CAPITULO VI

Aplicacidn préctica de la Enseiianza Programada
en el campo del Grid Administrativo.
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OBJETIUVOS. .

Que los alumnos conozcaxi los diferentes estilos de adminise
tracién.

Que conozcan las posibilidades de cada estilo administra- -
tivo y sus Lnteracéiones.

Que comparen los estilos administrativos: fallas Y riquezas.
Despertar en los alumnos para que perfeccionen su estilo = -
adﬁinist:ativo.

Preparar al alumno para conducir y utilizar mejor las cosas-

Y las personas cuando asuma responsabilidades.
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“

Hemos visto que una organizacién requiere objetivos, gente, y una je-

rarquia.
.

¢ Se ha puesto a pensar cédmo las personas tienen comportamientos dis-
tintos para interrelacionar los objetivos de una empresa (produéclén), la-

gente, y la jerarqufa.?

¢ Cree usted que el comportamiento de la persona administrado}a para=-

interrelacionar los objetivos, la gente y la jerarquifa es debido a:

a)e~2La personalidad del administrador? Ver pégina 140.
b)e~ ¢ El medio ambiente? Ver p&gina 194.

C)e~ ¢ Que hay presiones dentro de él mismo, de la situacidn inmediata
externa, y de las caracteristicas del sistema organizativo, (tra
diciones, pricticas y procedimientos'establecidos)? ver p8gina =

149, :
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‘La interrelacién posible entre objetivos (produccién), gente, y jerar-
qula, a diferentes grados y niveles da por resultado varias teorias (Teo=-
.

rias del Grid Administrativo) que dan una serie de suposiqiones respecto al

. comportamiento del individuo.

Al interrelacionar produccidn y gente, nos refleja como usa la jerar—-

quia.

Las posibilidades de interrelacionar produccidn y gente son muy varia-
das. As{ también, las suposiciones respecto al comportamiento de los indivi

duos serin abundantes.

Dentro de los limites de interrelacién entre produccién y gente pode-——
mos sefialar cinco posibilidades que son las mis representativas; son los ==
cuatro extremos y el centro. Esto da lo que los autores llaman las teorf{as-
puras del Grid.

Si en un plano de coordenadas representamos a producciéﬁ por el eje de
llas abscisas y a Gente por el eje de las ordenadas y damos valores méxiﬁos-
a los ejes de 9 y minimoé de 1, encontramos que los puntos (1,1), (1,9), --
(9,1), (9,9), (5,5), nos dan una serie de suposiciones respecto al comporta
miento que ;1 individuo tiene al interrelacionar de esa forma produceién y
gente,

tEntre las tres graficas cull seria la correcta?

9,1 1,1 1,9 9,9 9,9 9,1

1,9 9,9 1,1 9,1 1,1 1,9

ver pfigina 90 ver rigina 123 Ver p8gina 203
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LA interrelacidn dque se-haga emtre gente y produccién salvo (8,5) que
dar&n desequilibradas, manifesténdose una inclinacién a cualquiera de las-

dos variables.
\

Por lo que debemos establecer bien claro qué debe entenderse cuando -

se dice que se tiene m&s preocupacidn por gente que por produccidne.

La expresidn "preocupacién por" no es cuantitativa (cantidad de pro--
duccién o cantidad de satisfaccién de la gente); mds bien, es el cémo el ~
individuo se preocupa por la_p:oduccién, por la gente, y c¢bmo relaciona ~-

entre si estas preocupaciones.

Escogé de los siguientes incisos el que creas que es ejemplo de 10 «=-

que arriba se exﬁlica.

a)e~ El1 nfimero de ideas‘créativas que se transformen en producto, pro
cedimientos, y procesos Gtiles; por el tipo de‘politicas que se=
establecen y por la manera en que se dirigen los problemas prin-
cipaleé de la organizacidn. Una responsabilidad basada m&s bien-
en confianza que en obediencia, en mantener una estructura de sa

larios equitativos, etc. Ver p&gina 213.

b)«~ Por que el objetivo sea obtener una cantidad X de utilidades; --
por que se establezcan politicas de tener una planta de ejecuti-
vos muy bien remunerados y en los niveles inferiores el sueldo -

minimo. Ver plgina 96.
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En el estudio del temperamento de los seres. humanos vemos cédmo no hay
pureza de temperamento, slno m&s bien, hay un temperamento predominante y-

otro secundarioc.

.

- Asf, hablamos de personas aeasionadas para sanguineo
En. el Grid Administrativo sucede una cosa similar.

El estilo de un individuo es un conjunto dominante de suposicionés. -
Estas suposi;ones le indican la manera de actuar hacia produccién y gente.,
M&s afin, el individuo pﬁede eaﬁar consciente © no de las suposiciénel que-
guardan sus acciones. Si se cobserva el comportamiento de un individuo en -
varias situaciones, es claro que la nocién de un estilo administrativo pre
dominante no es suficiente para comprender totalmente el estilo administra
tivo de una persona. Adem&s de su estilo administrativo predominante, hay-

varios estiles que la persona usa de vez en cuando Y es bueno comprender -

estos estilos subyacentes.
Usted cree que el estilo subyacente lo. usa un individuos

a)e~ Por que su teorfa predominante falla Yy es al estilo que retroce=-

de. Ver pégina 143,

b)e= Por una inestabilidad de caricter del individuo. ver pégina 172.

C)e= Por las caracteristicas del sistema organizativo, incluyendo ==

précticas y procedimientos establecidos. Ver pigina 206,
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El tipo de estilo predominante en un individuo se determina por medio

i

de una o varias condiciones; - Coe

a)e~ Organizacién: el comportamiento ‘administrativo se determina fre-
cuentemente tomando en cuenta tanto la situacidén particular como la organi

zacidn dentro de la cual se trabaja.

Cuando la organizacién es tan rigida como para.permitir solamente pe-
queﬁas.vafiaciongs en el comportamiento individual, el estilo administraﬁi‘
;q puede reflejar pocb el pensamiento personal del individuo y mucho de -
las creencias de su organizacién con respecto a la forma correcta de admi-

nistrare

b)e- situacidn: La situacién en s{ puede ser un factor que indique ==

cudles de las suposiciones administrativas se empleen.

C)e~ Valores: La seleccidn de suposiciones administrativas est§ basa-
wb—

da en escalas de valores y creencias que tiene el individuo acerca de la -

Wwanera correcta de tratar gente, o la mejor forma de administrar para obte

ner los mejores resultados.

d)e- Personalidad: El estilo administrativo predominante puede ser el
resultado de la personalidad que predispone a un individuo a preferir un =

estilo a otro.

e) e+~ Casualidad: Un conjunto de suposiciones administrativas guian el
ccmportamiento de una persona por que ésta no ha descubierto otros conjun-
tos de suposiciones.

Asi, cree usted que los estilos administrativos:

‘a)e= SOn'fijos. ver pigina 100

b)e- Se les puede modificar por medio de instruccidn formal o autoen=~

trenamiento. ver pdgina 125.

€)e~ Se determinan ror un solo factor. Ver pagina 176.
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Cuando el estilo predominante es el (9,1) las suposiciones que tiene
el individuo para su Gomportamiento, tienden a utilizar a la gente para -
obtener . la prodnccibn‘neconarin. Se crea el conflicto entre las necesida-
des de produccién de la organizacién Y las necesidades personales de la -
gente.

.
Asi las suposicionei que guien el comportamiento serfn de que el ele

,mentq humano interfiera lo menos po;ibic con la eficiencia y produccién.

Se presta mayor atencién a la organisacién del trabajo que a la orga
nizacién de la gente para que trabajen con n&xina productividad.

Las siguientes citas reflejan la orientacién gerencial (9,1).

Planeacién. "Planeo estableciendo las cuotas de pibducc16n Y les pro
gramas que debe seguir cada subordinado. Luego desarreollo los procedimien
tos y los reglamentos de trabajo, y asigne tareas individuales. También -

' - establezco puntos de contrdlvpara verificar que las acciones que autorice

se realicen tal y comc lo ordené®

Ejecuci&n del trabajo: "vigilo el trabajo de cerca. Critico cuando =
lo creo necesario y autorizo-cambios cuando surge la necesidad."

De acuerdo a las citas arriba mencionadas, las suposiciones (941) ==
que contienen se traducen en:

a)e='Que las demandas organizativas por produccién son duras, excesi
vanentc cxigontca, e innecesarias. Ver pégina 91.

b)-- El &xito peraonal'ticno cono premio el logro de los objetivos -~
de la produccién. El éxito de la administracidn se mide en términos de —
produccién y de ganancia. v.r pégina 151.

C)e= Que la gente puede dar lo mejor de s{ misma en vez de buscar lo
mejor pars. s{ misma., Ver pégina 202,

Estilo Administrativo (9,1)
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En el estilo (9,1) la direccidn y control son basicos para la produce—

cidn.
Las

guientes
10-
2.-

3o~

suposicicnes del estilo (9,1) predominante se reflejan en los si;

principios tradicionales: N

La gente es naturalmente perezosa; prefiere no hacer nada.
La gente trabaja principlamente por dinero y posicién.

La mayor fuerza que sostiene a la gente trabajando, es el temor de

 ser suspendido o despedido.

4o~
Se=~

6o

70"

La gente permanece inmadura. Es naturalmente dependiente de los ii
deres. »

La gente espera y.depcndc de la direccibén; no desea pensar por si
misma.

La gente debe ser entusiasmada, motivada, empujada.

La gente necesita supervisores que la vigilen de cerca y puedan re

compensar el buen trabajo y castigar el mal trabajo,

C6u~latwlhposicion.l anteriores sefiale usted de los incisos que se dan

a continuacidn, cull es la caracteristica del estilo (9,1) respecto a la di

reccién y control.

a).~ Los subordinados ligﬁen 1{neas de autoridad y obediencia. Ver pé-

gina 92.

b)e- Los subordinados siguen lineas de autorealizacién, de independen

cia, y de responsabilidad. Ver pigina 154.

€)e= Los subordinados son mis bien guiados que empujados. Ver pégina

164..
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En el eslabdn anterior, se menciona que la mayor fuerza que sostiene
a la gente trabajando es el temor de ser, suspendida, despedida o castiga-

da.

La siguiente cita refleja la orientacién (9,1) respecto al control.

"Mi reaccién inmediata es encontrar al responsable y aplicar el castigo -

.

adecuado de manera definitiva y energica.

La gente mejora cuando sabe que los errores no se toleran. Si usted-

no corta la accién en su 5rote, se aprovecharan de usted."
As{, la actitud (9,1) hacia el control de errores seri:

a)e~ Desviar la responsabilidad hacia el sistema, la organizacidn, o

la suerte. Ver pigina 93.

b)e= Apoyar a la persona diciéndole que lo hizo 1o mejor que pudo. =

Ver pégina 122.

Cle~ La uniformidad d; la accién es el objetivo. Ver pigina 181,
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El dilema administrativo b&sico en el estilo (9y1) es el de la rela-

cién entre el objetivo individual y el objetivo de la organizacidn. El ~-
. -

objetive de la organizaqién puede ser o no, el mismo que el objetivo de -

los individuos de la organizaciéne.

En el estilo (9,1) la preocupacidn por los objetivos de la organiza-
cién tiende a ser alta, mientras que los objetivos de los subordinades =—-

son mfs o menos ignorados como factor pdsiblemente significativo.

Sin embargo, es probable encontrar el concepto objetivo en (9,1)eDen
tro del concepto de cuotas, existe un objetivo establecido por un nivoi -
de la jera:qhia, de acuerdo con los objetivos de la organizacién, para un
nivel inferior. Aunque la tuota pueda ser clara y definida, los subordina

dos no participan en su fijacidn.

El objetivo de los subordinados es alcanzar ia cuota por cualquier -

medio que fuese necesario. -

Con lo anteriormente expuesto respecto a los objetivos del estilo ==
(9,1) considera usted:
a)e= Que el establecimiento de cuotas puede transformarse en :estr;g

‘ciones a la produccidn. Ver pigina 94.

b)e=Que el establecimiento de cuotas es el camino mds adecuado para

cumplir los objetivos. Ver plgina 132.

C)e~ Que el establecimiento de cuotas s8lo debe considerarse en los-

niveles més altos de la jerarquia. ver pagina 183,
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ias relaciones jefe~subordinado en el estilo (9,1) se manifiestan en
la siguiente ozpresiSn: "Mis subordinados son un medio para el éxito de -
la organizacién, as{ como para el mio propiq". Una suposicidén bésica en -
(9,1) es qho'la "unidad .humana® es el individuo, no el equipo. La mejor -~
&nlacién-esJentrQ.el,supn:viso;“y el suhordinado..lLos sqpe;Qiggrgs toman-
decisiones, los subordinados las ejecutan. La supervisién es "uno-a-uno".
No hay provisiones entre pares al mismo nivel, ni entre jefe y subordina-

dos en una situacién “uno-a-todos".

Las lineas de responsabilidad en la cadena de mando se desplazan ver
ticalmente a través de la organizacién. Es imposible no notar cémo las po
giciones estén estructuradas una sobre la otra. Las lineas de responsabie

lidad son paralelas y estfn conectadas verticalmente.

Con lo anteriormente expuesto cree usted que una de las suposiciones

del estilo (9,1) respecto a relaci&nes de jefe-subordinado sean asi por:

a).-‘Que la gente necesita estar unida para trabajar y &sto se logra
con relaciones uno-a-uno. Ver’piqina 9s.

b)e~ Que cuando la gente est§ aislada entre s{ hay menos probabilida
des de interacciones sociales 196t11es que son perjudiciales -~

para el desempefio de la tarea. Ver pagina 163.

C)e- Que hay mayor facilidad en la relacidn uno-a~-uno entre el jefe
Y los subordinados por lograrse m&s amistad Yy mayor flexibilie-

dad. ver pigina 193.
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La forma en que se usan las Juntas y la manera en que se producen las

interacciones en ellas, puede ser una sefal del estilo administrativo que-

usae.
Cree

a)e=

b)em

Cle~

usted que un gerente con orientacidn (941) es probable que diga:

Uso las juntas para dar a la gente oportunidad de participar. -

_Estoy sicnprc dispuesto a oir sugerencias. Mi grupo hace reco--

mendaciones con frecuencia, que tomo en cuenta para mis decisio

nes. Ver pigina 97.

"Responsabilidad significa que yo soy responsable de tomar deci
siones. Las juntas tienen por objeto comunicar informacidn o —-
cambios, o recibir informes de progreso para mantenerme al tane

to del trabajo.". Ver p&gina 165.

"Las juntas sirven para que la gente comparta ideas. Las buenas
relaciones empiezan con la libre discusidn.

Se preducen, con frecuencia, decigiones ficiles y répidas. si -
surge desacuerdo o conflicto es me jor suspender ladiscusidn -

que forzar el tema.". Ver pigina 204,
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¢ Qué actitudes habrf hacia el jefe en el estilo (9,1) 2.

Desea ser conocido por su trabajo y qpe lo evallien de acuerdo a los re-

sultados logrados !. E1l jefe controla los premios.

Por lo tanto, mostrer a-su supervisor lo que uno puede hacer es el ob-
.

- Jetivo principal de los jefes cuyo estilo es (9,1).

As{ como el gerente subordinade recompensa el mejor desempeiic, asf es -
pera tambifn que su jefe reconcaca .sus loqros; La relacién es de traba-
Joe No se pide tolerancia; no se otorga piedad. Resultados y solo re -

sultadda cuentane.

Un subordinado con actitudes (9,1) es probable que digas

N
a).= Cuanto menos vea al jefe mis agusto me siento. Ver pfgina 98.

5);- Deseo probar mi utilidad por medio de cifras de pProduccién y domi-
nando los detalles. Ver pfgina 162,
€)e- Tengo un buen jefe, me orienta bien en Caso de necesidade. Ver p& -

gina 243,
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» Dentro de las relaciones jefe subordinado se respira un ambiente de
moral que refleja la importancia que se le da en funcidn de que 1la Pro=-

.
duccidén no. se afecta.

