conforme se
vayan explicando los estilos Grid en cada capitulo.

El Grid proporciona un marco de referencia para comprender las suposiciones que formulan

los directivos mientras compiten o cooperan entre Si.

EL ESTILO 9,1

Un directivo orientado hacia € 9,1 se esfuerza por adquirir poder, por controlar y por
dominar. Se ve impulsado a competir y a ganar, a demostrar que es capaz de dominar todo y a todos,
y ano someterse anadani a nadie. Da una importancia primaria a la fuerza de voluntad. Esta
puede llegar a constituir una resolucion inmovible de llegar a la cumbre, de triunfar. Cuando la
produccion es elevada, este tipo de directivo se siente fuerte y responsable, sin apreciar para nada lo
gue otros han contribuido para el éxito. Su lema es. “cuando tengo suficiente fuerza puedo imponer
mi voluntad a pesar de resistencia u oposicion”.

Algunas veces, un directivo orientado al 9,1 no consigue |os resultados esperados por €. Su
mayor temor es el de dudar, el ser vencido, el perder control y el ser derrotado. Cuando ocurre €l
fracaso, culpara alos demés El directivo 9,1 decide asi: “La siguiente vez tendré mas cuidado”. La
conclusion general de la presuposicion:  “yo mismo soy la causa de mi éxito, € fracaso vienedelas
acciones de otros’ , puede resultar en : “ Nunca se debe depender de nadie “. Esto, a su vez,
resultara en un desperdicio hacia los consgjos de otros, por gque €l cree que el aceptar consgos,
ayuda o incluso simples sugerencias, indica que no se vale por si mismo.

Laira sera su reaccion tipica ante la frustracion de su voluntad. Se concentra en eliminar la
causa exterior que desato su ira, negandose a reconocer y corregir lo que origino su fata de
serenidad ante €l problema.

La desaparicion de la causa original que motivo su irano siempre supone la desaparicion de lairaen
si. Esta puede persistir e incluso volverse mas intensa. Entonces esta sobrecargarla. A los que

padecen este tipo de iraincontrolada se les describe como “ gente que estalla por nada “

Comportamiento del jefe.

Cuando la empresa recompensa Unicamente la produccién, demostrando poco interés en los

empleados, un directivo con orientacién 9,1 se siente a gusto por que su actitud esta a tono con €l
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proposito de la empresa. Es libre para dirigir a otros y asi mismo en concordancia con la ética de
“son los resultados los que importan”. En cuanto existe un conflicto entre los empleados y la
produccion, se resuelve a expresas de aguellos. Este tipo de directivo piensa constantemente en su
trabajo y en los problemas que necesita resolver para mantener € nivel de produccion, y
generalmente, se despierta por las mafianas con esta obsesion. ¢si no te cuidas, ¢quien lo hara por ti?

Laley de la selva prevalece en esta lucha por la supervivencia en la empresa. Todo depende
de la “ley del més fuerte’. Su determinacién de sobreponerse a las mas serias oposiciones y
obstaculos puede interpretarse como una autentica testarudez; sin embargo, 1os resultados de su
trabajo, muy probablemente, serén positivos, en particular en las operaciones a corto plazo.

La relacion de este tipo de jefe con sus subordinados se basa en la autoridad y en la
obediencia. El directivo puede gercer su autoridad sobre cualquier pequefio detalle referente a las
actividades de sus subordinados, los cuales se ven obligados a complacer. La existencia de un poder
jerarquico no puede ser discutida. Hay que adherirse a las formas de responsabilidad y de
obligacion.

Si un subordinado preguntase a un jefe 9,1 en que forma debe readizar su trabgjo, la
contestacion seria: “ Estas son sus instrucciones, las cuales le explicaran quien, que, donde, cuando y
como. Sigalas y no venga con cuentos. Si hay algo que me moleste mas que todo, es la
insubordinacion.

La presuposicion subyacente sera la de una necesidad de direccion y de control, impuesta por
fuentes exteriores, a través de la organizacion jerérquica. ¢Por que? En primer lugar, por que se
piensa que a la gente le molesta trabajar. Por |o tanto, tienen que ser forzados. En segundo lugar, es
posible que se les mire como incapaces de organizar sus esfuerzos de forma positiva segun su nivel
de trabgjo. Mientras que se hace responsables a los directivos que ocupan posiciones mas bajas en
laescalajerarquica delaempresade los resultados del trabajo, por o general, se suele encomendar a
los de esferas superiores e planeamiento y la organizacién del trabagjo en si, por considerarse que en
estas esferas existe una perspectiva, habilidad, y conocimientos superiores. En tercer lugar, operar
de manera distinta podria animar a subordinados maldispuestos a disminuir su rendimiento.

Un directivo 9,1 entiende sus responsabilidades de forma peculiar a esa orientacion.
Planeamiento. “Preparo la planificaciéon fijando cuotas de produccion y detallando planes para
conseguirlas’.

Organizacion. “Asigno los diversos trabgjos y explico a mis subordinados que hacer, como hacerlo,

cuando, y con quien hacerlo”.

Direccion: “estoy a tanto de lo que ocurre para estar seguro gue lo que he ordenado se cumpla”.
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Control: “me aseguro que €l trabajo se realice dentro del plazo fijado, y apuro a mis subordinados
siempre que €l progreso lo permita. Critico, pido responsabilidades e impongo medidas correctivasy
asigno culpabilidad por las desviaciones”.

Personal: “escojo e personal fuerte y rechazo empleados débiles. Puede que sea Util €
estudio del desarrollo de la funcion de mando en relacion con asuntos de personal pero la préacticay
el aprender de la experienciaes|o que realmente cuenta’.

Cuando un jefe dirige de acuerdo con la forma expuesta anteriormente, una reaccion hostil es
casi inevitable. Hasta se llegara a esperarla. Concibe la idea de que para conseguir la produccion,
tiene que supervisar muy de cerca con precaucion. Como resultado de esto, los empleados
empezaran a criticar.

La critica se puede ignorar s se tiene a los subordinados bien controlados, lo cua es
importante para el directivo orientado hacia el 9,1. Es mas fécil controlar alos subordinados cuando
se les hace responsables a cada uno, exclusivamente de su trabgjo. La suposicion del directivo sera
lade que los individuos y no los grupos, son los cimientos de la productividad.

Ladistribucion de una oficina reflgja esta estructura de relacion uno a uno entre los diversos
tipos de trabajo. Supongamos, por ejemplo, el caso de una gran oficina que acomoda dentro de una
seccion las unidades de pago y recibo. Hay seis contable sen cada unidad, y un supervisor para cada
unade estas. El supervisor sera quien eleve losinformes al directivo de la seccion.