La actitud bésica es: "se emplea a la gente para que trabaje". Bien
supervisados no deberfa producirse problema alguno de moral. Si surgiese

un problema de moral es probable que la causa sea una direccidn floja.

La manera de resolver problemas de moral es reforzar la produccidn.
¢ Cull de las citas que siguen refleja el aspecto de moral en el es

tilo (9,1) 2

a)e- "Si se toman las precausiones para que los subordinados tengan
bastante que hacer, con instrucciones claras, no quedari tiem-

po ni ganas para quejas ni comentarios". Ver pégina 99.

b)e.- Se mantiene la moral alta al lograr un equilibrio entre la pro

duccién y la gente en el trabajo. Ver pigina 166.

€)e~ Trato de conversar mucho con mis empleados de manera informale

y - en juntas, en las cuales les aconsejd y aliento. (Ver pégina

270,
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En el estilo (9,1) la comunicacién administrativa es formal. La je~-
rarquia tiene per objeto emitir Srdenes hacia abajo y controlar la coor=-

dinacién del esfuerzo. .

La comunicacién hacia arriba estd limitada a informar sobre accio--

nes cumplidas y desviaciones con respecto a los resultados esperados.

En el estilo (9,1) la comunicacidn es escribiendo informacién, Srde

nes y procidimicntos que son més o menos significativos.

Visitas no anunciadas a través de 1a organizacibén y preguntas explo

ratorias para descubrir problemas.

Tal acci@n es temida por los gerentes de niveles intermedios por —=
" que la aparicién no esperada del superior en bfisqueda de irregularidades

'puede exponer a un hombre sin defensas.

Los tableros de informacién del estilo (9,1) reflejan caracteristi-
- cas comunes con los tableros de instituciones militares. Las comunicacig
nes son aprobadas y fechadas antes de ponerse en el tablero. No hay luga

res para bromas, dibujos etc.

El estilo (9,1) usa el periddico o la revista de la empresa para ha
cer conocer la posicidn de la direccién auperiot con respecto a varios -

temas y problemas.

En el estilo (9,1) la comunicaﬁién administrativa es el medio paras
a)e.- Hacer notar a la gente que se le comprende f se trata de resol
~ver los objetivos personales y que hay orden dentro de la orga
nizacién administrativa. Ver pgina 101.
b)e- Sancionar, cqstidér. Vver pigina 205.
.ci.- Ejercer direccidn, control, autoridad, obediencia. Ver pﬁgina

136.
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En el estilo (9,1) los conflictos se presentan en varias férmas: de
sacuerdo 1lb6gico, argumentos de ganar-perder, disputa abierta, etc. Cual
quier desviacidn que pueda impedir la pfoduccién debe ser tratada con ra=-
pidez. S; emplea la autoridad para eliminar conflictos. E1 conflicto y de
sacherdo entre aquellos que son responsables de la produccidn pueden soca
var la estructura de autoridad. En consecuencia no se puede permitir que-
el conflicto con el estilo (9,1) pﬁede ser examinado mejor dentro del mar
co de referencia de las suposicicnel (9,1) con respecto a las relaciones-

produccidén-gente.

Desde las perspectivas del jefe, donde exista una diferencia de opi-
'nion, como la que puede surgir entre jefe Y subordinado, la regla funda—-
mental (9,1) es la :uprgsi6n; es decir, cortando el conflicto de rafiz. --
Cualquier cosa que huela a resistencia deberia ser eliminada de manera ~

que no se repita.

Cuando el gerente (9,1) se enfrenta a un conflicto de intereses, se
identificard con la posicién de mayor autoridad y poder. Es por esto que
los despidos o suspensiones tienen frequentemente una calidad tan fria =-

y arbitraria.

¢Ccufl de las sigulentes citas identifica el estilo (9,1) en la IOIE

cién de conflictos.?

a)«= Escuchar a los subordinados y discutir el problema. Ver pégina

102.
b)e- Pocas veces es bueno enfrentarse al conflicto de frente, es me
jor ceder, girar, ser flexible, para hallar el curso de accién

que asegure un progreso uniforme. Ver pégina 173,

€)e~ "Esa es la decisién y no se hable més del asunto". Ver pAgina

190,
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Cuando el conflicto surge entre dos personas que tienen relaciones
paralelas, es decir cuando ninguna de las dos tiene autoridad sobre la-

otra, el enfoque consiste en ganar probando &ue &1 estd en lo correcto.

~ Cuando el conflicto es con el jefe, el subordinado (en el enfoque
9,15 tratar8 de probar lo correcto de su proposicién. Sin .embargo, el -
subordinado debido a su nivel inferior, puede rendirse. También, no es-
raro que el subordinado trate de reivindicar su posicién atrayendo a ~-
otros subordinados hacia su lado, o simplemente con resistencia més pa~
siva hace que se produzcan hechos que hagan vacilar la 1li{nea de accién

tomada por su jefe.

otra forma de resolver el conflicto es apelar a un jefe comin; es-
decir, a un tercero, que pueda juzgar y decidir quien es el ganador y -

quién es el perdedor.

Cree usted que el objetivo que tienen los subordinados al entrar -

en conflicto entre si es;
a)e.~ No dejarse y demostrar que puede m&s. Ver pigina 103,

b)+~ Hacer un buen papel que conduce a posiciones mis elevadase ~-

Ver pigina 171.

C)e~ Hacer quedar ﬁal a sus compafieros, aunque sintiéndose mal in=-

ternamente. Ver pégina 232,
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La creatividad (en el estilo 941) es decir encontrar nuevas o mejores
formas de hacer las cosas © hallar nuevas se manifiesta muy diferente en -

los diferentes niveles de la organizacién.

\

A nivel de la gerencia, donde el énfasis reside en planificar y desa-
brollar nuevas maneras para alcanzar los objetivos fijados, es probable --
. que el grado de creatividad demostrada sea més alto que en aquéllos nive--
les donde la responsabilidad estd limitada a ejecutar planes desarrollados
por otros. Sin embargo, es probable que la situacidn sea muy diferente y =

también menos creativa a medida que se desciende la pirfmide de autoridad.

Un sintoma asociado con la direccién 9,1 especialmente a nivel de tra
bajador es la ausencia de ideas significativas de carfcter creativo u orga

nizativo.

La creatividad que puede desarrollar en los subordinados es de tipo -
negativo, pues se dirige hacia modos de vencer el sistema e impedir su fun
cionamiento correcto. Hay ejemplos en organizaciones (9,1) de creatividad
anti-organizativa como lo son las causas no identificables e "inocentes" «
de destruccién de maquinaria y de equipo, pérdida de herramientas, defec—-

‘tos en las lineas de montaje, etc.

Cree usted que una explicacién a la poca creatividad de los subordina

dos en el estilo (9,1) es:

a)e.~ Por lo generul} su trabajo estd definido en términos de hncér o
ejecutar.ver plgina 104,
b).f En general, los subordinados tienen la tendencia, por facilidad,
’ & obedecer siempre Srdenes y ejecutarlas. Ver pagina 167.
c).f Por lo general, los subordinados, por la poca preparacién, no -

son creativos. Ver pagina 215.
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La entrega bajo (9,1).

Un gerente con orientacién (9,1) actfia basindose en la siguiente re-

flexidns

\
La organizacidén tan sdlo recompensa la produccidn; entonces, hay que

lograrla por cualquier medio que sea factible. Cuentan los resultados; —-

por lo que, mientras mayores sean, mejore.

Un gerente con orientacidn (9,1) tiene entrega completa, no .siente =

tensidn, estf en armonfa con la organizacién.

No asl los subordinados; se sienten "usados"; son agentes de produc-
cibén y nada m8s; por lo que puede a largo plazo generarse reacciones comos
tomar la actitud de hacer sblo lo que se le manda; defenderse para no ser
u#ados Y agruparse en forma de sindicatos; defenderse, reaccionando en --

forma floja; estorbar las labores con dafio a los equipos, etc.

El factor crftico en la respuesta (9,1) es la formacidén de hostili--

dad y resentimiento.
Es probable que la entrega de una persona en una organizacién (9,1)-
varie en funcibn:

a).- Del nivel de control que se ejerce en la organizacibn. ver pé-

gina 105.

b)e~ Del grado de organizacidén que tenga la empresa. Ver plgina 168.

Cc)e= Del nilvel de responsabilidad. Ver pagina 216.
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El desarrollo administrativo bajo (9,1) contiene puntos de vista de-

finitivos. Toma los siguientes aspectos:

s-lcccién: "Obtenga buena gente princrp". Busque gente con ambicién
que quiera llegar "hasta arriba" y que estén dispuestos a sacrificarse --

hasta llegar ah{.

Induccibn: "La mejor manera de medir el calibre de un individuo es -

soltarlo a luchar y ver lo que hace".

"Realice un perfodo de prueba donde usted no esté comprometido fren-
te a un individuo antes de saber lo que vale. Asi{, si el resultado no fue

se el esperado, se le puede despedir sin romper ningln compromiso."

Enfrentamiento: Blsicamente ve la habilidad de supervisar como algo

'que no se puede aprender.

Mejor es ensefiar la politica, objetives, reglamento de la compaifa -
con un poco de informacién acerca del sistema administrativo Y promocio=-

‘NeSe

Evaluacién: La oBllgacibn del supervisor es evaluar a sus subordina-
dos e indicarle la manera de cbémo mejorar. Se le dice al subordinado cuf-
les son sus fallas y cémo mejorarlas. “Es la obligacién de la gente mejo-

rarse o salirse",

Culles de las siguientes citas identifican al estilo (9,1) en el de-

sarrollo administrative:

a)e~ "Higale saber las cosas™. Ustad no puede pedir peras al olme®
V-"Nade o ahbéguese®. Ver plgina 106.
b)e- "Busque al individuo que se ajuste a la erganizacidn", Ayude a
la gente a llevarse bien con otros y aconséjeles en asuntos per

sonales, Ver pégina 169.

C)e~ "Que se oriente e informe a su propia maneram. Ver pa§ina 217,




- 49 =

La~adopc16n de cualquier orientacidén administrativa dominante por un

individuo puede representar las inclinaciones blsicas de su personalidad.

La persona orientada seglin (9,1) valora mucho tomar decisiones f£ijas
o hacer las cosas a su propia manera porque es su manera. Estd dispuesto-
a luchar pdr sus ldeas, opiniones y actitudes, y luchar para que sean = -
aceptadas, alin cuando otros estén presionando para imponer las suyas en =
contra de £1.

Dada su tendencia a tener fuertes convicciones, es probable qﬁe tome
la batuta, inicie 1@ accidén y la conduzca en su propia direccidn, de acuer

do a su criterio.

No encuentra razones para temer al conflicto; le gusta la pelea, ya-
sea con su jefe ; con sus colegas, y trata de ganarla si h.ci‘n&olo se ==
prueba a si mismo. Con el subordinado previene e} desacuerdo, suprimi‘an
lo.

Se impacienta cuando las cosas no se presentan de acue?do con sus de

se0s. Su humor es agresivo y punzante.

Cree usted que las caracteristicas personales con orientacidn (9,1)

seang

a)e~ Por que trabaja para lograr relaciones ideales con la gente. =
Ver pégina 107.

b)e= Por que reconoce que los humanos tienen destino com@n, donde el
&xito proviene del cumplimiento de los prépdsitos de la organi-
zacibn, con la ayuda de otros. Ver p&gina 174.

C)e= Por que tiende a la perfeccién y por su intencién de probarse a

través de su capacidad. Ver pigina 218,
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L# orientacién (9,1) dura Y agresiva haclia los problemas y hacia 1la gen
t.,‘tiene sus origenes en la infancia; o éea, las motivaciones subyacentes -
(9,1) serfan interpretadas en la aatualidad de la siguiente manera;

Los padres pueden imponer en forma inconsciente, exigencias de conducta
a sus nifios. El nifio aunque busque  amor y apfobaciéﬁ, raramente lo hallae ==
"En realidad, encuentra que el castigo es ia répida consecuencia de la inacti
vidad .o de la mala conducta. sSabe que es imposible recibir amor y aprobacidén,
Y evita disgustos por medio de la obedi®ncia, esfuerzo, y logro.

Como resultado, el nifio puede llegar a preocuparse en exceso por la ac-

" tividad por evitar la pérdida de tiempo y por dominarse Yy controlarse a sf -

mismo y a su ambiente.

Un adulto orientado seglin (9,1) puede pensar que los objetivos de "pro-
barse a través del trabajo duro son los suyos proplos; pero en realidad, los
ha absorbido de ;uu padres, Desarrolla una preocupacidn por hacer cosas, pro
ducir y probarse a s{ mismo, a través de competencia. Ganarles a otros prue-
ba su fuerza.

Ser retado por sus subordinados es sefial de debilidad.

cugnfo mfs intensas sean las inclinaciones (9,1) de los padres con res~
pecto a la educacién de sus nifios, tanto mayor es la probabilidad de que, --
debido a sus propias necesidades, impulsan a los nifios a trabajar, a ahograr,
,Q limpiar la casa, a estudiar, etc; es decir, a probarse.

_Es la’hanera como los padres exigen, que produce los resultados que se-
describen. Lo que resulta en que los padres (9,1) quieren que el nifio sea ==
muy hombre y la nifia muy femenina.

Cree usted que la orientacién (9,1) de un individuo es el reflejo dc{
a).- La gran tensién emotiva que le produjeron sus padres en la infancia.

» Ver éigina lo8.
b).~ El poco amor que los padres le proporcionaron. Ver Pagina 177.

€)+~ El abandono en que fué tenido en su infancia. Ver pagina 219,
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Las condiciones y circunstancias que promueven en laorganizacién el
estilo (9,1) son lﬁposiéiones de nﬁcl;ros antepasados; las actitudes cul
turales hacia el trabajo y la naturaleza del trabsjo tipificadas a un =
extromo como amo-esclavo, noble-siervo, patrdn-‘trabajador, etc.

No se ha realizado el caﬁbio en estilo por que no ha habido un sis-
tema/que desaf{e tener mejor produccién y no tener los efectos secunda--

rios propios del estilo (9,1).
. Las condiciones que promueven y mantienen los conceptos administra-
tivos (9,1) son:

La educacibn; gran parte de nuestro pueblo no ha obtenido la compe-
tencia que le permita enfrentarse a situaciones de trabajo con juicio Y-
congcimicntos técnicos. Trae como consecuencia que la administracién - =
planee, dirija y controle en forma especial a los niveles inferiores.

También relacionado con la educycién, al tener pocos conocimientos-
Yy situaciones econdémicas apretadas, gran nfmero de la gonti se ven for——
zados a aceptar organizaciones con estilo (9,1).

Ademés, si se quiere alcanzar la efectividad en produccién en masa,
es necesario que la administracién simplifique labores y las haga ruti--
narias y por partes simples.

» otro factor que promueve (9,1) es la competencia entre organizacio-
ﬁes industriales.

Actualmente, los aspectos que condicionan a las organizaciones al -
estilo (9,1) sons
a).- El1 temperamento de los mejicanos, la autoridad y obediencia. Ver ==
_plgina 109.°
S).- La competencia entre organizaciones industriales, la educacidén ac--
tual, situabi§nes econdmicas de nuestra gente., Ver Pagina 178,

Cle= si contfoi, el deseo de demostrar 1o que vale la gente. Ve? Pégina-

220.
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Consecuencias a largo plazo de la administracién (9,1).

La més notable es el sindicalismo.

Otra consecuencia es inhabilidad administra;iva de enfrentar efecti-
vamente sus propios problemas de competencia y los problemas econdmicos -
del pais. E#Zo promueve mds y mis control e intervencién gubernamentals.

Los conocimientos y destrezas de la gente no se usan al limite bajo-
(9,1) a largo plazo. Esto resulta en que la competencia administrativa no
se aproveche,

El impacto mls general y el de mayores consecuencias, es el cambio -’
gradual de mucho personal obrero administrativo hacia una direccidn (1,1),
acomodéndose al traﬁajo de la organizacién.

Cree usted que las luéhas de ganar-perder entre el sindicato y la -
administracion f:ocuentcmontc se centrang

a)e= En péliticas administrativas (9,1) que son rescntidas por los -

asalariados. Ver P&gina 111.
b).-rzn la forma de llegar a mejorar el entendimiento Y las relacio-
nes. Ver Pigina 221.

’ C)e= En el control tan estricto que se ejerce hacia los asalariados.

Ver pégina 161,

Estilo Administrativo (1,9)

N
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En el &ngulo superior izquierdo de la matriz del Grid Ge:encial, esta
la oricntacién (1,9) A1), una preocupacién reducida por p:oduccién (1), -

- @std aunada a una alta preocupacién por gente (9). '

Para un gerente (1,9) las actitudes Y sentimientos son 1nportantes.

El objetivo de un gerente es evitar ejercer una presidén por produccidn
m#yer qué la que podria ganar aceptacién de los miembros de la organizacidn.
Una actitud (1,9) se ve en el sentimiento. Usted no puede empgjar gente por
razones de produccidn, porque si usted lo hace, ellos se rebelan Y resisten,

Las siguientes citas reflejan la orientacién gerencial (1,9)s

Planeacién: "poy indicaciones generales a mis subordinados y transmito
mi confianza, diciendo que estoy seguro que usted sabe cémo hacer &sto, que
usted lo harf bien."

Ejecucién del Trabajo: "veo frecuentemente a mi gente Y los estimulo ==
a visitarme tanto como su tiempo lo permiten.

Seguimiento: "No diga nada si usted no puede decir nada agradable©,

De acuerdo a las citas arriba mencionadas las suposiciones (1,9) que ==
contienen se traducen en;

a)e~ Proveer condiciones de trabajo que permitan a la gente adaptarse -
a las mismas con confort, facilidad, seguridade. Ver Pigina 122.

b)e~ El_‘xito Personal tiene como premio el logro de los objetivos de -
1la produccién. Ver p&gina 182,

C)e= Que la gente pﬁeda dar lo mejor de s{ misma en vez de buscar 10 ==

-

mejor para s{ misma. Ver Pdgina 201.
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En‘el estilo (1,9) un gerente qhe_dirige con este enfoque, adopta
frccucﬁtelcnto uno de do; medios.

"Més bien gufo que empujo". E1 gerente da. aprecio, aceptacién, y-
éomprensién,‘a sus subordinados. Su carfcter es ayudar. En pago, espe-
ra recibir lealtad; Y pér lo tanto, evita dificultades producidas por-
falta de responsabilidad. Creyendo que la gente hard lo que se debe -~
hacer por que quiere hacerlo, y sin requerir direccién, se inclina‘a -

sentir que hay razén para preocuparse por rendicién de cuentas Y reg=-

ponsabilidades.

Otra manera de tratar a los subordinados es por medio de persua~-

. ' c1én delicada. Una Srden inflexible se transforma en una peticidén.

Con las suposiciones anteriores, seflale usted de los incisos que-~
se dan a continuacidn, cull es la caracteristica del estilo (1,9) res-

pecto a la direccién y control.

a).=- Mostrar las cosas a la gente mis que mandar. Ver pPégina 113.
bP)e~ Los subordinados siguen lineas de autoridad. Ver p&gina 185,
c)e= Cada subordinado hace lo que seglin su criterio es me jor. Vcr-?ﬁgi

na 207.
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£En ?1 eslabdn anterior se menciona hes me jor guiar que mandar®,.

. Se supone que la péfsecutién, pr;sién, disciplina, s8le pertur-

ban al subordinado. El supervisor cree que si no se provocy el enojo

. del personal, se corregirin por s{ mismos los errores, por lo que es
mejor dejatlos que llamarles la atencién. Desvia el tema de lo desa-

 gradable hacia lo m4s agradable.

En consecuencia, un gerente (1,9) podria decir mmi enfoque hacia

. 105 errores es evitar culpas o imponer responsabilidad.” .
En (1,9) polltiéas Y procedimientos no son reglas rigidas dentro

de las cuales se debe forzar a la gente. Son, més bien, visitas como-

1fneas para orientar acciones, que como requisitos. definidos.
- E1 gerente (1 9) quiere ser simp&tico con la gente.

Si toma una decisién Y ordena algo que no le guste a su gente, -
es probable que trate de retirar la brden, o convencerlos haciéndoles

ver el problema.
Asi, la actitud (1,9) hacia el control de errores seri:

a).~ Todos deben trabajar en la misma forma para evitaé errores.

Ver pégina 114.

b).- Aplicarle sanciones leves para que no se le olvide. Ver pa--
gina 142,
C)e= "Puede ser que tenga mfs suerte la préxima vez. No se preo--

cCupee ¢ Va a ir al cine esta noche? ", Ver pPlgina 244,
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-

Imponer cuotas o net;s a otros es objetable desde el punto de vista
" (149)e 8in embargo, "dirigir por objetivos" es atractive por que no se -
necesita supervigién cercana Yy detallada. Lo ideal es hacer que la gente

fije objetivos generales que sean apoyados por todos.

La discusién libre Y 8in gulas en todos los niveles administrativos,
es el método preferido para lograr resultados.

Los objetivos tignden a ser bastantes generales para que todos pue—w
dan ayudarlos,

Con lo anteriormente expuesto respecto a los objetivos del estilo ==
(1,9), considera usted;

a).~ Se produce una atmdsfera con caricter pseudodemocrftico. Ver —-

Pagina 115,

b)e= Que el establecimiento de cuotas es el camino mds adecuado para

cumplir objefivos. Ver Pagina 170.

C)e= Que el establecimiento de cuotas solo debe considerarse al nie=-

vel més alto de la Jerarquia para su fijacién. ver pigina 212,
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Las relaciones jefe-subordinados en estilo (1,9) se manifiesta en
esta cita. "todos para uno Y uno para todos". Es probable que la per;-
sona que opera con estilo (1,9) considere a sus compafieros de trabajo-

como familiares. .

En el estilo (1,9) 1la 1néerrupc16n para tomar café es una base ==
amistosa y social para que la gente se reuna y deje a un lado las ten-
siones de trabajo. Es frecuente encontrar en (1,9) la hora de café -~ -
j_prolongada, cenas sociales, reuniones y dfas de campo; actividades que

también contribuyen al "esprit de corpsw.

La decoracién de las oficinas es excelente, no hay separaciones -
entre los departamentos, oficinas privadas ni cubiculos, hay flores ==
sobre los escritorios, hay radic para escuchar eventos especiales, - -

pues “ayuda a la gente a no pensar en su trabajo".

Con lo anteriormente expuesto cree usted que una de las suposicio
nes del estilo (1,9) respecto a relaciones de jefe-subordinado sea as{
pors:” ‘

a).- Que hay mayor facilidad en la relacidén uno~a-uno entre el --

jefe y los lubordinadog para lograrse m&s amistad y mayor =-

flexibilidad. Ver Pigina 116.

b).~ Que el jefe considera a los subordinados como su producto ==

mis importante. Ver Pagina 160.

C)e= Que el jefe prefiere aislar a los subordinados entre s{ para

controlar mejor la situacién. ver plgina 214.
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La forma en que se usan las Juntas y la manera en que se producen
las interacciones en ellas puede ser sefial del estilo administrativo =

A
que usa, -

Un gerente con orientacidn (1,9) es probyble que diga:

a).=- Uso las juntaé para dar a la gente oportunidad de participar.
Estoy siempre dispuesto a oir sugerencias, que tomo en cuen--

ta para mis decisiones. Ver pégina 117,

b)e.=- Las juntas sirven para que la gente comparta ideas. Las bue--
nas relaciones empiezan con la libre discusidn. Se pkoducen,-
con’f:ecuencia; decisiones ficiles y rdpidas. Si surge d&sa-
cuerdo o conflicto, es mejor suspender la discusidn que forzar

el tema. Ver Pégina 186.

¢)e~ Me aseguro que los subordinados conozcan los limites de lo - =

que es aceptable. Ver Pigina 222.
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"¢ Qué actitudes.habrd.hacia el jefe en el estilo (1,9) 2

El objetivo (1,9) con respecto al jefe, es igual a la actitud del
jefe con respecto a los subordinados. Un sopordinado (1,9) es "compla-
cienten cén su jefe., Nunca dice lo contrario, ni toma posiciones. = ==

Desea hacer lo §ue se espera de &1 tan bien como pueda.

Se siente seguro si gsna el apoyo y comprensidén de su jefe. Cuida
a su jefe de las malas noticias Yy tapa Cualquier problema que sﬁrja'-

bajo el jefe.
Un sobordinado con actitudes (1,9) es probable que diga:

a).- Tengo un buen jefe; me orienta bien en caso de necesidad, ==

Ver pégina 118,
b)e- Trato de mantener & mi Jefe bien informado periddicamenteeeee

Subrayo los esfuerzos cooperativos de mi grupo y no 1o preo=—-

- CUpo con pequeiios problemas. Ver Pagina 191.

C)e= Cuanto menos vea el jefe, mis aguﬁto me siento. Ver Pigina ==

233.



- 60 -

- El gerente (1,9) conoce "al dedillo" la moral de sus empleados en
todo momento, por medio de conversaciones informales y juntas, en las-
cuales los.aconsejae-No tiene que preocuparse'por la moral, pues es ==

.

alta,.
La alta moral es siempre el tema central del administrador (1,9).
Cuando-se le presiona a que~“de mis produccidn, primero piensa eﬁ-
vln moral.de la gente. Cuando io:hay<otro recurso y 1; produccién trata

de ser incrementada; trita“de;diskitndir el impacto. Pero si tiene que-

escoger, la gente viene primeru.£ .

2cull de las citas que ‘siguen reflejan el aspecto de moral en el-

estilo (1,9)2

a)e~ Se mantiene-=la moral-alta al lograr un equilibrio entre la =

produccién y la gente en el trabajo. Ver Pagina 120.

b).~ Bien supervisados, no deberfa produciése problema alguno de-
moral. Ver Pagina 200.
C)e= Necesito mds ayuda; o dénme mis tiempoe si quieren que produz

ca mis. Ver pigina 245,
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En el estilo administrativo (1,9) las comunicaciones son intensas,:
con mucha conversaciénlinformal. En el estilo (1,9) hay poca preocupa~
cién por produccidn, predomina en las Juntas rumores y comentarios, -« =

temas soclales, polftica local, y temas pPersonales, excluyendo la inqu

macidén de producecién, o la orientada hacia el trabajoe

La comunicacién que fluye hacia arriba, dentro de la jerarquia, --
e-positiva.‘Bavel"cnnc-ptutd- la pantalla de radar: "evitar las tormen~
tas vig;lando las pequefia® perturbacionest. En otras'pa}abras, se ;nqu
ma, si se pusde;-nada mis-dwilo que va bien. El gerente (1,9) tiende a-
usar la revista de Ia.compaifs para destacar los acontecimientos socia~
les y otros elementa?*pctitivol de comunicacién, que identifican a la -
gente con la organizacién. Da a conocer al lector el lado humano de la =
organi;acién. Destaca temas.deportivos, picnics, experiencias éoco usua=

les durante las vacgciones, -etc.

Los tableros de imfSormasidn contienen dibujos, bromas acerca del -
trabajo, fotegrafias tomadas por alguien en sus Gltimas vacaciones, - -

etc.
En el estilo (1,9) la comunicacidn administrativa es el medio paras

5).- Hacer notar a la gente que se le comprende y se trata de re--
o solver los oﬁjetivos personales. Ver Pagina 119.
'b)e~ Una salida importante para las emociones sociales., Ver Pégina
152.

C)e- sancionar, castigar. Ver Pigina 225,
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Desde el punto de vista (1,9), desacuerdos, emociones negativas, re-
chazos, y frustacidn, deben ser evitados.,

El gerente (1,9) se preocupa porque lo acepten. Porque es incapaz de
usar métodos severos y estrictos para lograr que cumplan sus Srdenes sus-
subordinados; usa el razonamiento Y apela a los sentimientos. peroc es - -
probable que aparezca la inseguridad detrfs de su estilos ,

El jefe con estilo (1,9) tiene como preocupacién bisica "suavizar el
conflicto". Suavizar a la gente en un conflicto, es hablindole, persuadién
dola, o aplacindola de alguna manera. ) ’ -

Un gerente (1,9) corre el riesgo de qué sus decisiones no sean bien -
recibidas por uno o todos los subordinados; cuando los subordinados desa=-
£fan las decisiones, &stas deben presentar de nuevo. 51 la gente sigue - -
objetando, el gerente retira su propuesta para mantener armonfa dicliendo -
"Bueno, higalo a su manera".

. Hay varias maneras en que el gerente puede promover armonia. Una es -
hablar sobre las cosas en las que hay amplio acuerdo; otra, es echar acei-
te sobre las olas. El conflicto se suaviza, pero permanece bajo la super--
ficie. '

. No se paralizan temas importantes; no se concentra la atencidn sobre=-
ellos. M&s bien, se plantean en forma tan abstracta que todos puedan estar
de acuerdo. ‘ ’

El desacuerdo entre iguales (Jefe-jefe) es probable no se manifiesté-
ablertamente expresando actitudes negativase Sin embargo, la tensién = - -
subsista, o ‘ ‘

Como resultado, en estilo (1,9) las relaciones entre la gente generan
rumores; dan paso a chismes por la inhabilidad de enfrentar el conflicto =
directamente; deja tensiones residuales que al menor pueden ser ventiladas
por el chisme.

La necesidad del chisme ocasional conduce a otra forma de alivio de =
emociones negativ.s.

En este estilo se da la oportunidad de ventilar sus sentimientos con-
un consejero profesional (psiquiatras, psicdlogos, sacerdotes).

. En esta forma se pueden descargar emociones Y adquirir un enfoque - =
nuevo frente. al problemas.

De lo anteriormente expuesto la consecuencia que puede tener el esti-
lo 1,9 en relacién al manejo de conflictos por un jefe es;

a).~ Restablecer un espiritu de relaciones amistosas, aunque a veces-
se pierden muchas de las contribuciones constructivas para el ==
me joramiento de 1la gerencia, al dejarla participar en los proble
mas que genera. Ver pigina 121, - )

b)e~ Al permitir el chisme se crea una situacidén que destruye la or--
" ganizacién. Ver P&gina 187.

C)e= ES la forma adecuada para terminar con el problema de rafz. Ver-
Pégina 211,
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‘El subordinado: permanece en somtacto tan estrecho con lo que piensa
el jefe que raras veces se expone. Asi, es capaz de imitar el pengamien-
to de su.jefe. Si 1o hace eficazmente, las ?casioneé para disputar son -
pocase

Un sequndo f£ctor en el conflicto entre jefe y sgbordinado dentro -
‘del estilo. (1,9) el que (ltimo evita dar malas noticias a su jefe para -
evitar. la.critica, suaviza los hechos, haciendo aparecer las malas noti-
cias como:buenas. Més- alin, anteila necesidad de explicar a su jefe algo-
‘que si:fuese descrito coﬁkextctitud"podrian_promover criticas, tiende a

omitir algunos datoss: .= . -

La retencién de informacibn sudvizando hechos y disminuyendo infor-

maciﬁn»negativa,»puedtﬁdegenennmﬁmuﬂﬁna situacién explosiva.

Cree usted que el .objetivo quéistienen los subordinados en (1,9) = -

cuandc: se. stenten enrconflicto- s

a).-kSalir del apuro lo mejor posible para conservar el puesto. Ver
pégina 124.

b).~ prefiere deformar la realidad con tal de no ser criticadose --
ver pigina 188,

Cle=- ?refiere ser regafiado y castigado trabajando mds, que perder -

sus relaciones sociales. Ver pigina 235,
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En el estilo (1,9) el gerente en general le da poca importancia a la
¢reatividad como para esforzarse en alcanzarla; por lo que sus aspiracio=-
nes creativas tienden. a ser saja:.'