La oficina esta distribuida de forma que cada contable trabagje en un cuartito cerrado, con
cristales y una Unica puerta. Un pasillo de unos cinco pies separa los 6 cuartitos, pertenecientes a
una unidad, de los otros seis. Al frente de cada uno de estos grupos de cuartos se encuentra otra
oficina que pertenece al supervisor de la unidad,. La oficina del supervisor esta cerrada solamente
por dos lados; los otros dos estan abiertos. Dividiendo €l pasillo y en € extremo opuesto se
encuentra la oficina del director de seccion. El director puede ver a través de los cuartos de los dos
supervisores. Los supervisores, a su vez, pueden mirar “hacia arriba’ a su jefe, o hacia abgjo, a sus
subordinados.

Lainformaciény ladireccion del trabajo pasan del director hacia abajo a cada uno de los dos
supervisores individualmente. Desde aqui, 10s dos supervisores llevan €l trabajo a sus subordinados
por separado. Desde €l punto estratégico que ocupan en la oficina, el director y cada uno de los
supervisores son capaces de vigilar €l trabgo de los que estan bajo su responsabilidad. Los
supervisores y los contables, no saben ni se espera que sepan, o que ocurre a su derecha e
izquierda. Las decisiones o los juicios que afectan a ambas secciones se hacen a nivel de la

direccidn. Estas decisiones se van transmitiendo de arriba abajo, escal6n por escal on.
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Un directivo con orientacion 9,1 generalmente se interesa por la forma de redlizar el trabajo
y por otros arreglos que existan en niveles més bajos que el suyo. Los empleos se conciben en
términos de requisitos operacionales. No se espera gque la gente contribuya con ideas al trabajo; su
funcién es solamente conseguir resultados. La ventgja primordia de simplificar el trabgjo y de la
division de actividades, es que laformulacion, decisiones y juicios que suponen algo mas que simple
procedimientos, se reducen a un minimo. Los empleados no necesitan pensar. El trabajo se convierte
en una simple operacién mecanica

En niveles superiores es posible una division semejante por medio de la conduccion de la
direccion y del acceso a la informacion. Pongamos como gemplo una empresa en la que €
presidente se entrevista con cada uno de los vicepresidentes individualmente, y se molesta s estos se
entrevistan entre si. El es el centro de laempresa, € que todo o sabe. El presidente puede reaccionar
asi por varias razones. Una de ellas es que tiene completo y ultimo control sobre todas las
decisiones, y no esta sujeto a la critica de ningun subordinado, porgue ninguno tiene suficiente
amplitud de perspectiva como para conocer |as situaciones que afectan al resultado final. Otra razén
es la que evitalaformacion de expertos que entienden de todo y que pueden competir con el. Ni que
decir tiene que no existe quien sustituya a este tipo de presidente y, por |o tanto, no se ve amenazado
con esa dimension. Cuando este tenga que abandonar €l puesto, por cualquier razon, salud u otras, la

empresa posiblemente sufrird un descenso, si ho se derrumba por compl eto.

GERENCIA POR OBJETIVOS

Lallamada direccion por objetivos también se conoce por el nhombre de direccion através de
cuotas. Esta tltima denominacion parece describir con mayor precision este instrumento primordial
para € control de la produccion. Las cuotas de produccion normamente se fijan en una cifra
superior ala de la produccién mas reciente. La cuota fijada puede alcanzarse o no. La cuota viene a
ser una especie de “techo”; se haran esfuerzos para alcanzarla, pero no necesariamente para
sobrepasarla. Si no se cubre la cuota, se tomardn medidas para evitar que un segundo intento
redunde también en el fracaso. La cuota es otro instrumento para aumentar la produccion.

La cuota tiene el mismo efecto que se usa a veces con € mismo propdsito de presionar y
aumentar la produccion. A través de la fijacion de plazos cortos e improrrogables, € directivo 9,1
gjerce su poder para conseguir resultados. Puede decir a un subordinado: “este mismo trabajo hace

un mes se hizo en dos dias. Hagalo ahora en dia y medio”. También puede presionar a los
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empleados reduciendo € numero de los que deberan trabajar en su supuesto concreto: “El ultimo
informe del comité se hizo en cuatro dias con diez hombres; hagalo en cuatro dias con siete hombres
estavez’.

Las cuotasy los plazos son técnicas mas 0 menos utilizadas por € directivo 9,1, que presiona
no solo para conseguir mejorar la eficiencia y la organizacién sino también para obtener una
satisfaccion personal con base en el control que gerce sobre los demés. Cuando se han conseguido
resultados satisfactorios se recurre a medidas opresivas que suponen varias formas de castigo y se
aplican a quienes no hayan logrado cumplir con lo dispuesto.

Bgjo el sistema de direccion por objetivos, e directivo 9,1 evalla € trabgjo rendido, del
siguiente modo: “Le explicas a un hombre claramente y sin rodeos, cual es'y cua debera ser su
rendimiento con relacion a las cuotas fijadas’. En otras palabras, la obligacién del jefe es valorar
integramente las facultades y € comportamiento de quienes trabgjan bajo é, y comunicarles las
razones por las cuales no rinden lo exigido. Esto quiere decir que €l jefe se ocupara de comunicar a
sus subordinados cuales son sus debilidades y lo que deben hacer para corregirlas. Después de esto
se entiende que € resultado dependera del empleado que respondera por €.

Control, maestriay dominacion caracterizan, la motivacion positiva del directivo 9,1. En su
aspecto negativo, la motivacion se concreta en el temor al riesgo del fracaso, y este directivo esta
preparado para tomar cualquier iniciativa requerida para evitarlo. La produccion es el medio por el
cua undirectivo 9,1 llega al éxito. Ve alas personas como obstaculos a no ser que se sometan a él.
El fin principa del 9,1 consiste en gercer € mando de forma que elimina el objeto
contraproducente que la mayor parte de la gente pueda tener sobre la produccion.