Pensar en formar nuevys, escuchar sugerencias, o 1&eas de subordina-
~ dos que puegan conducir a cambios inevitables, perturba a la gente que ==
ve:té habituada a un ritmo cémodo. Esto influye a que en el estilo (1,9) -l

la resistencia al cambio tienda a ser alta. La resistencia no toma un - -

caricter activo, sino m&s bien una resistencia pasiva.

S1 una persona que dirige con estilo (1,9) recibe una sugerencia de-
un subordinado, lo‘felicita para no di;minuir su entusiasmo, y en vez de-
evaluarla por si mismo, va con su Jefe, sin tomar una posicién al respec-
to, para recibir aprobacién o desaprobacidn. si su jefg-esté de acuerdo -
con la sugerenci&, asume crédito por "llevarla adelanéé"; si no abrueba,-
estd inclinado a decir wme gustd y probé aplicarla, pero el jefe no estu-

vo de acuerdo".

Cree usted que la persona con estilo (1,9) sea tan poco creativa =

por:

a);-'Quo la creatividad es el producto de una fuefte independencia
mental, de una disidencia intelectual, de los conflictos de = -
opinidn. ver péagina 126.

b).- Qﬁe lo finico que les interesa en esta vida es su familia y su -~

hogar. Ver pagina 208.

2)e~= Que en esta vida ‘hay que vivir bien sin preocupaciones, Ver - =

pégina 246,
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Las actitudes de los subordinados en (1,9) son de hacer lo que otra

gente estf haciende o pénsando; especialmente lios jefese

En otras palibras, (1,9) estd anclado en el presen£e Y en lo que ==
.otros pilensan. Por le que los individuos tienden a responder favorable--
mente a los cambios, a las mo&as, Y a actitudes nuevas, una vez que otros
hayan comenzado a hacerlo. 0 sea, seguir a modelos respetados, quienes -
son los responsables por las nuevas ideas, actitudes y modas. En otras —
:Apalabz.l4 el estilo (1,9) es initar:'si‘ae observa este couportaniahto -
imitativo fuera de éontexto, Yy como .ejemplo individual, puede aparecer —-

como innovacidn creatividad.

Cree usted que en el estilo (1,9) de los subordinados, la creativi--

dad tienda a ser una caracterf{stica;

a).- Esenciale. Ver p&gina 127.
b)«.= Que no se toma en cuenta. Ver Pigina 189,

- C)e- Falsa. Ver Pagina 226.
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El desa:rollo administrativo bayjo (1, 9) toma un caricter diferente a
otros eltilos.
seleccién 3 'El estilo administrativo (1,9) de seleccién de nuevos emplea~-

'do., depende de los antecedentes del ¢andidato que indique que fste se --
'ajustar&va la organizacibn existente".

Los cuestionarios Yy las ent;pvistas contienen‘preguntas sobre la ==
pgzsuuﬁl;dad, soclabilidad, vestimenta, y muchas otras variables soclia-=
les que ‘pumdan predecir la’c.pac&dﬁl.dol candidato a aceptar valétol y nor
mas dexla estructura existente. &~ .

L&wpatratacién uescentraaizadﬁ#hsegura que el jefe inmediato pueda -
examinar‘ak candidato y- }ﬁ:girtb Corf*respecto a normas de aceptacién o re~
chazoe. .

Entrenamientos El nuevo persona¥*recibe una introduccidn amistosa y tran-
\ quila a la nueva orgaﬁizaci6n. El oPjetivo en (1,9) es asegurar que el nue-
vo funclonaric o el nuevo empleéado teriga la mejor 6p1n16n posible de la - =~
organizacién, antes del entrenamiento. ]

Durante los primeros afios (1 8 '2') se realizan frecuentes actividades
socialoi donde se le da>oportunidad de conocer o :eunirs’ con el personal «
ni; antiglio de la empresa. De este modo, la cultura de la generacidén antie-
glia pasa informalmente a la mente, actitudes, y ehociones, de la nueva, ===

:Coh esfe estilo, se)reduccn los problemas de ajuste y se incrementa la se—-
aurfdad.

Cull de las siguientes citas identifica al estilo 1,9 en el desarrollo

‘administtativo?

a).- Inmediatamente me sedalaron mi oficina y me puse a trabajar. Ver-

pégina 128, '

.bi.- Ya me’enfadég no me designan un puesto, y sélo me describen el =-

trabajo de cada funciona?io. ver Paging 192.

C)e= Tuve que llevar a mi esposa de visita al lugar de trabajo. Ver -~

Pagina 2l0.
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‘R desarrollo administrgtivo (1,9) no tiene un concepto claro y defi-
nido de las metas de la organizacidn desde el punto de vista de produccién.

El estilo {1,9) reconoce el valor personal del individuo.

.

Importa mucho el desarrollo individual Y la direccién del crecimiento
en la madurez del individuo. As{, las demandas que impiden la expresidn =-
libre, son en cierto sentido adversas al logro de la madurez individual.

En_el desarrollo administrativo (1,9) prevalece 1a tendencia-de la ~-
auto-actuaXizacién. Asf, 1la gerencia-debe orientarse para ayudar al indie-
viduo hacia 1a auto—actualizaci6n; © sea, hacia el logro de su completo -
"yo". La asistencia dcntr§ del trabajo es buena técnica del desarrollo = =
, administrativo.

zcéee ustequue existe fuerte correlacidn entre el credimiento y de--
sarrollo de la persona Y la contribucién que la persona hace a2 la organiza-
cibén en términos de produccidn?

a).~ si. ver pdgina 137,

b)e- No. Ver pigina 209.
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La persona orientada segfin (1,9) es tan sensible a 1o que otros pien-
san, que desea er estimado por ellos, y ganar su aprobaciéne. La motivacién
de la persona (1,9) es ganar aceptacidn, a veces sin considerar el gasto —-
personal. Da gran valor a las buenas re}aciones= Y a ser "buen tips", Tra-

ta de evitar o rechazar a otros, para evitar ser rechazadoe

Se orienta asf{, debido a que acepta opiniones, actitudes, e ideas de-
otros, antes que promover las propias. Cuando expresa convicciones, es pro
bable sean las de su jefe o sus iguales, o los de sus subordinados, mis --
que sus propias convicciones Y des;os.

Es raro que asuma la iniciativa en asuntos que requieran direccién --
positiva. Cuando llega a tener conflictos con otros, trata de suavizar los
malos sentimientos. Es paciente, y no se perturba fécilmente. La orienta--
ci&ﬂ (1,2) es amistosa y se hace querer,

En cual de las siguientes citas se refleja la orientacién (1,9) como-
caracter{stica personal?

a)e~ "Me preocupa.que los del departamento de crédito no me acepten.®

_ ver P&gina 130.
b)e~ "Mi gufa de acciédn es 1o que diga la mayorfav. Ver p&gina 223.
C)e~ "Trato de hacer las cosas como deben de ser; si no le gusta a =~

- alguien, ni modo". Ver pigina 256.
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Los padres que crfan (1,9) estin inseguro#. No saben como debe de-
- sarrollarse el nific. Estén inseguros en términos de control y de disci-
plina por un lado, y deseando evitar rechazo, afin por sus propios hijos,

‘ por el otro tales padres recurreﬁ a otros para que los aconsejen.

. Independientemente de la direccign en que orientan esta bfisqueda, -
tales pidrel nuestra; a sus hijos lo ansiosos que estén y lo poco éue -
dependen de si{ mismos, en términos de sus propias convicciones como fuen
tes de direccién. La situacién familiar tlende entonces a ser tal, que -
los padres estn inseguros y ansiosos con respecto a qué Aacer. Como = =
desean que‘sus hijos sean queridos, es probyble que los padres que actl-
an de acuerdo al estilo (1,9), den afecto como medio de moldear al nifio.
El nifio, deseando ser querido a su vez‘gélo adquiere seguridad cuando ==
act@a de.una nanera-talfque atrae el amor paternce.

Esto se produce dando amor a los padres. Entonces siente seguridad.
En tales condiciones, los nifios aprenden que pelear es malo, pero =-
actuar de manera satisfactoria para los padres y para otros es buenoce
Cree usted que el comportamiento personal con orientacién (1,9) trae
come consecuencla ques
a)e.~ El nific aprende a ser bueno si ve que sus padres son muy buenos
entre ellos. Ver Pigina 131,
) b‘.- El nifio es muy mimado y se convierte en un infitil. Ver pégina ~
195.
¢).- El nifio aprende que para ser amado debe ser bueno. Ver pPigina -

227.
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En el estilo (1,9) se presentan situaciones que se transforman en

maneras de vivir,

Cuando una empresa opera sobre la base de m8s costo o de situacig
nes de tan alta demanda que las utilidades: son inevitables, en tal ca-
s0, la cémpetencia no fuerza a la empresa a operar con efectividgdes En
realidad la empresa puede tener utilidades sin preocuparse mucho por -
los costos de produccidne.

Una segunda situacién en la que se presenta el estilo (1,9) es en
empresas casi-monopolistas. En ellas no se necesita tomar medidas de -
eficiencia que requieren despidos, controles més estrechos, etc. que -
pueden perturbar los sentimientos de la gente.

Cree usted que las consecuencias acarreadas por imponer eficien=e

vcia en ellestilo (1,9) sean:

a).- Porque puede generar ansiedad entre los miembros de la orga=-

nizacién y conducir a falta de satisfaccidne Ver pigina 129.
b)e.~ Porque pueden evitar reuniones sociales que disminuirén las-

posibilidades de las relaciones informales. Ver Pédgina 196,
¢) .- Porque pqeden sentirse defraudados los empleados. Ver Pégina

236
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La actitud de vger buenon, ahogar el conflicto Y tratar de evitar
las condiciones que lo ptoducén,vconduc5n a buenas relaciones humanas.
Sin embargo, sufre la prod;ccién. La empresa (1,9) dispuesta a mantener
un grado cdmodo de bienestar para sus administradores y trabajadores, -
no ei probable que logre la creatividad necesaria\para lograr mejor - -
produccibn., b

’ Las decisiones en contra de medidas de eficiencia, motivadas por =-
el desec.de no perturbar gente pufa mantener la seguridad personal, son
negatixaa. Estas decisiones parecem-favorecer el desarrollo o el nante—
nimiento de las buenas relacionos'.pero de ninguna manera son sanase

Cree usted que a largo plazo el estilo (1,9) de la direccién no --
genere relaciones duraderass: . ,

a)e- Por que los problemas se atacan de rafz. ver pigina 133.

b) .- Porque el conflicto Y la frustracién no se enfrentan_ni se a-

livian. ver pagina 197.

C)e=- Porque las relaciones son fingidas. ver p8gina 234,

Estile Administrativo (1,1) .
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Poca preocupacién por produccidn, 1, se junta con poca preocupacién
dgente en la parte inferior izquierda del plano de coordenadas del Grid -

Administrativo.

(1,1) no es frecuente como estilo de una organizacién donde cada si
tuaciédn representa un conjunto diferente de problemas a resolver. Es m&s
comin en operaciones de rutina Y en varias funciones asesoras. El estilo
(1,1) no es natural. Es asumido por los que han aceptado-la derrota. Es
un estilo que se caracteriza por un escaso interés por gente y ﬁor el es

fuerzo minimo contribufdo hacia el objetivo organizativo.

El estilo (1,1) de supervisién bajo (1,1) es poner a trabajar a la-
gente y dejarla sola. Esto se hace dejando que la gente haga el trabajo-

como lo crea conveniente.

Las siguientes citas reflejan la orientacidn (1,1):

i

Planeacidén: " Se podria describir mi trabajo como mensajero.
Llevo los asuntos de un nivel superior al mio, a un nivel inferior.

‘Hago lo que dice mi descripcién de trabajon.

Ejecucidn de trabajos *Doy libertad a la gente para resolver sus ==

problemas. A ellos les gusta, a m{ también".

Continuidads "si el Jefe me hace preguntas, hablo con 1, y me indi
ca cufll es la tarea siguiente, a la vez que como quiere que la haga y --

con quien quiere que la haga".

De acuerdo a las citas arriba mencionadas, las suposiciones (1,1) =~
que contienen se traducen.en:

'a).- La persona asume responsabilidad por su posicién, pero sélo en
forma superficial, Ver plgina 134.
b)e- La persona reconoce como fuente de éxito la autoridad Yy es obe
- diente en forma ciega. Ver pigina 228,
o= La persona toma muy seriamente su Duesks pop ol 1: tiena un =
amor grande a la organizacién. ver p&gina 237,

\
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El siguiente relato es verfdico y puede servir para describir el esti-

lo de direccidn y gontrol (1,1).

"El supervirsor acaba de regresar de la junta donde se discuten came—-
bios de procedimientos y politicas para que cada subordinado pueda iniciar-
los camﬁios que le corresponden dentro de su 8rea de résponsabilidad. El sg‘
‘pervisor llamd a sus cinco subordinadoé a suvoficina, tal como era su cos--
tumbre. Cuando estuvieron todos sentados leyd meé&nicamente una copia de un
vmnmoréndum de la junta eon sus supervisores. Verificd con tode cuidado cada
tema a medida que lo lefa para que nadie pudiéra decir después que &1 no lo
comunicé.

Cuando termind de leer el memoréndum, lo archivd en el cajén de su es-

critorio. ’

Sin levantar la mirada dijo, "voy al taller®, Quien tiene las llaves -
del automévil?. Le entregaron las llaves. se dié‘vuelta, para irse y un su-
bordinado se aventur§ a preguntar cémo y cuéndo se aplicarfa un cambio da--

- does "No lo dijeronv, fué la respuesta del supervisor.

Otro planted un problema con respecto a quince grandes cajones de mate
riales que hablfa en la bodega. Ellos dijeron tan sélo qué los ordendramos.
No dijeron que hacer con los cajones al recibirlos. Déjenlos ahi, Alguien -~
va a venir.a buscarlos cuando los necesiten". Con esto se fud.

Cree usted que la direccidén y el control que ejerce el gerente (1,1) -
es con el objeto de:

‘a)e~ "Desarrollar perfectamente lo indicado para hacer todo a la per--

feccidn.” ver pagina 135.
b).; "De sentir que el domina la situacidn." Ver pigina 198.
C)e~ "Se atliene a las reglas para que no se le note entre la multitudw.

Ver pigina 224.
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En el eétilo“(l;l)Jel gerénte toma en Cuenta los errores cuando son

tan grandes que &1 mismo pueda quedar comprometido.

N .
S§in embargo, errores de rutina se esperan y se ignoran.iA quién le-
importan?. Cuando los subordinados cometen errores, el supervisor 10s ==

culpa para librarse de responsabilidad.

Cuando un subordinado comete un error, el supervisor (1l,41) dirfs.-

"Son un problema, pero que puedo hacer yo".

Esta falta de responsabilidad por los errores es una caracteristica
del gerente (1,1). Cuando se trata de hacerlo responsable, es resSaladi-
io, sibmpre'logra desviar la responsabilidad hacia el sistema, la organi
zacién, o la suerte. -

Cuando otros violan politicas y procedimientos, es probable que di-
.ga "es mejor Qoltear la cabeza que hacer esc&ndalo,‘a menos que la situa

cibén sea peligrosa o que 10 comprometa a uno.".
Asi la actitud (1,1) hacia el control de errores serd:

a) .~ Suavizarlos. Ver pdgina 138,
b) e~ Ignorarlos. Ver pigina 199.

€)e=- Esconderlos. Ver padgina 238.
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EYl propésito del estilo (1,1) es la supervivencia personal depntro del
sistema para recibir el pago y eventualmente los beneficios de la jubila--

cidén. En oﬁras palabras, el logro de los objetivos es personal.

. Tiende a mantenerse como miembro de la organizacién y asegurar la su-~

pervivencia.

La arganizacién en el  sentido(1l,1) resulta ser el medio para mante--
ner eF.rul socialmente aceptable déd ciudadanc. La jerarquia y rahgo pier-

den sentido pero se busew ei~pagesdentro de la organizacién.

Asi la persona con orientacién (1,1) logra permanecer invisible, tie-
ne probabiiidadqs de ser pasada por alto y‘conservar su trabajo, en el ca-

so de una reduccidn de personal.

Con lo anteriormente expuesta.respecto a los objetivos del estilo - -
(1,1) considera usted:
a)e.~ Que no existen como se entiende normalmente. Ver pagina 139.

b)e- Que Qinicamente interesan los objetivos de la organizacidén. Ver -

pagina 179,

c)e- Que Gnicamente interesan los objetivos de la gente dentro de la =

organizacién. Ver pdgina 257.
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Los siguientes comentarios manifi&stan las relaciones entre jefe¥ su~-

bordinado, que existe en el estilo (1,1).

"Mi meta es no meterme en lfos. La mejor mihera es no llamar la aten-
cibn, Cuando rno me puedo zafar hago lo indispensable para que me dejen - -

tranquilo.”.

"Los subordinados pueden ser una fuente de problemas. Si las descrip-
ciones de trabajo definiesen las responsabilidades individuales con mis ==

claridad, no habrifa tanta conmocién."

Cree usted que el objetivo del gerente (l,1) respecto a las relacio--

nes con sus subordinados seas;
a) e~ Estimular el conjunto, aunque cada uno haga lo que quiera. Ver -
pégina 144.
"b)e~ Forzar aislamiento entre sus subordinados. Ver pigina 180.

C)e= Aislarse, tanto de sus jefes como de sus subordinados. Ver pégi=-

na 263.
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En las juntas, la orientacidn (l41) consiste en "tener jhntas prograe-
madas siguiendo la politica de 1la compafifa." En estas reuniones no se to--—

man decisiones, sino que &stas se comunican verbalmente de arriba a abajo.
. .

La nota mis carfcterfstica en el estilo (1,1) es el interés y preocu=-
pacidn por si mismo. Tan sdlo se mantienen los contratos de produccién o -
sociales que, si fuesen ignoradesy podrian poner en peligro su posicién. =

Lo de.mds ni se toma en cuenta. .

En casos extremos el individuo es capaz de encontrar razones para no=

participar en juntas informales o alQn en juntas de trabajo programadas.

Cuando no puede evitar participar en un grupo de dos o mls, rara vez-

toma parte de la decisidn.

Cree usted que al individuo (1,1) que lo hacen estar en juntas toma -

la actitud de:

a)e~ Mostrar interés por lo que se dice aunque no hable pero su expre

sién asi{ lo demuestra. Ver pdgina 141.

b)e- Ni sus palabras ni su expresidn revelan lo que piensa de lo gque

L AAA
NG Ve

C)e= Aceptar la parte de quien va ganando en la discusidn. Ver pégina

20¢
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gl gerente con inclifracién (1,1) prefiere que lo dejen sbélo y por lo

tanto deja que la gente cree sus propias condiciones de morale.

Aparecen varias reacciones de moral frente a esta actitud.

Una es la de los subordinados que quieren avanzar. Para ellos el je-

fe es perfecto. El subordinado nota Gnicamente delegacidn.

Una segunda reaccibén a (1,1) es encontrar la manera de librarse del-
jefe (1,1), ya sea dejando la organizacidén u obteniendo un cambioc a otro-

departamento.

Una tercera reaccidn a la supervisidn (1,1) es el departamento de —-
los subordinados hacia el mismo estilo (1,1). Hay dos razones: Una provie
ne del jefe, lo que conduce a abandonar el entusiasmo propio. La otra es-
‘que nGcleos (1,1) tienden a formarse al entrar en la organizacidén otra --

gente que va a ser supervisada por un gerente (l,1).
iCree usted fiacil predecir las reacciones al estilo (1,1)?

a)e- Si. Ver pagina 150
b)e- No, imposible. Ver pAgina 239

©)e= Es mds flcil en los demds estilos. Ver pigina 268.



- 79 -

.

Las comunicacionés éon minimas;
Como regla general, las comunicaciones tienden a involucar a la per=
sona en el contenido del mensaje; excepto en (1,1) por su calidad de men-
sajero. El objetivo (1,1) no incluye generar interés en el contenido del-

mensaje por parte de la persona que lo recibe.

Serfa contradictorio que un gerente (1,1) promueva o utilice medios=-
mecdnicos de noticias como los que comiinmente se encuentran en las organi

zaciones. Si existen, es gracias a los esfuerzos y contribucién de otros.

Cree usted que en el estilo (1,1) la comunicacidn cuando debe llevar
se a cabo y pasar por las manos de un individuo con estas orientaciones,-

se hard:
a)e.~ (Para salir del paso? Ver pagina 145.

b).~ iLo transmitird con alta fidelidad y preocupacién? Ver pigina -

231

c)e.=¢Hard una comunicacién inadecuada? Ver pigina 267.



El individuo con orientacidn (1,1) trata de abandonar las situaciones

de conflicto cuando la hufda fisica es factlible.

Asi como ejemplo, cuando le llega un memorindum perturbador, trata de

diferir la respuesta o archivarlo y olvidar donde fué archivado. A una pre

gunta, 1la

Una alternativa disponible con frecuencia, cuando la retirada fisica=-
no es posible, es mdntener estricta neutralidad sin ofrecer ninguna opi---
nibn personal. Es ficil mantener el aislamiento y neutralidad, cuando el -

interés en produccidn y gente es escaso.

Otra

sentido o
Cree
a)e-
b)e-

C)e=

jue (l,1) para -1 manejo+ie conflictos,.

*VWWﬂw‘
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N

respuesta serfa "lo lamento, no lo recibir.

manera de profegerse es la de hablar con expresiones de doble ==

divagar para dar una respuesta que no coﬁprometa.
usted que el gerente (1,1) soluciona el conflictos
Negéndolo. Vervpégina 146.

previéndolo. Ver p&gina 229.

cerrando los ojos cuando estd en él. Ver pigina 255.




Un jerente subordinado (1,1) evita el conflicto con su jefe e iguales

no manifestando su desacuerdo.
° .

Al menos parece complacienté con su jefe y poco pide de sus'iguales-

El gerante (1l,1) subordinado, trata de permanecer neutral aln cuando

es: necesario darse a conocer.

Bajo contraversia, si su jefe le pide su opinidn, desvia con excusas
como: '"no he tenido tiempo de estudiar el problema" o "necesitarfa més da
‘tos antes de comprometerme®. Si se le insiste, un recurso final es: "Tal
vez 1a mejor manera es hacer lo jue usted crea mejor®. Si se le insiste -
alin m8s, es probable que diga: "Lo mejor es hacerlo como, lo hemos hacho-

siempre.v
Cree usted gue un Gerente subordinado (1,1) si no se cumﬁlén los ob-
jetivo§ y se 1ekpiden cﬁentas, es probable que diga:
a).—."Yo les dije, pero ellos no lo hicieron biens" ver plgina 147.
b)e= "No volverd a suceder, pondré mds empefic." Ver pigina 240.

)e= "3Si resultd, solo que no tan bien como se esperaba." Ver pigina
9 q P

265,
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La creatividad de la que kl,l) es ciertamente capaz se dirige hacia
la auto-preservacibn. Las acciones (1,1) estan basadas en la necesidad -

de'supervivencia. .

En bastantes individuos, que actan con estilo (1,1) en la organiza
cién, se interesan en la comunidad, en su familia Y en su hogar; esto su

. pone que una pergona (1,1) no ha perdido todo su empuje,

El jefe: Su reaccidn al cambio, sugerido por subordinado, es en ge-
neral negativa. Si los subordinados hacen sugerencia, o las entierra o -
las pé;a a un nivel superior. Raras veces atiende un problema, a menos -

que sea mis ficil reaccionar en vez de no hacer nada.

A los subordinados se les presenta un problema cuando es administra
de por un (1,1), pues estd generalmente frenado o reducido por falta de-

direccidn y entusiasmo del superior.

Cree usted que el estilo (l,l)vmanifieste sobre la creatividad:
a)e«~ Inseguridad. Ver pfgina 148,

b)e= Carencia. Ver pfgina 247

c)e~ Existencia. Ver p8gina 269.
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Con los eslabones estudiados anteriormente, cree usted que la entre-

ga bajo (Y;1) muestre: .

a)e- Una apariencia suficiente respecto a gente para conservar el --

puesto. Ver pigina 155.

~ b}e= Una.apariencia por gente-y produccidn con el deseo de maritener-

se en la organizacién. Ver pgina 241.

€)e~ Una entrega m&xima con respecto a s{ mismo. Ver plgina 264,



Desarrollo gerencia bajo (1,1).

Seleccidn: Quien est4 a cargo de realizar esta operacidn se limitarh
a dar informes acerca de 1la compafifa y de las oportunidades disponibles «
en forina desihteresada. Si los antecedentes de la persona entrevistada co
rresponden a la descripcidn de tareas, se les invita a visitar la fibri--
‘ca, si esto fuese autorizado, o se informarfa de acuerdo a los papeles, -

€s un buen candidato.

Entrenamiento: Le da libertad al huevo empleado para explorar y visi
—— 2 ) - -

tar a quien quiera y as{ orientar a su propia manera.
5

Evaluaciédn de trabajo: Se cumple como rutina. E1 supervisor piensa -

poco ‘en las calificaciones, no califica ni demasiado alto ni demasiado ba

jo, mantendr& un promedio.

Culles de las siguientes citas identifican al estilo (1,1) en el de=~

sarrollo administrativo.
a)e+~ Usted solo se entrenard o "nada, o se ahoga". Ver p&gina 156.
b)e- Exagerando serf{a "vuelva cuando usted termine de entrenarsem, -
»Ver p8gina 242,

C)e- "Me preocupa en la evaluacidn del subordinade pues as{ ascende-

rdn y aceptarin que yo les ayudér, ver p&gina 262,
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La persona que adopta la orientacidn (1,1) se mueve en forma pasivae
El éstilo (1,1) es realizar los movimientos que se esperan.

Cuando hay conflicto permanece neutral y en lo posible permanece ais
lado. Debido a su neutralidad raras veces se emociona. Si participa con -

humor es probable que lo vean sin sentido.

La mejor descripcidn del estilo (1;1) sobre sus caracterfsticas per-

'sbnales, ess
a)e= ES una medusa que flota sin direccidn, respondiendo solo al mo-
vimiento de las olas. Ver pfgina 157.
b)e- Evita tomar partido por su agudeza intelectual. Ver pégina 248.

C)e=~ Evita iomar partido abiertamente, pero internamente es de re--

cias convicciones. Ver plgina 260.



- 86 =

&

Algunos adultos se ajustan al fracaso acept&nd016 Eesignadamente en

forma pasiva y autoprotectora.

A}
‘Hay factores infantiles que predisponen a esta forma de reaccidn.

Si de nifio resolvid sus problemas frente a la autoridad paterna po-
niéndose de mal humor o escapando, y se le permitid hacerlo, se estable=

cib la base para un ajuste (1,1) como adulto.

Para algunos padres la mejor manera de tratar al nifio que ha sido -
castigado es "dejarlo con su mal humor", "dejarlo solo o aGn ponerlo in-
comunicado®. Si el nifio continlia llorando, se le castiga fisicamente —-—

aparte de-la aislacién.

Si los padres insisten en educar al nifioc de esta manera, es posible

que las caracteristicas del mal humor y escapismo, sean la base del nifio.

Cree usted que los factores infantiles predisponen hacia una reac--

cidén adulta como:

2)e= Alslarse para pensar como salir de los problemas. Ver p&gina =-

158,

b)e—~ Poner cara de mal humor cuando se ve en peligro. Ver pdgina =

249.

c)e~ Mantiene el decoro de la vida institucional, y estd en el tra-
bajo mientras estd ausente de las demandas y actividades del -

mismo. Ver plgina 259,



- 87 -

. .
R

¢ Cree usted que el individuo (1,1) se ha retirado de la participacién

activa 2

[

Con los elabones que preceden a &ste, estari en condiciones pafa indi-

car si =1 rétifo que hace el individuo (1,1) es:
a)e- Interno. Ver pigina 153.

b)e- Externo. Ver pégina 250.

C)e~ Interno-gxterno. Ver pigina 258.

“ 88 =

Dentro de una organizacidn hay circunstancias que probablemente in-

'duzcan a un individuo al estilo (1,1).
.

Asi, una persona que ha sido pasada por alto varias veces en las --
promociones, en vez de dirigirse hacia otras actividades se ajusta al ==
trabajo haciendo lo menos. posibley- tratando de obtenér satisfaccidén en -

otros-lados. . oy

Se encuentra una-resectinaz41;¥) en varias fases del trabajo cuando-
la simplificacién de .taresssy: la-divisidn del trabajo han sido llevados-—

ai extremo -y cuande-los objetf#ves no se conocen ni son consideradose.

Cree usted que.al individue.lo pueden condicionar al estilo (1,1)==

pors
a).~ Trabajos -monétonasysrutinarios, no estimulantes. Ver pigina --
" 159,

b).- Cambio constante en el tipo de trabajo donde cada dia requiere

atencidn. ver plgina 175.

.€)e- Déndole al trabajador la seguridad de respetar el escalafdn pa

ra ascender. Vor »%-ina 251,
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El estilo (},l) no es naturale Es una situacién de derrota personal a
la que el individuo 11ég$, en vez de ser unbestilo con el que se comienza.
El estilo (1,1) es realmente una indicacidn de fracaso para el individuo y
para la organizacidn. Es el fracaso indlvidual por que se acepta la derro-
ta y deja de participar a tal grado que afin la critica carece de significa
doe. El fracaso de la organizacién reside en que el esfuerzo individual no=-
estd integrado con relaciones humanas cabales. El ajuste organizativo = ==

(1,1) también fracasa al desperdiciar la contribucidn potencial productiva.

Cree usted que un negocio que opere bajo conceptos (1,1):

a)e~ Logre navegar sin dificultad. Ver plgina 252.

b)e=~ Logre ser de los competitivos en su categoria genérica. Ver pégi

na 253.

€)e- Tenga dificultades en poco tiempo. Ver pﬁgina 254,
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Esta posicién es incorrects; pues no corresponden los puntos con
1o mencionado para el eje de las abscisas Y para el eje de las ordena

das, salvo el punto (5,5) es correcto.

Vuelva a la pigina 31.

=91 -

Las citas mencionadas con suposiciones (9,1) no implican que las de=-
.
mandas organizativas‘por produccidn sean duras, excesivamente exigentes e

innecesarias.

Vuelva a la pégina 35.



- 92 .-

Efectivamente con las suposiciénes'seﬁaladas en la pigina 36, compren-
demos perfectamente que los subordinados en el estilo (9,1) siguen lineas =

de autoridad y obediencia. .

pase a la pégina 37

R R L T S R R TP

i93 o

’

Al establecer polfiticas que rijan la accién de los subordinados (9,1)
cada individuo tiene en forma precisa sus responsabilidades de manera que

.
en ninglin momento puede responsabilizar a la organizacidn o a la suerte.

Vuelva a la pbgina 37.



- 94 =

Si, las cuotas pueden ttansformarse en reétricciones ala pro&uccién.

Considérese la siguiente situacién.

\

Se establece una cuota .basada en mano de obra disponible, mfquinas y-
materiales, anflisis de mercado y otras variables significativas. Una vez-
fijada en la mente, una cuota asuﬁe la calidad de un "techo! o limite, a -
diferencia de objetivos genuinos; Con frecuencia se producen cambios no an
ticipados en los faétores que intervinieron en el estabiecimiento de 1la ==
cuotae El mercado pude ser mejor que lo anticipado. El costo de los mate--
‘riales puede bajar y por lo tanto se pude obtener una ventaja competitiva-
en exceder la cuota, pero las cuotas han sido asignadas Yy se han congelado.
En estas circunstancias los esfuerzos por eievar ia cuota, son vistos como
' una estrategia de explotacidn y generalmente los obreros los resisten. Si
las cuotas son inctementédas Y se alcanzan, la calidad pude sufrir. Las es

' peranzas de los subordinados han sido violadas.