Una persona 9,1 valora altamente €l poder de tomar decisiones que se mantengan y €l poder
de hacer las cosas a su modo, porque esta es su forma de ser. Esta persona esta siempre dispuesta a
defender sus ideas, opiniones y actitudes, asi como a presionar para obligar a que estas sean
aceptadas aun cuando otros se resistan y defiendan las suyas contra las de ella. Una vez que hace
Suyo un criterio, opinion o actitud, se aferratenazmente a ello. Tiene fuertes conviccionesy por esto
es probable que sea é quien inicie la accion, coja € mando y obligue a los deméas a seguirle.
Frecuentemente, su obsesion llega atal punto que es casi imposible detenerle. Su actitud principal
es la de que aunque no siempre esté en lo cierto, raramente tiene dudas. Se inclina mas a
malinterpretar opiniones para asi imponer las suyas, que a modificar sus decisiones basado en la

situacion objetiva. Se auto-dirige de la manera mas subjetiva.
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Desde la perspectiva de sus propias convicciones, no encuentra razon alguna para retirarse
del conflicto. Laimposicion de su opinion le produce problemasy le obliga a andar con precaucion
y esto es preferible para él alaposibilidad de admitir su equivocacion. Lareaccion principal frente a
los conflictos es la supresion del desacuerdo. La resistencia le provoca ira y hostilidad. Su genio
estalla cuando las cosas no se redlizan segin sus deseos. Su reaccion entonces, como su
acercamiento alos problemas, es agresiva. LIeva consigo un aguijon.

Bajo un directivo 9,1 se puede alcanzar en un término corto una alta productividad. La
practica, sin embargo, demuestra que, con el tiempo, las consecuencias llevan abajo la produccion.
Una exagerada orientaciéon 9,1 puede tener consecuencias psiquicas y fisicas adversas para la
persona que dirige de esta forma, incluyéndose aqui la fatiga, la depresion, e recelo, la
desconfianza, el sadismo, lamigrafiay los infartos cardiacos.

Existen por 1o menos cuatro estilos de educacion infantil que pueden producir adultos
orientados hacia el 9,1: padres orientados hacia el 9,1, paternalismo, demostraciones de afecto

incompleto y negligencia.

EL ESTILO 1,9

Un directivo orientado hacia €l estilo 1,9 considera que los sentimientosy €l bienestar de sus
subordinados tienen la mayor importancia. Cuando sus relaciones con estos resultan agradables, se
siente seguro emocionalmente. Debido a su deseo de agradar atodos y de ser aceptado por todos, es
posible que este demasiado pendiente de |o que sus subordinados, colegasy jefes piensen. Buscan su
aprobacion procurando mostrar interés en ellos, siendo o mas agradable y considerable posible y,
sobre todo, procurando ceder a sus deseos. Cuando los demés estédn contentos y o reflgjan en
expresiones de amistad, €l se siente unido a ellos. Por estas razones, cultiva un ambiente de calor
familiar.

La diferencia entre una necesidad sana de afecto y la necesidad del 1,9, es la siguiente: una
persona que tiene una necesidad sana de afecto, siente aprecio por la persona cuyo afecto busca. La
reciprocidad es una caracteristica del autentico afecto. Por lo contrario, la persona 1,9 desea €l
aprecio y la admiracién de todos, sin que necesariamente sienta é consideracion o un verdadero
afecto hacialos demés.

El otro lado de la motivacion es el temor a la desaprobacion. EI miedo supone una intensa
reaccion emocional, y el miedo a ser rechazado personamente es una de las mas frecuentes
reacciones. El directivo 1,9 reacciona en cada situacion no con base en las caracteristicas objetivas

de esta sino de acuerdo con su falta de seguridad y sus sentimientos de incertidumbre interior. En su
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esfuerzo por evitar ser rechazado es posible que se muestre solicito, condescendiente, indulgente y
maleable.

La primerareaccion provocada por el miedo, opera sobre un instinto de evasion: pero para
el jefe 1,9 es imposible evitar €l rechazo y la desaprobacion mediante la evasion, porque este paso
supondria una separacion de agquellas personas cuya adaptacion y aprobaciéon se desea. De esta
forma, para conseguir la aceptacion solo le queda la posibilidad de ceder ante los deseos de los
demés. Utiliza una conducta agradable para conquistar € favor de los demas y para disminuir el
riesgo de rechazo. La palabra “deferencia’ describe un aspecto muy significativo de la actitud
béasicade 1,9
El gerente que teme que o rechacen, piensa que es mejor “no pecar que arrepentirse”. Por estos
motivos se dice en el lenguaje corriente de algunas personas que “tiene miedo a su propia sombra’ o
gue “siempre estén en tensiéon”. La forma de pensar del 1,9 es la siguiente: “si soy amable con la
gente no me harén dafio”.

Evitaimponer su voluntad; por o general dice que “prefiere guiar que empujar”. En verdad,
lo gque realmente quiere decir es “averiguo lo que los demas desean y les ayudo a conseguirlo”. Este
es el egtilo de direccién 1,9. Una persona 1,9 puede trabajar mucho; pero lo hara solo para ganar la
aprobacion de los demés, en lugar de hacerlo porque le interesa su trabajo 0 porque quiere que se
realicen los fines de aumento de produccion y de obtencion de beneficios que caracterizan a la
empresa.

Una orientacion 1,9 proyectada a través de la estructura de una empresa, produce un
ambiente tranquilo y agradable, en el que la gente hace |o que quiere a su maneray con la ayuda de
quienes ellos dijan. La directiva puede hasta fomentar este tipo de ambiente, porque el jefe entiende

que el elemento humano es o mas importante de la empresa.

El directivo 1,9 piensa que las personas se adaptan mejor a las distintas situaciones cuando
existe un ambiente de amabilidad, comodidad y seguridad. Se puede decir que los motivos que
impulsan al directivo 1,9 intentan prevenir la insatisfaccion y la aparicion de actitudes negativas en

el personal.

COMPORTAMIENTO DEL JEFE

Cuando se le pide que describa su trabajo. Un jefe orientado hacia € 1,9 puede utilizar los
mismos términos que otro directivo que opera bajo estilo distinto: planificar, organizar, dirigir,

controlar y supervisar al personal. Pero laforma en que desempefia estas actividades es distinta.
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Planificacion. “sugiero los trabajos que deberia realizar cada subordinado y expreso mi

confianza en ellos diciendo: “ estoy seguro de que sabe como hacer esto y que todo ira bien”.

Organizacion. “los subordinados saben 1o que tienen que hacer y como cooperar con los

demés. Si necesitan consejos estoy dispuesto a escucharlosy aofrecerlesmi ayuda’.

Direccion. “veo a mis subordinados con frecuencia y los animo para que vengan a verme.
Mi puerta siempre esta abierta. Deseo darles |0 que necesitan sin que me lo tengan que pedir. Esta es

laformade animar alagente”.

Control. “Rara vez necesita comprobar como van las cosas, ya que mis subordinados se
esfuerzan por hacerlas lo megjor posible. Siempre felicito a cada individuo cuando veo que se
esfuerza por obtener resultados. Nuestras conversaciones casi siempre acaban con una referencia a
por que nos han salido las cosas tan bien y como podemos conseguir que nos salgan mejor en €l

futuro”.

Supervision del personal. “Aunque no sea posible agradar a todos , trato de asegurarme que
mis subordinados se ocupen del trabajo que mas les interesa y de que estén a gusto con sus

comparieros de trabagjo”.

La confraternidad es un concepto clave para € directivo que quiere ver en su equipo de
trabajo “una familia unida y bienvenida’. Es probable gue se esfuerce por conseguir esta “union”,
mas por motivos sociales que por necesidades de trabgjo. Opina que en este tipo de ambiente se
evitara la reduccion de productividad, puesto que todos cooperan y un empleado ayudara a otro que
se haya atrasado en €l trabajo o que no esta bien.

Las reuniones o juntas, también son ocasiones de fomentar la unién, y no comenzaran hasta
gue “absolutamente todos estén presentes’, con lo que quiere destacar la importancia social de
todos. Cuando se evitan temas que se pueden producir una tension laboral o que conduzcan a
criticas de otras personas, las juntas no contribuiran a remediar los problemas de la empresa. En
estas condiciones los empleados pueden adoptar una actitud antiproductiva, no en € sentido de

resistencia activa, sino porque la falta de interés del directivo losira apartando del trabgo.
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El directivo 1,9 da muchaimportancia a las relaciones abiertas y amistosas. Se siente seguro
cuando esta rodeado de personas que le dan su apoyo y afecto. Tiende por naturaleza, a anticipar los
deseos y las necesidades de los demés y a hacer o que puede por ellos. Es amable y le gusta
complacer.

Para evitar que le rechacen, el 1,9 evita rechazar a los demas, enfrentarse con ellos o
provocarles. Consigue esto aceptando las opiniones, actitudes e ideas de otros, en lugar de presionar
para que los demés acepten las suyas. Consecuentemente, casi nunca inicia una actividad de mando
directa, aunque se esfuerza para establecer |azos emocionales de armoniay de union.

Casi nunca sera causa de conflictos pero cuando aparezca uno, o se encuentre envuelto en el
personalmente o no, siempre hara todo o posible para poner fin a este y para eliminar sentimientos
adversos. Cuando las personas que le rodean no reacciona como €l 1,9 espera y necesita que lo
hagan, ve en su resistencia una especie de repudio persona hacia € e intenta cambiar estas
reacciones a través de cualquiera formas de que vuelvan a restablecer la paz y la tranquilidad. Esto
supone en la mayoria de los casos la aquiescencia del directivo que debera pensar en los demas,
antes que en si mismo. Por esto, un directivo orientado hacia €l estilo 1,9 aparenta tener muchos
amigos y préacticamente ningiin enemigo; pero en realidad, su forma de actuar perturba, en lugar de
contribuir ala productividad.

El nivel de produccién muy probablemente no serd alto ni a largo ni a corto plazo; es por
esto, que la orientacién 1,9 casi nunca se encuentra en compafiias altamente competitivas, siendo
mas corriente en empresas con un alto margen de beneficios o situaciones de casi-monopolio.

Las consecuencias fisicas y psiquicas de una exagerada orientacion 1,9 son e masoquismo,
la hipocondria, enfermedades del intestino, asma, diabetes y alta tension. Los padres que adoptan
una actitud paternalista hacen que € nifio sienta la importancia de depender de ellos. Consgjos y
directrices acerca de formas de pensar y sentir que se consideran adecuadas, son proporcionados al
nifio y a cambio de su obediencia se le dara amor y aprobacion. Aprende a apoyarse en los mayores

(més tarde en sus jefes), en lugar de valerse por si mismo.

EL ESTILO 1,1

Aunque emocionamente, el 1,1 se haresignado y retirado hacialaindiferencia, este

directivo quiere permanecer en laempresa. Esto significa que deberd hacer |o suficiente para
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conservar su empleo y adquirir todos los privilegios que unalarga estancia en la empresa acarrean,
pero sin hacer una autentica contribucién personal que beneficie a sus colegas 0 ala organizacion.
Espera poco y a cambio de poco. Aungue aparente estar aburrido, abatido e indiferente, si esto no
descubre sus propositos reales esta preparado aguantar la situacion mientras desempefia con
desgano su papel de director. Visto desde su lado mas oscuro el propésito de este directivo es
“aguantar” para evitar hundirse en un abismo de la mas profunda desesperacion.

Permaneciendo siempre alavista pero procurando no llamar |a atencién consigue evitar el
convertirse en un foco de controversias, el hacer enemigos o € ser despedido. Por lo general, da la
impresion de parecer preocupado hasta el cual permanece pasivo, insensible y lamargen de su
trabajo, dependera del minimo aceptable que |os demés estén dispuestos atolerar.

Al no comprometerse emocional mente con personas o actividades, evita enfrentarse con sus
deficiencias e inhabilidades. Esta combinacién de neutralidad y presenciafisicale permite evitar
provocar resentimientos injustificados por su falta de interés. Su lemaes. “No veas nada malo, no
digas nada malo no escuches nadamalo y estaras protegido, porque nadie sefijaraenti”.

¢como es posible que una empresa persista en ignorar la existencia de un empleado indtil? La
respuesta esta en que la mayoria de las empresas se espera obtener cierta seguridad en cuanto al
empleo transcurridos unos cuantos afios, de forma que cualquier director puede sentirse a salvo
hasta que le llegue la hora de retirarse. Si el nivel de produccién es bgjo se tolera o ignora. Un
giemplo es el de un gerente que en algun tiempo fue presidente de una empresa subsidiariay que fue
ascendido al departamento legal de la empresa principal. La razén que se dio para esto era que los
asuntos juridicos de la empresa cada vez se volvian més complejos y se necesitaba imperiosamente
un gecutivo con mucha experiencia comercial y juridica para resolverlos. Durante 12 afios antes de
Su retiro este g ecutivo casi nunca a parecia por ninguna parte, delegaba sus problemas técnicos a sus
subordinados, estudiaba sus conclusiones y daba € visto bueno a sus estudios aprobandolos,
generamente dejaba que fuesen solos a las reuniones que tuviesen algo gque ver con |os asuntos que
estaban llevando. Iba y venia trabajo, exceptuando pasar a maquina unas pocas cartas, le veia con
poca frecuencia.

Las llamadas y la correspondencia que ya desde un principio eran pocas, cada vez eran menos
porque los eecutivos que necesitaban asistencia legal se ponian en contacto directo con sus
subordinados. Iba siempre a todas las reuniones pero iba a escuchar y no a participar. Se le habia
apartado del trabgjo que le interesabay su respuesta a este tratamiento consistia en unareaccion 1,1.