- g 9. RN
e Pase a la‘p?ginéJB ) ,»\J
2 . R
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Cuando la gerencia (9,1) se preocupa porque las relaciones sean uno-
éni en produccidn
a -uno, estd tratando principalmente de centr?r la atencion P ’

mostrando nulo interés el que la gente este unida para trabajar. Cada - -

qﬁien debe cumplir su trabajo, eso es lo que importa.

Vueiva a la p&gina 39.

- 96 -

Cuando el objetivo es obtener una cantldad X de utilidad, no nos re~
fleja una actitud de preocupacign por gente o por produccién,‘pues no nos

sefiala el cémo se preocupa el individuo al administrar,.

.

Vuelva a la p&gina 32.



- 97 -

¢
»

Definitivamente no\cumple la respuesta, a) con el espiritu del estilo

administrativo (9,1).

\

"En realidad, no se reune informacién desde los niveles inferiores, pa

ra permitir la mejor decisidn individual. (Jefe).

Vuelva a la pégina 40.
- 98 -

El jofc”controi. los'hrulioo.'!o=d1rijo ni trabajo con mfnima ;ntor-

fdrenciae

.

Asi pensan los subordinados en el estile (9,1), per lo que no huyen

de la mirada de su jefe.

Vuelva a la pginag 41.



-9 -

chctivalcngo, la manera de rcsdlvcr los probieaal de moral en el es-

tilo (9,1) es reforzando la p:odﬁcci&n. Si se fracasa en ‘tto, implica que

la q@nto pueden destruir la eficiencias de
Cié‘o . )

los problemas de una organiza--

Pase a la plgina 43.

- 100 =

Los estilos administrativos no pueden ser fijos.

.
él administrador puede encontrar otros conjuntos de suposiciones por

medin del ectuding,

Vuelva a Ya.pagina 34.



- 101 =~

e

No procisal.nt;; en el estilo (9,1i el jefe no congsidera del todo
importante el que la gente tenga presente que todo queda escrito. Tene
mos pruebas de que cuando el jefe ve que aigo anda mal, en vez de pre-
. gunﬁur © investigar, liquicndo las lineas de organizacién, prefiere ha

cerlo personalmente.

Veelva a la pégina 43.

- 102 -

En el estile (9,1) se escucha a 10s subordinades para infersaciém
pero no para discutir cen ellos, &sto es sintoma de debilidad o simple
Bente no necesita telerar desacuerdos ya que tiene autoridad para tra-

- tarlo en la -;nora que prefiera.

Vuelva a la plgina 44.



- 103 -

El conflicto entre dos personas que tienen el mismo nivel de autori-
dad, consiste ganar en funcién de la posicibn que puede loggqr al vencer-
a su contrario, pero no es definitivo que lo haga ;or mera satisfaccidn.
Para ganar posicién, si es necesario destrozar a la otra persona lo hard,

pues su objetivo principal serd hacer un buen papel.

Vuelva a la plgina 4S.

- 104 =

Asi es, no fi considera que el personal pueda contribuir intelectual-
mente a su tarea, sino que contribuyen produciendo resultados. Por esto el

- trabajo dd‘los'éubordinado:, estd definido en términos de hacer o ejecutar.

Pase a la péAgina 47.



- 105 -

S{ hay una alta centralizacién de la administracién y dcl .control

en el estilo (9, l), pc:o la entrega del subordinado dentro de -una orga

nizacidn (9,1) no var{a en funcién del control que se ejerza sobre é1.

.

Vuelva a la plgina 47.

- 106 -

La orientacidn administrativa (9,1), contiene puntos de vista defi-

nitivos acerca del desarrollo administrativo.

\

Asi dice: obtenga buena gente primerc y no tendré que entremarlos -
porque ya saben su trabajo. Debido a ésto, el *hfgale saber las cosas" Y
el "nade o ahoguese" son cl&sicas manifestaciones del estilo (9,1) res--

pecto al desarrollo administrativo.

Pase a la pigina 49.



-'107_ -

Lo fundamental de las caracter{sticas personnldn en-el estilo (9,1)

no es lograr relaciones ideales con la gente.
.

Vuelva a leer atentamente la plgina 49.

Vuelva a la p8gina 49.

- 108 -

El estilo (9,1) de un individuo es el reflejo de la gran tensién emo~

tiva que le produjeron sus padres en la infancia.

.
Esto no proviene de la consideracidén Y preocupacién paterna con res--
pecto a lo que es mejor para el desarrollo de sus hijos, sino que surgen -
de tensiones y ansiedades de los padres por el logro, y por el trabajo du-

ro, como medio para probarse a si mismoe

Asi, un individuo puede evitar la ansiedad que produce el disgusto -=

% - del padre ocupindose en algo.

Pase a la plgina 51.



- 109 =

-

El temperamento del me jicano, la auteridad Y obediencia, no son los

aspectos que condicionan a las organizaciones al estflo (9,1).

Vuelva a la plgina Si.

- 110 -

Las caracteristicas escnéinlos hc“unavirganizacién efectivamente es -
que tenga objetivos, no se puede imaginar una organizacibn sin metas u -
objetivos; analiza organizaciones educativas, gubernamentales, hospitala
rias, uilitntcs, politicas, religiosas etc. y veras que tienen un por ==

qué, buscan algo es decir tienen objetivos.

Puede decirse que el dinero no es una caracteristica esencial de --
una organizacibn, pues en organizaciones religiosas, politicas etc. no -

es fundamental.

Estamos de acuerdo en que una caracteristica esencial de una organi

Zacibén es que haya gente.

Una organizacibén existe s8lo cuando varias personas se juntan y ac-

than en conjunto para alcanzar un objetivo.

Vuelva a la Piginé 29.



- 111 -

Efectivamente, ‘en la lucha de ganar-perder entre el sindicato y la
administracién frecuentemente se entran sobre politicas administrativas

(9,1) que son resentidas poé las asalariados,

Ejemplo: Aumento de cuotas de produccidn.

-

Pase a la p&gina 53.

-112 -

En ;1 estilo (1,9).se piensa asies "Usted puede llevar un. caballo hasta

el agua, pere no 1o puede obligar a béberv,

Asl, el estileo (1,9) se centra em como prdéveer condiciones de trabajo,
que permitan a la gente ndapt;rsc a las mismas con confort, facilidad y se-

guridad.

Pase a la p8gina 54.



- 113 -

Efectivamente una de las suposiciomes del estilo (1,9) fespecto a la
direccién y control es la de mostrar las cosas a la gente mfs que mandar.

.

Pase a la p&gina 5S5.

- 114 -

En el estilo (1,9) se supone qui el guiar y orientar a la gente, el
darle flexibilidad a las indicaciones, es precisamente con el objeto de-
permitir actuar en forma personal, pér lo que no se exige trabajen uni--

formemente y menos con el espiritu de evitar errores.

Vuelva a la pégina 55,



- 115 =~

La fijacién de metas y objetivos en (1,9) toma un aspecto interesante.

Se produce una atmésfera con caracter pseudo~democritivo.

.
Es atractiva la fijacién de metas y objetivos porque no se necesita su
pervisién cercana y detallada. asi la gente no considera un fuerte compromi

80 por el &xito de la organizacidn y "como lograr que ello ocurra”.

Pase a la pégina 57.
- 116 -

Esto en el estilo (1,9) no cabe, pues no acepta las relaciones uno

~&= Uno.

[

Acepta el todos para uno Y uno para todos.

Vuelva a la pégina 57.



117 -

“

si obler;anos esta cita no se rcl&ciona con el estilo (1,9).

"El estar dispuesto a oir sugerencia que toma en muent
.

____________ ts psra

sus decisiones" manifiesta que no cede autoridad.

Vuelva a la p8gina 58.

- 118 -

En el estilo (1,9) el subordinado no tiene esa idea respecto de
jefe. )

su

Vuelva a la pégina 59.

- 119 -

En el estilo (1,9) la comunicacidn no se utiliza para pregonarle a

LY
la gente que se le comprende y que se trata de resolver los objetivos =

porlonalo;.

:Lea atentamente la plgina 61.

Vuelva a la plgina 6l.



- 120 -

"Se mantiene la meral alta al lograr un equilibrio entre la produc~

cién y la gente en el trabajo".

.

gl’moral alta estf relacionada con el t:nbajo; refleja también que-

*

satisfacer al personal no es un objetivo por s{ mismo como ocurre

(1,9).

en -

Vuelva a la pégina 60

- 121 -

En mucho de los cnadi, las causas que generan el conflicto no se exa-
inan, no se aclaran, no se remueven del camino. En realidad, lo que se =~
»eiinina es el manejo del problema por el jefe, ya que se transfiere a un -
g ispecialilfa. As{ una con!ecuencia/dc ésto es que en 51,9)‘30 pierden lP@g
méticamente muchas de las céntribucioncs constructivas para el mejoramien=-

to de la gerencia, al no dejarla participar en los problemas que genera.

Pase a la pigina 63.



-122 -

La gente mejora cuando .sabe que los errores no se toleran. Clésico

- en el estilo (9,1), de manera que ni siquiera sospechar un rasgo de com
N -

' pensacidn, como lo menciona la respuesta b): (“apoyar a la persona di--

ciéndole que lo hizo lo mejor que pudon),

Vuelva a la pigina 37.

- 123 -

1,9 9,9

5,5

1,1 9,1

Estd posicidn es correcta, pues los puntos mencionados tienen los

valores exactos para el eje de las obscisas y para el eje de las orde=

nadas.

Pase a la p&gina 32.
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No propiamente el objetive que tienen los subordinados es evitar el

conflicto para conservar el puesto.

Lea atentamente la plgina 63.

Vuelva a la plgina 63.

- 125 -

-

Efectivamente, los estilos administrativos pueden ser mofificados por

medio de ia instruccidn formal o el autoentrenamiento.

LS

Pase a la pigina 35.



- 126 ~

En el estilo (1,9) hay poca creatividad, efectivamente, porque la
creatividad es el producto de una fuerte independencia mental, de una-

desidencia intelectual, de los conflictos de épinién.

Como habra creatividad en el estilo (1,9) cuando el subordinado =

trata de pensar como su jefe para evitar conflictos.

Pase a la pigina 65.

- 127 -

No. Vuelva a leer atentamente la pégina 65.

Vuelva a la pigina 65.

- 128 -

La cita “inmediatamente me sefialaron mi oficina y me puse a traba-

5.:' no tiene el espiritu del estilo (1,9).

Vuelva a la p&gina 66.



- 129 -

Es nds flcil dejar las cosas como estfn. As{ sostienen sentimientos de

\

seguridad personal.

Pase a la pigina 71.

- 130 -

La base de la personalidad (1,9) ioflcjl la preocupacién del individuo
_Por la manera como es aceptado o rechazado por los demés. Da gran valor a -
leas buenas relaciones y a ser “un buen tipo©,

La cita: "me preocupa que los del departamento de crédito no me acep--

ten", si refleja la orientacién personal en el estile (1,9).

Pase a la pégina 69.



- 131 -

No, el nifio ‘tiene la preocupacién de la relacién de sus padres para
con &1 y é1 para con cilea, pero no se preocupa en forma definitiva si -

sus padres son buenos entre ellos. .

Vuelva a la plgina 69.

- 132 -

En el estilo (9,1) las cuotas imponen el limite del esfuerzo, no se
deja el camino libre para desplazarse tan lejos como sea posible en la =

direccién establecida. (objetivos genuinos)a

Las cuotas, usadas como en el estilo (9,1), son parciales a los pla
20s de tiempo y se usan para ejercer presidn sobre la produccidn. Al es-
tablecer una fecha 1imite o plazo, el Gerente (9,1) puede forzar los re-

sultados.

Vuelva a la plgina 33.



- 133 =

Con lo que se-ha visto sobre el estilo (1,9) podemos conéluir que

: los problemas no se atacun'dc raiz.

Vuelva a la p&gina 71.

- 134 -

Efectivamente, notamos que las suposiciones que contiene el estilo
(1,1), s0on; que las personas asumen responsabilidades por su posicién,-

. 'pero sélo en forma superficial.

Pase a la pégina 73.



- 135 -

La direccibén y control que ejerce el gerente (1,1) no tiene el
objeto de desarrollar pdrfectamgnte‘lo iﬁdicado para hacer todo a =

‘la perfecciéne

Vuelva a la pégina 73.

- 136 -

Asi es, la comunicacién en €1 estilo (9,1) es el medio para ejercer

direccién, contrel, autoridad y ebediencia.

Pase a la pégina 44.

- 137 -

.
N

Esté equivocado, vuelva a leer la prégina 67.

Vuelva a la p&gina 67.



- 138 -

La actitud (l,l)xsbbre el control de los errores no serd suavizarlose.

Vuelva a leer la pAgina 74.

Vuelva a la pigina 74.

- 139 -

El logro de los objetivos es personal. En realidad, en el estilo

(3,1) no existen los objetivos como se entiende normalmente.

.

Pase a la plgina 76.



- 140 -

Efectivamente, la personalidad del administrador es importante, pero
no el determinante absoluto, pues sobre el individﬁo que subjetivamente -
valorizd, existen realidades externas que influyen en la interrelacién --

que haga de los objetivos, la gente y la jerarquia.

Vuelva a la pagina 30.

- 141 -~

El estado de inim&, Y las actitudes del individuo con estilo (1,1)

no son la de mostrar interés aunque sea con su expresién.

\

Vuelva a la plgina 77.



- 142 -

‘En el estilo (1,9) se .supone.que la gente desea, naturalmente, hacer
lo correcto y en este caso destacar el error tan solo perturba y pueden -
ser estimulados antagonismos personales al censurar o rechazar. En gene-~

.

ral es mejor acentuar lo positivo y eliminar 1o negativo.

Yuelva a la p&gina 55.

- 143 ~

Precisamente el individuo usa el estilc subyacente, cuando su teoria

predominante falla y es al estilo que retrocede. *

Asi cualquier estilo puede ser complementario o supyacente frente a

cualquier teoria predominante.

Pase a la pagina 34.




- 144 =~

Eaie»iuciso no manifiesta ninguna relacién dgl Jefe con sus subor-
dinados respecto al estilo (1,1) mds bien refleja el espiritu del esti-

lo (1,9).
Vuelva a la pfgina 76.

- 145 -

No es propiamente para salir del paso, recuerde que la caracteristica

fundamental del estilo (1,1) es "aislamientot

Vuelva a la pégina 79

- 146 ~

No 1o niega pero toma actitudes especiales. Vuelva a la pdgina 80.

Vuelva a la pégina 80.



- 147 ~

Cuando el esti de por medio y no se han chnplido los objetivos y le

piden cuentas, culpa nienptcla sus subordinados diciendo "yo les dije, =~

pero ellos no lo hicieron bienm.

o Pase a la pégina 82.

- 148 =

No. El individuo de estilo (1,1) no manifiesta inseguridad respecto

a la creatividad. .

Vuelva a la pfgina 82.

- 149 -

Definitivamente lo que hace al administrador interrelacionafﬁlos
obje?ivos, la gente y la jerarquia, son las presiones dentro de é1 -~
mismo (producto de la’ personalidad), la situacién inmediata externa -
(redlo ambiente), y las caracteristicas del sistema organizativo (tra

diciones, pricticas y procedimientos establecidos).

Pase a la pdgina 31.



- 150 -

No, no es fécil predecir las reacciones al estilo (1,1).

\

Vuelva a la pégina 78,

- 151 =~

El &xito de la administracidn (9,1) se mide sélamente en t&rminos de
.

produccidn y de ganancia.

El &xito personal en este contexto tiene como premio el logro de los

objetivos de produccidn.

Esta es la respuesta correcta.

Pase a la plgina 36,

- 152 -

Efectivamente, las comunicacicnes en el estilo (1,9) son una solida

importante para las emoclones soclales.