Laempresa cargd con € durante afios.
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Cuando € individuo orientado hacia el 1,1 delibera acerca de porque el es menos productivo
gue los demas, generalmente echara la culpa de esta situacion a alguien o algo que nos sea €l. Por
giemplo dir& “El tamafio de las grandes empresas ha causado que se desmanden y no se puede hacer
nada para controlarlas’. Puede culpar “a exagerado desarrollo de la tecnologia que ha producido
una nueva forma de vida totalmente deshumanizada’, afiadiendo que “no quiero tener nada que ver
conello”.

Puede acusar a apetito de dinero voraz e insaciable de las empresas en las que obtener
beneficios es el Unico fin o la viciosa y desalmada carrera por competir y triunfar, que acaba por
degradar a la gente. Estas deliberaciones son formas de justificar la indiferenciay la pasividad, de
dismular un espiritu de fracaso y de permitirle evitar admitirse a si mismo que le falta interés.
Cuando los demas le dejan en paz, € directivo 1,1 se conforma con proceder de manera rutinaria
durante el tiempo que le quede en su trabajo. No vive su vida, la contempla desde fuera.

El proposito del individuo con orientacion 1,1 consiste en mantener su posicion en la empresa
y poder continuar en ella por su propio interés. A pesar de esto, el director lleva a cabo una
estrategia de retiro que pondra fin a cualquier participacion activa. Por la forma en que ha hecho
esto ha conseguido mantener e molde y la apariencia de una conducta aceptable. Su status, su
posicion y su dinero, proceden de la empresa a cambio del minimo esfuerzo. La diferencia entre la
anomiay la orientacion 1,1 acaba en este punto, porque el carécter emocional de resignacion parece

ser mas o menos a mismo en ambas situaciones.

COMPORTAMIENTO DEL JEFE

Un jefe 1,1 asigna a cada subordinado €l trabajo que debe hacer y e permite que lo realice a
su discrecion. Que se trata mas de una abdicacion que de una delegacién es evidente en laforma en
gue contempla sus responsabilidades.

Planificacion. “Asigno trabajos amplios evitando especificar metas o0 plazos siempre que sea

posible. Cada subordinado debera cuidar de si mismo”.

Organizacion. “si les dejo en paz realizaran su trabajo mejor, puesto que ellos conocen su
trabajo y su capacidad mejor que nadie”.

Direccién. “Transmito las ordenes que me dan desde arriba directamente a los subordinados. Me
limito arepetir lo que se me ha dicho con lamayor exactitud posible, sin aiadir nada'y sin hacer una
interpretacién personal”.
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Control. “Hago lo que tengo que hacer; pero procuro no indagar demasiado, si puedo evitarlo. Ellos

lo prefieren asi y yo también”.

Personal. “ Aceptas a quien te mandan”.

El jefe procura no intervenir, no porque piense que otros necesitan la oportunidad de actuar
auténomamente y de aprender de su propia experiencia, sino porque se siente indiferente. Un
comentario tal como: “Yo no tomo decisiones, solamente trabajo aqui”, denota la existencia de un
rechazo de responsabilidad tipico del 1,1.

De esta manera un directivo 1,1 ocupa su empleo solo de forma superficial. Su actividad consiste
en hacer |o que resulte necesario para evitar perder su posicion. Flota como una especie de sombra
gue no degja ninguna marca permanente en la empresa a la cual pertenece. La empresa tampoco
dejard su marcaen €.

La mejor descripcidn de la orientacion 1,1 es que se trata de un estado de falta de direccion. El
directivo que ha adoptado esta orientacion no se compromete a perfeccionar € sistemadetrabgoy a
elevar la produccién ni tampoco a lograr el efecto y € apoyo de la gente que trabaja en la empresa.
Su motivacion consiste en retirarse y resignarse pero siempre dentro del sistema. Hace lo que se
espera de €l, siguiendo las normas de conducta tipicas a igual que pudiera seguir cualquier otra.
Pero no lo hace como lo haria € conformista; no responde ni positiva ni negativamente: su Unico
propdsito es evitar llamar la atencion y asegurarse de que no se fijen en e. Cuando surge un
conflicto, nunca toma partido, casi nunca expone opiniones que no se basen en las de otros. La
mayoria de la gente le considerara “ un soso”. Mientras que |os demés no sepan 1o que piensan no le
importa lo que ellos piensen de él. Cuando surge inevitablemente el conflicto, permanece neutral,
casi hunca se emociona. Si alguna vez exterioriza alguna emocién |os demas no o entenderan.

La productividad probablemente decaera hasta llegar al minimo aceptable, y si resulta necesario
elevarla, la solucion consistira en emplear a mas gente o adquirir més materiales, incrementando de
esta formalos gastos de la empresa, sin resolver € problema bésico.

Las consecuencias de este estilo para la salud mental y fisica apuntan hacia enfermedades que
implican un grado méximo de resignacién emocional: muerte prematura, tuberculosis, cancer.

Existen varias causas u origenes de una orientacion 1,1 relacionadas con la nifiez. Padres
muy dominantes que coaccionan demasiado a nifio pueden quebrar su voluntad hasta que se refugie

en la indiferencia como Unico medio de adaptacién. Por otra parte, la negligencia excesiva o la
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conducta impredecible de los padres puede resultar también en una orientacion 1,1 puesto que €l

nifio queda paralizado y no puede reaccionar ante este tipo de comportamiento.

EL ESTILO 5,5

La motivacion positiva del directivo orientado hacia € 5,5 es pertenecer, “Quiero quedar
siempre bien. Quiero ser popular entre mis colegas’. Lo logra actuando con lo que € ha descubierto
que la mayoria desea 0 hace. Ser popular significa amontonar un paquete de cualidades que estén de
moda en el mercado humano. Esto significa que vestira a lamoda, vivira en los barrios que estén
de moda y participara en todas las otras actividades sociales que contribuyan a su popularidad.
Probablemente cuidara sus modales y sabra hacerse agradable, haciendo lo posible por resultar
interesante. Su meta es conocer a mucha gente y tener muchas amistades, aunque no sean amigos de
verdad.

Un directivo impulsado por el ansia de participar tiende a ser muy superficial, tendra pocas
opiniones y convicciones. Tiene mucho cuidado con lo que dice. Generamente espera hasta que los
demas le den aguna pista de como piensan. Las opiniones generales y mayoritarias son sus
opiniones, € rechaza lo que los demas rechazan. Consecuentemente, no es probable que contraiga
profundos compromisos ideoldgicos, ya sean politicos, religiosos, literarios, sociales, industriales,
etc.