Toda la pagina 61 nos lo revela.

Pase a la pigina 62.



- 153 -

Asf es, el retiro onb(l,l) de lakparticipacién activa es de carfc-
ter interno; pero al hacerlo ha mantenido sin cmbargo la forma y la apg
riencia de comportamiento aceptable. Asi su retirada es interna Yy las -~
formas e#teriorgs pPermanecen como siempre. Este individuo no se permite
asi mismo aparecer sucio o despeinado. Mantiene las apariencias fisicas
y funcionales que guian su comportamiento en concordancia con el de mu~

chos otros con los que sigue relacionado.

Pase a la plgina 868,
- 154 -

De acuerdo a las suposiciones sefialadas en la pdgina 36, no podemos
pensar que el subordinado siga lineas de autorealizacidn, independencia-

A
Y de responsabilidad, pues m&s bien es empujados a cumplir sus tareas.

Vuelva a la pigina 36.

~ 155 -

El individuo con estilo (1,1) no muestra una apariencia suficiente

respecto a gente. Es decir, no se entrega a la gente, es huidizo.

\

Vuelva a la plgina 83,



- 156 -

Esta cita refleja al estilo (9,1).

[}

Vuelva a la pégina 84.

- 157 =

Asi es, la mejor descripcién del estilo (1,1) en términos de sus re-

laciones dentro de la organizacidén, es la de no direccidne.

.
Desde un punto de vista externo es no direccidén porque se nota poca-

accibn o interés en algo dentro del trabajo.

Por eso se dice que el estilo (1l,1) se parece al de una medufa que -

flota sin direccién, respondiende al movimiento de las olas.

Pase a la plgina 86.

-158 =

© hd

Los factores infantiles que predisponen hacia el estilo (1,1) dan

Como resultado en el adulto aislamiento pero no con el f£in de ponerse~

\

& pensar céme salir del problema.

Vuelva a la pégina 86.



- 159 =

© s . . ¢

Se ha estimado que en los trabajos monbtonos, repetitives, ne esti-
mulantes, aproximadamente un ﬁcrcio de la gente es apltica, aburrida, de
sinteresada, distraida y sin entrega al t:l%nje. En otras palabras, se -~
‘produjo un ajuste (1,1). k

‘Pase a la pégina 89.

- 160 -

Asl es, el jefe {(1,9) considera a los subd;dinados como su producto
més importante. Se esforzari para que estén satisfechos con las condicio

nes de trabajo y con éi.

Pase a la plgina S8.



- 161 =

Los asalariados si resienten el control tan estricto que se cﬁorco
sobre ellos, pero las luchas de ganar-perder entre el sindicato Y la ad
ministracibén, no van encaminados a sacudirse .ese control ni en busca a

que se les de mis libertad de accién.

Vuelva a la plgina 52.

- 162 -

As{ es, un Gerente con orfentacién (941) desea ser conocido por su

trabajo y que 1o evalfen de acuerdo a los resultados logrados.

\

Mostrar a su supervisor 19 qUe uno puede hacer es el objetivo prin
cipal de los subordinados cuy estilo es (9,1).

Pase a la pigina 42,



- 163 -

En realidad la estrategia es la de mantener separados a los subordi-
nados. De acuerdo al estilo (9,1) cuando la‘gente estd aislada entre si -
‘hay menos probabilidades d; interacciones sociales infitiles que son perju
diciales para el desempeiio de la tarea. As{ mismo, cuando se forman gru~-
pos informales en el trabajo, el resultado es, frecuentemente restriccio-
nes a la produccién. Asi{ en este estilo (9,1) se toman precausiones para-

que esto no sucedae.

Pase a la plgina 40.
- 164 -

Con esta filosofia expuesta en la pigina 36 referente al estilo (9,1)
notamos qﬁe las condiclones de trabajo son tales que debe hacerse lo que -

.
se ordena, en otras palabras, los subordinados son empujados.

Vuelva a la plgina 36.



- 165 -

Efectivamente, la respuesta b) es 1a verdadera.

.
Asf en la gran mayorfa de los casos, la toma de decisiones es vista

como la responsabilidad personal del individuo con mfs autoridad.

Pase a la p&gina 41.

- 166 -

t; el estile (9,1) es dificil ‘lograr un equilibrie entre ;a'p}cdueéi&n

Y la gente en el trabaje.

Nientras se piense vigilar la meral poriu. sl se pierde control de la~
migma, podria afectar la perucei&n; es dar la posibilidad que la gente —--
Plemse que no es ella la que interesa y que 3810 es usada en funcién de la

produccidn.

Vuelva a la pégina 42.



- 167 =

s

" Ne es la rcipnnotu cerrecta, vuelva a leer con dntopi-ionto ia

phgina 46.

Vuelva a la plgina 46.

- 168 -~
Podri haber uma QrQQniiacién porfictn en el estilo (9,1), pero la
entrega de los suberdinados no estard en funcién de dicha erganizacién,

mientras &sta 1os haga sentirse usados Y la consideren como arbitraria

y desconsiderada.

VYuelva a la pigina 47.



- 169 ~

Com el estudie antérior que se ha realizado del estilo (9,1) vemes

que las citas mencionadas en el inciso b) no son correctase.

[

Vuelva a la pégina 48.

- 170 =

Que ¢l establecimiente de cuotas es el camino mfs adecuado para cum-

plir ebjetives, se identifican con el estile' (9,1) y no con el que esta~-

.mes estudiando.

En el estilo (1,9) es ebjetable imponer cuotas.

Vuelva a la plgima 56.

-171 -

La razén es que cada uno compite con el otro para hacer un "buen pa-

pel” que conduce a posiciones mis elevadas.

[}

La'colpotoncia estilo “ganar -o- perderm" entre funcionarios al mismo

nivel, tiene probabilidades de aparecer en el estilo (9,1) debido al ‘n{g

sis en la evaluacién comparativa entre unidades dentro de la organizacién

en términos de resultados de produccién.

e



- 172

Las suposiciones‘due orientan é un individuo en forma normal en sus
actividades de administrador son a las que les llamamos predominantes.
\
La inestabilidad de carécter podrfa afectar algo para el cambio de-

un <stilo subyacente, perc no se puede afirmar como causa principal y --

tnica.
Vuelva a la pigina 33.
-173 =
El ceder, girar, ser flexible para el jefe con estilo (9,1) serfa de
debilidad.

.

El, al tener instrucciones, las cumple al pie de la letra caiga quien cai

gae.

Vuelva a la pdgina 44.



- 174 -

¥ "

El individuo en el estilo (9,1) nunca espera el &xito, mhs que en’
sus logros, lo que &1 puede hacer Yy demostrar en el trabajo eso serd -

lo que lo harf valer.

Asi es imposible que en el estilo (941) se piense que el éxito --

provenga del cumplimiento de los propdésitos de la organizacién, con la

.!ggq de Otxos,

Vuelva a la pgina 49.

S T R

- 175 -

No. E1 cambio comnstanté en el“tipo de trabajo donde cada dfa re-~

quiere atencién; dificilmente conduce a estilo (1,1).

Vuelve a la pégina 88.



- 176 -~

«

Los estilos administrativos se determinan ror varios factores.

Vuelva a la pagina 34.

- 177 -

' -~

Los padres si tienen amor hacia el hijo, se preocupan de hacerlc hom-

bre, pero no tienen manifestaciones externas de ese amor.

‘Vuelva a la plgina 50.



- 178 -

Py

Los aspcctcsbque condicionan a las organizaciohcs al estilo (9,1), son:
respecto a la educacién, pues una gran parte del pueblo no ha obtenido la -
competencia que les permita enfrentarse ; situaciones de trabajo con'juicio

Y conocimientos técnicos.

Las condiciones econémicas actuales atn son tales que gran nfmero de -

gente dependen totalmente para sostenerse, de su trabajo.

Ootro factor que promueve (9,1) es la competencia entre organizaciones-
industriales. E1 resultado es alin més presién por tener controles més efiom

clentes y estrictos sobre el desempefio de una organizacibn,

Pase a la p&gina 52.

- 179 =

. P
!

Para el estilo (1,1) no interesan los objetivos de la organizacién.

Lea atentamente la pagina 75. .

Vuelva a la pégina 75.



- 180 -

El objetivo del Gerente (1,1) rélpeqto a las relaciones con sus

subordinados, no es forzar aislamiento entre ellos.

Vuelva a la pégina 76.

e g

- 181 =~

Efectivamente la-uniformidad €n la accidn es el medio para lograr un

comportamiento ordenado.

\

As{ un Gerente con orientacidn (9,1) podria decir: "Las politicas uni

formes son indispensables para la produccién ordenada.

Las normas o politicas se disefian para dejar poco margen al pensamien

to 0 a la casualidad.

pPase a la pagina 38.



- 182 =

No, ya vimos que el égito personal tiene como premio el logro de los

objetivos de la produccién en el estilo (9,1).

Vuelva a la pigina 53.

S8 et s ]

- 183 -

N +

FEl establecimiento de cuotas en el estilo (9,1) podriamos sefialur,
sirve mfs bien para los niveles bajos, en donde se ejerce presidn para

lograr la produccidn. '

Vuelva a la pégina 38.



- 184 -

:

Has escogido la fgnpuosil corr:ctn: efectivamente, las caracteristi-
cas esenciales de una organizacidn son: objetivos, gente y jerarqﬁia.
\
Objetivos: Es 1n§osiblé~1maginarse una organizacidn sin objetivos o
metas. Lo ideal es encontrar que coincideﬁ los objetivos de la gente que-
trabaja y los de la organizacidén que los agrupa. En una empresa, uno de -

los objetivos principales es la produccién.

Gentes No exis;c una organizacién sin ella. Es decir, si para produ=-
cir algo se necesita mis de una persona, este conjunto se llama "organiza

cién"o
Jorarsgélt Unos dirigcn, otros son dirigidos. Cuande varios indivi--
duos se juntan para lograr el objetivo de produccidén, es indispensable -~

que algunos de ellos adquieran cierta autoridad para supervisar a otrose.

Desde el momento en que haya diferentes responsabilidades, habré je-

‘rarquia.

Pase a la pagina 30



- 185 =

Respecto a las caracteristicas del estilo (1,9) en relacién a direc-

-

cidn y control no podemos d-cir que los subordinados siguen lineas de au~-

toridad. (esto lo vimos relacionado al estilo (9,1).

\

Vuelva a la plgina 54.

- 186 -

Las personas con inclinacién (1,9) tigﬁde a extra-limitarse en la
) actividad de grupo, no tanto para lograr objetivos de trabajo, sino ==

por razones de sociabilidad. El Grupo se une con el objeto de compar-~

tir ideas.

Pase a la pdgina 59.



- 187 -

.

El permitir el chisme dentro del estilo (1,9) no crea una situacidn
que distriya a la organizacién. Los chismes no ayudan a sentirse bien, -

Ay
pero frecuentemente ayudan a sentirse mejor. Es un alivio para las emo--

ciones negativas.

Vuelva a la plgina 62.

- 188 -

Efectivamente el subordinado ;vita el conflicto lo més que puede

con el objetivo de no ser criticado.

Pase a la pfgina 64.

- 189 -

s

No. Vuelva a leer ;tentamcnte la pSgina 65,

Vuelva a la pdgina 65.



«190 -

Cuando la decisién de un Jefe, es desafiada por sus subordinados, es

probable que sienta que las preguntas y dudas de sus subordinados impli—-

quen insubordinacidén. Su reaccién m&s usual es, ';sa @s la decisién y no=-

se hable més del asuntoMe....

Pase a la pégina 45.

- 191 -

Efectivamente esta es la actitud de un subordinado respecto a su

jefe en el estilo (1,9).

Pase a la plgina 60.

- 192 -

La cita "ya me enfadé no me designan un puesto y s8lo me describen

A3
el trabajo de cada funcionario” no encaja con el espiritu del estilo -~

(1,9).

Vuelva a la pdgina 66.



e —

- 193 <

En el estilo (9,1) las relaciones de trabajo son las que importan de

manera que no se toman en cuenta las relaciones que pueden. lograrse o for
A

narse respecto a la amistad; antes al contrario, este tipo de relaciones-

. son perjudiciaies pues distraen la atencidn para produccién.

Vuelva a la plgina 39.

- 194 -

El medio ambiente es una envolvente parcial de las personas, pero
definitivamente no 'es el factor absoluto que haga el administrador a -
interrelacionar en forma determinante los objetivos, la gente y la je~

rarquia.

Repetimos si{ influye pero no es el definitivo.

Vuelva a la pigina 30.



- 195 -

No, en este estilo (1,9) el nific se preocupa por tener seguridad y

para esto hace méritos. . )

Vuelva a la pdgina 69. ’

- 196 -

No, la gente en el estilo (1,9) se preocupa)nis por su seguridad
personal, de manera que no serfa una consecuencia al imponer la efi--
ciencia, el temor de evitar reunionen sociales que disminuyan las po=

‘sibilidades de las relaciones informales.

Vuelva a la pfgina 70.



- 197 =

As{ es, a largo plazo el estilo (1,9) de la direccién no enfrenta los
conflictos, asi como la frustacién tampoco se alivia en forma definitivaj -

de manera que no genera relaciohes duraderas.

- Pase a la pégina 72.

- 198 -

*De sentir que &1 domina la situacién", no es el objeto de la di-

reccibén y el control del gerente con el estilo (1,1).‘

Vuelva a la pégina 73.
- 199 -

La actitud (1,1) sobre el control de errores seré efectivamente

ignorarilos. P .

Pase a la pdgina 75



- 200 -

En el estilo (9,1) encontraremos este tipo de frases. En el estilo

(1,9) hay otras orientaciones.

Vuelva a la pégina 60.

- 201 -

En el estilo (1,9) no se le pide a la gente que de 1o mejor de si
misma, en vez de buscar lo mejor para si misma.

.

Lea atentamente la plgina 53.

Vuelva a la pégina 53.

- 202 =

En el estilou(9,1) la gente se siente usada. Los programas deben ser

cumplidos. Se espera de la gente lo que se le pide hacer ni més ni menos.

\

En estas cbndicibnes la gente no da lo mejor de s{ misma, pues mu--

chas veces vive en conflicto por sentirse usada.

Vuelva a la pégina 35.



- 203 =~

5,5

S1,1 1,9

Esta posicidn es incorrecta, pues no corresponden los puntos con
lo. mencionado para el eje de las abscinas y ordenadas, salvo en los =

‘casos, (1,1) y (5,5).

Vuelva a la pégina 31,



- 204 -

Definitivamente, la respuesta c) no cumple con el espiritu del es-

tilo administrativo (9,1).

Las juntas en el estilo (9,1) se llevan por lo general hablando uno=

a& -uno, es decir, el jefe habla a cada subordinado por turno, hay poca =

interaccidén entre los subordinados.

Vuelva a la pégina 40.

- 205 -

En el estilo (9,1) 1a conﬁnic.cién se limita a que en un extremo se

ordens y en el otro se informa, no hace pensar que la comunicacién sea -

el medio para sancionar Y castigar. .

Vuelva a la pgina 43.



- 206 -

B

Cuando las caracteristicas del sistema organizativo y procedimientos
establecidos son de regidez como para permitir solamente pequefias varia--
ciones en el comportamiento individual del admin;strador, el estilo predo
minante‘pueda reflejarse muy poco y mucho las creencias de la organiza--
cién. Por lo que en realidad no es que se cgnbie.a un estilo subyacente,-
sino qﬁe s8lo las suposiciones que caben dentro de ese sisteﬁa organizati

vo se utilizan,
Vuelva a la pigina 33.
- 207 -

Aceptar el que cada subordinado hace lo que segln su criterio es me jor,
es salirnos del estilo (1,9), pues los subordinados son guiados, apoyados y

.
ayudados en sus esfuerzos, pero no dejados a su absoluto criterio.

Vuelva a la pfgina 54.