En ocasiones, € directivo 5,5 no logra el éxito, siente que no es popular, que no esta en tono
con los demas, que se encuentran al margen del grupo. En estas ocasiones se siente avergonzado. El
no estar a tono puede conducir a ostracismo, puede hacer que deje de ser uno mas. Visto desde €l
lado negativo de su motivacion, € 55 consiste en evitar quedar mal, en no engendrar
resentimientos, en procurar no ser una “minoria de uno”, o convertirse en objeto de burla aunque la
postura que defiende sea de hecho una postura valida. Arriesgarse a ser expulsado del grupo social
puede conducir a la ansiedad que puede ir amontonandose en su interior. Aunque esta ansiedad
puede ser notada por otros, el individuo en si puede no darse cuenta de su existencia. Una sefial
clave de la existencia de esta ansiedad, es la de que este tipo d individuo no sabe que postura tomar,
incluso en situaciones en las cuaes la mayoria de la gente no tendria ninguna dificultad en tomar

una decision.
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COMPORTAMIENTO DEL JEFE

El estilo de mando 5,5 es un estilo “Sensible”’. El directivo 5,5 avanza junto a los demas,
nunca va por delante, permanece dentro del dmbito que ocupan los demés convirtiéndolo en €
criterio Ultimo para decidir lo apropiado y lo pertinente. Su filosofia equivale a una especie de
gradualismo en la que e cambio ocurre por improvisacion o por casualidad, y no porque resulte
conveniente de acuerdo con los propdsitos de la empresa o con criterios cuidadosamente estudiados.
El resultado no s cadtico, pero tampoco es coherente. Mas bien, serd provisional, chapucero y
conformista.

De acuerdo con esta forma de actuar, un directivo no da ordenes ni dirige €l trabgjo en
realidad; mas bien estimula alos demasy les comunicalo que hay que hacer. Evita g ercer autoridad

forma. Prefiere pedir y vender laidea alos demas para conseguir que trabajen.

Planificacion. “Hago mis planos de acuerdo con lo que sé que aceptaran y podran tolerar mis
subordinados en general. Entonces hago planes para cada subordinado de acuerdo con lo que yo

pienso que el estara dispuesto a hacer”.

Organizacion. “Una vez que ha explicado los fines y los plazos en los que deberan lograrse,
asigno trabajos individuales. Me aseguro de que mis subordinados piensan que lo que yo les pido es
razonable. Les animo a que vuelvan a consultarme si no acaban de entender 10 que se espera de
ellos’.

Direccion. “Mantengo contacto con lo que cada persona ésta haciendo y de cuando en
cuando me intereso por ver como va progresando. Si un subordinado tiene dificultades, intento
ayudarle reduciendo la presion que se gjerce sobre é variando las condiciones de trabajo para que le
sean mas favorables, cuando esto resulte posible”.

Control. “me retino casualmente con mis subordinados para discutir acerca de como marchan
las cosas. Tiendo a poner énfasis en lo bueno y evito criticar, aunque animo a mis subordinados a
identificar sus propios puntos débiles. Mis subordinados saben que yo tomo en consideracion su
formade pensar y sentir cuando planifico el trabajo”.

Personal. “Busco a gente que encaje en laempresa’
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El directivo piensa que es importante comunicar, aceptar sugerencias de los subordinados y
tener en cuenta sus opiniones. Su meta esta en evitar “Fortalezas’ mas aya de |0 que realmente estén
dispuestos a hacer. Como la gente probablemente te hard mas caso s les dgjas hablar y hasta
guejarse un poco”.

Esto nos sirve de muestra de cémo un directivo 55 trata lo que el considera una
contradiccion inherente entre las necesidades de la produccion y del personal. No se ignora a
ninguna de las dos necesidades. Reduce € nivel de produccion hasta donde piensa que la gente
podra llegar voluntariamente. Les anima a ofrecer sugerencias que utiliza para obtener e esfuerzo
necesario para llegar a un determinado resultado para reducir la presion y eliminar frustraciones y
para demostrar que escucha a los demas. Esta manera de comprometer la produccién para evitar
sacrificar a los empleados, es una especie de acto de equilibrio en el que se pierde algo para ganar
algo. Al reducir la presion para obtener produccién y a tener en cuenta las ideas y sentimientos de
los empleados, estos aceptaran mas o menos satisfechos. Es posible obtener un nivel aceptable de
produccion sin estorbar innecesariamente a los empleados. Esta orientacion presupone que las
personas en general piensan de forma précticay que se daran cuenta de que algun esfuerzo se tiene
gue realizar cuando se trabgja. Este es € estilo 5,5 que presumira que no es necesario buscar €l
mejor equilibrio entre la produccién y las personas (“eso seria demasiado idealista’), sino encontrar
una posicion que este mas 0 menos en el centro.

Estos valores pueden expresarse a través de la distribucién de una oficina, como: Distribuir
la oficina en una sola habitacién ampliay comoda, en donde se eliminan las oficinas privadas y se
hace que todo el mundo trabaje democréticamente

Lamotivacion 5,5 seredicen a deseo de obtener la popularidad de participar y ser un
miembro bien considerado de la empresay evitar aparentar ser una minoria de uno, encontrarse
fuera de tono o ser marginado. Lainiciativay la energia se centran en €l intento de obtener la
popularidad. Una persona aprendera a estudiar alos demas, a comprender |o que le dicen y amedir
sus éxitos por €l apoyo de aquellos. Este juego de popularidad carece de un sentido profundo,
porque en realidad no contribuye a satisfacer necesidades humanas. Pero cuando €l trabgjo en si
carece deinterésy de sentido, puede ser reemplazado por esta actividad que al menos servira para
generar entusiasmo.

Lalabor principal del directivo consistird en perseguir soluciones que sean aceptablesy que
complazcan alamayoria, alavez que apacigiien alaminoria. El ceder ante los deseos de |os demas
puede contribuir alos sentimientos de participacion de un individuo; pero esta clase de seguridad no
es del todo compatible con un autentico equilibrio mental. Este tipo de seguridad procede de la

fuerza que supone €l actuar en masa, no procede de firmes convicciones y de la capacidad de
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predecir consecuencias partiendo de juicios propios. No es la clase de seguridad que le da a uno la
confianza suficiente para poder correr riesgos, luchar para conseguir resultados, o inspirar a los
demas.

En lugar de gercer su iniciativa, este tipo de directivo preferiraremontarse alas tradiciones y
alos antecedentes o consultar con los demas. Casi nunca actla hasta que los demas no han sefialado
una nueva direccion o le han indicado € camino mas prudente. Cuando no existe una opinion
mayoritaria, ni antecedentes, ni tradiciones que pueden aplicarse a un determinado supuesto o
cuando las distintas opiniones acerca de un problema pueden generar un conflicto, €l directivo 5,5
intentara complacer a todas las partes, procurando llegar a un compromiso que suponga la
aceptacion de una postura intermedia. Sabe que este tipo de compromiso, una vez que sean
aceptados, le acarrearan la aceptacion socia que busca.

Las consecuencias fisicas y psiquicas incluyendo un nuevo tipo de enfermedad mental, €l
sindrome “quien soy”, que consiste en una verdadera crisis de identidad. Otra consecuencia seria el
temor constante e insistente de inferioridad, de incapacidad para participar en el juego de acuerdo

con las reglas prefijadas.

EL ESTILO 9,9

La teoria de direccion de empresas 9,9 presupone la existencia de una correlacion inherente
entre las necesidades de produccion de laempresay la necesidad de las personas de un trabajo pleno
e interesante que contribuya a su desarrollo personal. La motivacion 9,9 supone una participacion
activa gue conduce al compromiso ay ala dedicacién plena para €l logro de los més altos objetivos.
Se trata de conseguir la produccion a través de la integracién de las personas en e esfuerzo de
realizacion del trabgjo y se requiere a este fin que participen a través de sus emociones e ideas en la
solucién conjunta de problemas. El esfuerzo comin hace posible consecuencias sinergistas. El
directivo orientado hacia el estilo 9,9 desea hacer una contribucion personal a éxito de la empresa.
Se esfuerza por conseguir €l compromiso y la dedicacién de aquellos con quienes 'y a través de los
cuales, trabga. Estos valores fomentan el voluntarismo, la espontaneidad, la franqueza, la sinceridad
y la responsabilidad; todos estos valores deberdn ser compartidos por aquellos que trabajan para la
realizacion de fines comunes. Se ha dicho que esta combinacion de contribucion persona y de

interés por los demas redine las mejores cualidades de la“razén y del corazon”.



La motivacion 9,9 surge del desarrollo de la competencia necesaria para poder realizar una
aportacion positiva y para poder buscar y perseguir fines de objetivos que son simultaneamente
personales y de la empresa. Se siente toda la gratificacion, entusiasmo e interés que acomparia el
haber realizado una importante contribucion. Cuando mas se acerque uno a éxito, mayor serd la
recompensa emocional.

Cuando un esfuerzo resulta en algo mas que un fracaso provisional, e directivo 9,9
probablemente se sentird abatido y desilusionado. Puede encontrarse aturdido o preocupado, lleno
de dudas acerca de su capacidad para resolver futuros problemas con éxito. Los contratiempos se
produciran pero una buena perspectiva proveerd los cimientos de la persistencia. El fracaso a corto
plazo no es el fin del mundo. El lema de la orientacion es: “Con interés, dedicacion y versatilidad,

podemos resolver |os problemas mas dificiles. Ese es el significado de lafuncion de direccién”:

COMPORTAMIENTO DEL JEFE

El directivo orientado hacia el 9,9 piensa: “Mi trabgjo consiste en tomar decisiones. pero
también es importante que las decisiones tomadas sean buenas’. Este estilo se da en las siguientes
actitudes:

Planificacion. “consigo que todas aquellas personas que dispongan de datos o que tengan
algun interés en @ resultado, se relinan para conocer la totalidad del problema. Preparamos un
modelo basico que nos servird como esquema para desarrollar un proyecto entero. Yo estudio sus
reacciones e ideasy junto con ellos fijo metasy plazos flexibles’.

Organizacion. “Dentro de las estructuras que hemos preparado, determinamos cuales han de
ser las responsabilidades individual es, las formas de proceder, y las reglas generales”’.

Direccion. “Me mantengo al corriente de la situacion e influyo en la labor de los
subordinados, ayudandolos a identificar problemas y reviso sus metas junto con ellos. Colaboro
siempre que sea hecesario, ayudando a eliminar obstaculos’.

Control. “Ademas de larevision y criticas que realizo durante €l desarrollo del trabajo, sobre
todo para procurar que los proyectos se lleven a cabo dentro de los plazos fijados, convoco
reuniones para discutir acerca de los resultados con los responsables .estudiamos y evaluamos la
manera, en que se desarrollaron las cosas y procuramos aprender de nuestras experiencias y
determinar como podremos usar estos conocimientos en el futuro. Reconozco y felicito ala gente por

sus esfuerzos en equipo, al igual que por sus contribuciones individuales sobresalientes”.
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Personal.” Procuro que el trabajo se completamente con las capacidades de los empleados o
con las necesidades del desarrollo personal de estos a la hora de tomar decisiones a cerca de quien

vaa hacer que”.

Como se puede ver en cada una de estas manifestaciones, €l directivo crea condiciones que
le ayudan a €l y a sus subordinados a comprender mejor el problema que provoca su interés en el
resultado. Los resultados del gran numero de experimentos de la ciencia del comportamiento, de
grandes estudios realizados dentro de sistemas empresariales y la observacion del comportamiento
en las distintas culturas y civilizaciones, nos indican que cuando se orientan las personas hacia la
consecucion de fines concretos y especificos que comprenden y aceptan, su comportamiento se

convierte en mas ordenado, significativo y adecuado al caso.

Laidea es que cuando aquellos individuos que deben coordinar sus actividades se dan cuanta
del proposito de la empresa y de su verdadero papel en la produccion, entonces resulta posible
depender de su autocontrol y auto direccion. Bgo un mando efectivo los individuos pueden
entrelazar sus esfuerzos de forma interdependiente.

La direccién y e control se consiguen a través de la comprension y € acuerdo sobre €l

propésito de la empresa y la forma de contribuir a el. Una verdadera comprension del estado
econdémico de la empresa, de los fines del trabajo de la unidad del esfuerzo y de la dedicacion, surge
de ladiscusion, deliberacién y debate, acercade los temas clave del a organizacion empresarial y de
la identificacibn mutua de objetivos validos. En otras paabras, quienes se encuentran
comprometidos en este esfuerzo general participan en la creacion de las condiciones bajo las cuales
podra lograr la conduccion plena. Este tipo de accién puede resulta €l autocontrol dirigido ala mejor
consecucion de los fines del aempresa, y en la regulacion auténoma de la accion.
Se ha conseguido un sentido de interés y de comprension, de los fines de la empresa en las
situaciones en las que métodos como el grid organization development (método grid para el
desarrollo empresarial) y el Scanlon plans, han sido utilizados. Bajo estas condiciones cada
miembro de la empresa siente agudamente los intereses que € y los demas comparten en la
produccion. La comprension de los fines de la empresa es posible por que las personas influyen
directamente 0 a través de sus representantes, en las decisiones y en la direccion de la empresa. Es
necesario conocer €l interés propio y € propdsito comun para llegan a un control y una direccion
auto impuestos.