- 208 -

No es, Gnicamente que le interese la vida familiar Y su hogar a la
A

persona con estilo administrative (1,9) por lo que es tan poco creativo.

Debes leer atentamente la plgina 64.

Vuelva a la plgina 64.

- 209 -

No. no hay una fuerte relacién entre el crecimiento Y desarrollo de

la persona y la contribucién que la persona hace a la organizacién en --

términos de produccidn.

Pase a la pégina 68.



- 210 -

Efectivamente, el objetivo en el estilo (1,9) es asegurar que el

huevo funcionario o el nuevo empleado tenga la mejor opinidén posible-
. de la organizacién antes del entrenamiento. asi es importante‘que ile

ve a mi esposa de visita al lugar de mi trabajo.

Pase a la plgina 67.

L= 211 -

El estilo (1,9) no maneja los conflictos adecﬁadumonts como para
terminar con el problema de rafz. M&s bien combate los efectos pero -

no ataca las causas del conflicto.

Vuelva a la pdgina 62.

- 212 -

El establecimiento de cuotas solo debe considerarse al nivel més alto

de la jerarquia éﬂr- su fijacién®, es exactamente el espiritu del estilo -

(9,1)« Ahora estamocs en el estilo de (1,9).

Vuelva a la pigina 56.



- 213 -
Exactamente, se ménifiesta el cbmo el individuo se preocupa al admi-
nistrar ya sea pbr produccién o por gente, o por ambas en los siguientes-

ejemplos: '

"El nlmero de ideas creétivas que se transformen en producto, procedi
mientos, y procesos Qtiles; por el tipo de politicas que se establecen y-
por ' la manera en que se dirigen los problemas principales de la organiza-
cidn. Una responsabilidad basada més bien en confianza que en obediencia;

en mantener una estructura de salarios equitativos, etc.

Pase a la pigina 33.

- 214 -

Cuando. el jefe prefiere aislar a los subordinades entre s{ para con~

trolar mejor la situacidn, debemos recordar que esto es propio en el esti

lo (9,1).

.

Vuelva a la pgina 57.



- 215 -

No, la gontﬁ aunque tehqi poca preparacibdn tiene algo de creativa.

Tenga cuidado al leer de nuevo la pégina 46.

.

Vuelva a la phgina 46.

- 216 -

Creemos que la cntrcga en una organizacién (9,1) varie en funcién
del nivel de respomsabilidad que se tiene en los diferentes niveles de

\

la erganizacibn.

El jefe que tiene entrega completa porque la organizacién tan sé-
lo recompensa la produccién y &1 se da tedo por lograrla, diferirh con
el subordinado que sélo se siente usado y que su responsabilidad es q£

Iilllo

Pase a la phgina 48.



- 217 -

=
v

De acuerdo a lo estudiado anteriormente sobre el estilo (9,1) la
cita:

.

"Que  se oriente ¢ informe a su propia manera®™, no corresponde =

‘con este estilo, por le que escoja otra respuesta después de leer - -

atentamente la plgina 48.

Vuelva a la plgina 48.

- 218 -

Precisemente la clave para poder entender al individuo con inclina-

cién (9,1) es por su marcha a la perfeccién y pof su intencién de probar

se a través de su capacidad.

Pase a la p&gina 50.



- 219 -

IS

Cuando los padres son de estilo (9,1), no se puede decir que tengan

despreocupacién o abandono por sus hijos, lea de nuevo la pgina 50.

* VYuelva a la phgina 50.

- 220 -

e

En forma definitiva, no condicionan a las organizaciones al estilo

(9,1) el deseo de demostrar lo que vale la gente.
Ay

Lea atentamente la plgina 51,

Vuelva a la pégina S1.



- 221 }-'

El sindicato, ni la administracién buscan en forma principal el llegar

& mejorar las relaciones.

.
La administracidén quiere que se haga come ella quiere, los asalariados

tetian una actitud de defensa, pero no con el objetivo de mejorar relaciones.

Vuelva a la pégina 52,

- 222 -

Esta cita refleja completamente el espiritu del jefe que tiene con-

fianza en sus subordinados, cuando estos entienden la erganizacién y su-

sistema, pero no es del estilo (1,9).

Vuelva a la plgima S8.



- 223 -

Si copia y toma muy en cuenta lo que digan los demds, pero més bien

. \
-l incise como caracteristicas personales tiene otro enfoque.

Vuelva a leer atentamente la pagina 68.

Vuelva a la pigina 68.

- 224 -

La cita: "Se atiene a las reglas para que no se le note entre la

multitud®, refleja el sentir de un gerente con estilo (1,1).

Pase a la pégina 74.
- 225 -

Con lo que hemos visto del estilo (1,9) puede darse cuenta que la

comunicacidén no es el medio para sancionar Y castigar.

Vuelva a la pégina 6l.



- 226 -

Efectivamente, la creatividad tiende a ser una falsedad en el estile

(1,9) pnél una vil imitacidn lo que suele tomarse como creatividad.

Pase a la pigina 66.

- 227 =

El nifio deseando ser querido, solo adquiere seguridad cuando actfia de

una manera tal que atrae el amor paterno. .

El nifio da amor a sus padres, siendo bueno a la vez.

Pase a la pagina 70.




- 228 ~

Las suposiciones del estilo (1,1) no son que las personas reconozcan

.

como fuente de &xito la autoridaq Y la obediencia en forma clega.

. Vuelva a la pégina 72.

M - 229 -

El i2fe con inclinacién (1,1) trataré de evitar los conflictos de

muchas maneras, como se han mencionado en la pigina 80.
Ay

Lo que se pone como interrogante es cémo el Gerente (1,1) solucio

na el conflicto cuando esté en é1.

Vuelva a la p&gina 80.



- 230 -

As{ es, ni sus palabras ni su expresién revelan lo que piensa de lo

que se dice.
\

El grado hasta el cnal'puede permanecer pasivo, desinteresado y no-

comprometido, lo mide por lo que los otros pueden tolerar sin frustacidn.

Pase a la pigina 78.

- 231 -

Asi es, transmitird los mensajes con alta fidelidad y preocupacién;

es decir su meta en estas circunstancias es conocer el mensaje, que debe

transmitir hacia abajo y hacerlo de tal manera de no ser criticado.

Pase a la pigina 80.



- 232 -

'

Si es necesario haccr‘@uedar’nal u‘shs contrarios lo har&, no le im-

portard frustarloes, degradarlos; &sto para &1 no merece consideracién, es

mis no sentir§ sentimientos de culpae .

Vuelva a la pégina 45.
- 233 -

.

Esta actitud no es propia del estilo (1,9).

Vuelva a la p&gina 59.

- 234 -

El estilo (1,9) hablando de direccién no genera relaciones duraderas

pero no tiene esto como causa el que sean fingidas estas relaciones.

\

Vuelva a la pigina 71.



- 235 -

No, el subordinado en el estilo (9,1) no trata de evitar el conflic-

to, prefiriendo ser castigado y regaifiado.

Vuelva a la pégina 63.

R ]

- 236 -~

Los empleados no se sentirén defraudados, en todo caso sentirfn

presidn.

Vuelva a la p&gina 70.

- 237 =

Las suposiciones del estilo (1,1) no se traducen en que la persona
tenga un amor muy grande a la organizacidén, ni el que tome muy seriamen

te su puesto.

Vuelva a la pégina 72.



- 238 -

Esconderlos no es la actitud normal en el estilo (1,1) respecto al
control de los erore-.

Vuelva a la p&gina 74.

- 239 -

\No es imposible, si dificil.
Vuelva a la plgina 78.
- 240 -

No se compromete por 1o que es Poco probable que diga:

"no volverd
a suceder, pondré mis empefio”.

Vuelva a la pégina 81.



- 241 -

‘La -anifestacién de entrega que tiene el individuo con estilo (1,1)

es minima respecto a gente y a produccién.

\

Vuelva a la pfgina 83.

- 242 -

Asi es, llegando al extremo esta cita, refleja al estilo (1,1) en
.

¢l desarrollo administrativo.

Lo normal seria orientar al empleado, dindole libertad de explorar

Yy visitar a quien quisiera e informarse y orientarse "a su propia mane~

ra%.

Pase a la pégina 8S.



- 243 =

Por la presién que tiene el subordinado hacia producéién. hace difi-

cil que en el estilo (9,1) privean les sentimientos o admiracidn hacia el
j.f“ .

- - V-olvh‘a 1a~p‘qinu_§1.

AT

- 244 -

Puede ser que tenga mis suerte la préxima vez. No se prooénpe. ¢ Va

a ir al cine esta noche ? Se supone que la persecusidén, presién y disci~
. L

plina sélo perturban al subordinado. Producen tensién y a la larga cau—-

san mis errores.

Pase a la plgina 56.



- 245 -

Un gerente con fuerte inclinacién (1,9) defenderi a sus subordinados

sl se pone diffcil una situacién. Es cuando dice necesito més ayuda, den-

me mfs tiempo si quieren que produzca més.

- Pase a la plgina 61.

- 246 <

No es la causa fundamental de que sea tan poco creative el individuo

‘con estilo (1,9). Debes leer atentamente la pigina ‘64.

Vuelva a la plgina 64.

- 247 -

La persona con estilo (1,1) si manifiesta carencia de creatividad,

\

Sin embarge frecuentemente puede ser altamente creativa Y 1o de- -

muestra en:su habilidad creativa de camuflaje. Como un camaleén, desapa

. Fece en el ambiente que lo rodea.

Pase a la plgina 83,



g

- 248 -

El individuo con estilo (1,1) no tienc\el comportamiento personal de

evitar tomar partido por metivo de su agudeza intelectual. pPodria suceder

en algln caso, pero no es la regla.

Vuelva a la p8gina 85.

- 249 -

e

El poner cara de mal humor cuandé se ve en peligro, no es producto

de la vida infantil que se tradusca en ‘actitudes adultas.
\

Ademéis no es una actitud del estilo (1,1) el poner cara de mal = =

humor cuando se ve en peligro.

Vuelva a la plgina 86.

-~ 250 -

u&. El estilo (141) ‘que’ hemos tstudiado, ho se retira de la pirei-
cipacion activa en forma externa. Es muy convcnicnte que vuclva a estu-

diar los eslabones relacionados con el estilo (1,1).

Vuelve--a-Ea plgina 87.



- 251 =

Dificilmente se ajustard un individuo al estilo (1,1) donde tiene

la seguridad de que el escalafén para ascender es Fespetado.

Vuelve a la pigina 88,

- 252 =

Es una economia de competencia, navegar con estilo (1,1) acarrea

muchisimas dificul tades. .

Vuelve a la p&gina 89.

- 253 -

§
*

Un negocio con estilo (1,1) en una economia competitiva no tiene

muchas posibilidades de ser 1mporéante en su categoria genérica.
\

Vuelve a la p&gina 89.



- 254 -~

En una economia competitiva un'neqocio que opera bajo conceptos

\

(1,1) se verf{a en dificultades en poco tiempo.

El fiacano de la organizacién rtsidi en qde el esfuerzo perso—-
nal no esti integrado con relaciones humanas cabales. E1 ajuste orga
nizativo (1,1) tambien fracasa al desperdiciar la contribucién poten

cial productiva.

Respuesta correcta.

~ 255 -

Asi es, el gerente (1,1) soluciona los conflictos cuando estés en
ellos, tomando la dinémica del avestruz. Manteniendo los o0jos cerra=-~

dos el conflicto no se ve. Si se ignora una ;1tuac16n desagradable es

probable que desaparezca con el tiempo.

Pase a la pfgina 81.

~ 256 ~

.

Dismetralmente opuesto al estilo (1,9).

Vuelva a la pigina 68.



- 257 -

En estilo (1,1) no interesan los objetivos de la gente dentro de la

organizacién,.

Lea atentamente la pfgina 75.

Vuelva a la p&gina 75,

- 258 -

El retiro interno-externc no corresponde al estilo (1,1).

.
El.retirarse en forma interna-externa corresponde a individuar con

© anomia, es decir, una persona que no tiene 1dentidpd, que carece de rq§
Ces y que simplemente flota a la deriva reflejando en su comportamiento
la falta de direccién. E1 respeto POr los otros esté ausente. Lo mismo-

ocurre por el respeto as{ mismo,

Vuelve a la pfgina 87,



- 259 «

Ali es, si los padres insisten en educar al nido de outa manera, ten-

- drd repercusiones en la vida adulta, acomodéndoso a las prosionoc organiza
tivas y a las tensicnes en forma similar a como lo hacf{a de chico. Es do-
‘bcir, cuando estf frustrado se retira, sea fisicamente, dejando el juego o=

sonando etc.

Por supuesto esto es'm&a sofisticado porque debe mantener el decoro -
" de la vida 1nsti£ucional,'cs decir, estar en el trabajo -1oatraa que ‘stn-

ausente de las don‘ndas B actividados del mismo.
Pase a la pigina 87.

-250‘-:.

‘No es una c-raeatittlca del m‘u con. estilo (1,1) el de zer

de- rcci.a convicciones. .

Vuelva a qup‘gina 8S.



- 261 -

La respuesta que tu escogiste: "Que tenga una jerarquia, gente y mé-
.

quinas suficientes para trabajar® és correcta parcialmente.

Que tenga una jerarquia es esencial pues siempre habrf dirigentes y-

 dirigidos. La‘relponlabilidad y autoridad estf a diferentes niveles.

No serfa posible hablar de una organizacidn si no hubiera varias per

sonas que se juntan y actan unidas para alcanzar un objetivo.

No estamos de acuerdo en seflalar como caracteristica esencial de uﬁa

organizacidén las miquinas suficientes para trabajar.

En organizaciones religiosas, politicas etc. no es un requisito fun=

d.nent.lupat‘Qﬁ ‘existenei ﬁ-*una~organizaci6n las miquinas suficientes-:

para trabajare.

Vuelva a la pagina 29 s

- 262 -

9

Definitivamente no identifica al estilo (1,1) en el desarrollo ad-

ministrativo.

Vuelva a la pagina 84.



- 263 -

“

es el

Asi es, aislarse tanto de sus jefes como de sus sﬁbordinados,

objetivo del Gerente (1,1).

Pase a la pagina 77.
- 264 -

El individuo con estilo (1,1) tiene una dimensién diferente de las
dos ya preﬁentadus. En (1;1) el conpfonisc del individuo con los objeti
Ay
- vos de la organizacién es minima tanto en lo que se refiere a produccién

como en lo que se refiere a gente. Pero‘buaca una entrega méxima con -~

respecto a s{ mismo y a su supervivencia.

Pase a la pagina 84.

- 265 -

Como evita conflictos con su jefe o sus iguales es poco probable que

N
salga con: "si resultd, sblo que no tan bien como se esperaba%.

Vuelva a la pdgina 81.



- 266 =

Manifiesta interés por mantener los contratos de produccién o socii-

les, pues si fuesen ignorados podrian poner en peligro su posicién.

‘Aai, no es de los que se inclinan hacia el lado de quien va ganando-

una discusién, &1 si interesa por s{ mismo.

Vuelva a la p8gina 77.

- 267 -

No har§ una cemunicacién inadecuada. Recuerde que tiene preocupacién

por salvar el puesto y no ser criticado. Lea de nuevo la p&gina 79.

Vuelva a la p8gina 79. .

- 268 =

Con lo anteriormente expuesto podemos concluir que: es més complejo

prodicit las reacciones al estilo (1,1) o la moral bajo el mismo, que --
A .

predecir las reacciones cuando la supervisién sigue otro estilo adminis~

rtrafiyo.

Pase a la pigina 79.



- 269 =

“

La persona con estilo (1l,1) no -anfieéta existencia de creatividad.

Vuelva a la p&gina 82,

~ 270 =

En el ‘estilo (951) se.cree:que s peligroso manifestar um. interés’
solfcito por el bienestar de iéiscﬁﬁloa&ol,vpuodeleorrogr la‘fibrg no=-

'ral de la gente.

.

- Vuelva a la pigina 42.