Bajo este fondo de dedicacién a los fines de la empresa y de conciencia del estado

economico de esta, los directivos 9,9 consiguen hacer un uso importante del trabajo en equipo. Los
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elementos necesarios para llegar a una buena decision estdn presentes cuando todos lo datos y
perspectivas relacionadas con un problema pueden y son utilizadas. Cuando quienes comparten la
responsabilidad por soluciones especificas redina toda la informacion de la que disponen y exponen
claramente sus opiniones, es mas probable que se llegué a entender el alcance y ala significacion de
situacion. De esta forma se pueden evaluar las implicaciones que resultarian de las soluciones
alternativas a través de la discusion comun y la probabilidad de llegar a decisiones de alta calidad
Serd mayor.

Otra razén a favor del trabgjo en equipo es la necesidad de quienes han cargado con la
responsabilidad de llevar a su fin una decisién, de poner todo su ahinco y dedicarse plenamente ala
realizacion de esta. Este es € resultado de aceptar una decision. Habiendo participado en la
discusion sobre los pros y los contras que hacen que una solucion sea superior a las demés,
adquieren una vision que pueden servir de mucho a la hora de convertir en realidad esa decision.
Puesto que cualquier tipo de resistencia normalmente se habra suprimido en € proceso de discusion,
ya no esta presente a la hora de implantar la decision. Este estilo de direccion evita la lentitud y 1os
demés efectos que surgen en estilos de mando menos af ortunados.

La aportacién persona através de ladedicacion y el interés, caracterizan alas motivaciones
9,9 desde su perspectiva positiva, mientras que la desilusion y € desanimo son los factores que un
directivo 9,9 procurara a toda costa evitar. La dedicacion y la participacion de quienes son
responsables de tomar decisionesy de resolver problemas forman la base del trabajo en equipo.

La persona predispuesta a este estilo valora altamente las decisiones originales, Utiles y
creativas. No esta interesada en tomar una decision basada solamente en sus propias convicciones.
Escuchay busca otrasideas, opinionesy actitudes distintas a las suyas. Pone énfasis €l la calidad de
las ideas y en su valides esencial, ya representen el punto de vista suyo o € de otras personas, ya
surjan de la discusiéon abierta y sincera. Se interesa por llegar a las mejores soluciones. Tiene
iniciativa pero también sabe seguir alos demas. L os demas se contagian facilmente de su sentido de
seguridad.

El directivo orientado hacia € 9,9 probablemente tendr4 sus propias convicciones y
principios, peor sabe responder ante las ideas acertadas de los demas, aceptandolas y cambiando de
parecer cuando sea necesario. Cuando surge algun conflicto, intenta averiguar sus causas
subyacentes definitivamente. Casi nunca se pone de mal humor, incluso cuando se le provoca. Su
estado de animo suele corresponder a la situacion. Los sentimientos y las actitudes nunca se
consideran como barreras, siho como instrumentos. son elementos significativos de trabajo y se

pueden manejar.
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Se describe €l carécter de esta persona como “un caracter equilibrado y firme” ya que se
puede depender de que ella haga siempre o correcto y adecuado bajo condiciones de seguridad,
tension o crisis. El directivo 9,9 es capaz de actuar como sentido comun para conseguir resultados
efectivos, actuando siempre de manera consistente pero sabiendo aprovechar soluciones originales
que resuelven problemas originales bajo circunstancias poco corrientes. La flexibilidad y
versatilidad al estilo grid revelan la capacidad de | directivo de mantener una orientacion de
resolucion de problemas 9,9 bajo tension. Los directivos de este tipo son descritos de la siguiente
manera: “es un hombre de principios’, “esintegro”.

La salud fisica y mental autentica parece estar relacionada con la orientacién 9,9 pero la
investigacion de esta premisa acaba de comenzar. Personas que destacan por su creatividad y
productividad parecen realizar sus relaciones interpersonales de acuerdo con orientacion 9,9. Desde
el punto de vista de la biologia medica, la persona fisicamente sana responde favorablemente a un
grado adecuado de tension, buscando el éxito através de métodos altruistas.

Los origenes del 9,9 en la nifiez se remontaban a los padres que trabajaron con base en un
modelo sistematico, estableciendo condiciones bago las cuales € nifio podia desarrollar su
autonomia, aprendiendo a depender de su propio juicio. Los padres también participan con € nifio
de manera cooperativa para que las habilidades y técnicas de interdependenciay las actitudes de

respeto mutuo se desarrollen.

3.1.11 COMBINACIONES DE TEORIAS GRID

Aparte de los cinco estilos basicos ya descritos, pueden encontrarse orientaciones de
direccion adicionales. Estas teorias bien a ser combinaciones o cumulos de los estilos bésicos o
puros. Envuelven dos o més estilos basicos ya estudiados. -9,9; 55, 9,1 o 1,1 — simultanea o

sucesivamente.

PATERNALISMO

El paternalismo supone una relacion entre el directivo y sus subordinados basada en una
direccién 9,1 con una aprobacién 1,9 es decir, una relacion semejante ala que existe entre un padre y
sus hijos bajo ciertas circunstancias. El jefe paternalista tiende a retener un control autentico en todo

aquello que se refiera a trabgjo. Es generoso y amable y se interesa por los demés, cuando los
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subordinados hacen los que se les dice. El espiritu de paternalismo se hace evidente cuando un jefe
[lama auno de sus empleados y le dice, 20 minutos antes de que acabe la jornada de trabajo:” Juan,
has trabajado mucho hoy, y has terminado todo lo que tenias que hacer vamos a fumar un
cigarrillo”.

El directivo paternalista trata a sus subordinados como s fuera parte de su familia,
diciéndoles que es |o que deben de hacer, con quien, donde y cuando. Por un lado les anima a hacer
responsabl es pero, por otro, estos nunca g ercitaran su iniciativa por que saben que el no es capaz de
delegar en los deméas y constantemente esta vigilando para ver si alguien tiene un problema que no
ha sigo discutido previamente. Los subordinados pronto aprenden que nunca esta contento con lo
gue hacen a no ser que lo hagan exactamente como € les ha dicho que lo hiciesen si [0 hubieran
consultado des un principio. Frecuentemente se le oye describiendo a sus subordinados de la
siguiente manera: “mi ayudante se niega a aceptar responsabilidad. Es inteligente y esta muy
capacitado; pero antes de hacer algo siempre me consulta. Nunca quiere arriesgarse. No se como

llegaraatener iniciativa propia’.
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