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Uno de los retos mas importantes en las diversas
organizaciones de trabajo, ha sido el de lograr los —
méximos resultados a través de la utilizacidn produc-
tiva‘del potencial humano, El gran desarrollo de las.
ciencias sociales en los dltimos 25 afios, expresa el
interés y la necesidad de conocer y comprender a las
gentes y sus agrupaciones, en una sociedad cada vez -
més compleja.

Las investigaciones que se han venido realizando
en miltiples organizaciones y campos, han puesto de -
manifiesto que las précticas administrativas bédsica--
mente orientadas hacia los aspectos de produccidén des
de un punto de vista mecédnico, sin tomar en cuenta el
factor humano 6 por el contrario, una administracidén
orientada hacia los problemas de la gente, sin el de-
bido cuidado por la produccidén, son puntos de vista -
parciales que dificultan el desarrollo integral de em
presa y trabajadores. Pero, el hecho de establecer y-
mantener las condiciones que permitan a los miembros
de la organizacidn, la integracidn de sus aspiracio—-
nes y esfuerzos con los objetivos de la empresa, no -
es asunto sencillo.

Una de las contribuciones més valiosas que se han rea
lizado en éste sentido es la del Grid Administrativo-
de Robert Blake y Jane Mouton, la cual constituye un
marco de referencia para la comprensidén concreta de -
situaciones de comportamiento y para la construccidn
de un programa de desarrollo sistem&tico, capaz de pro
mover las condiciones de trabajo que movilicen el es-
fuerzo humano hacia el logro de los objetivos de la or

ganizacién y que al mismo tiempo hagan el trabajo su-



ficientemente significativo e interesante, de tal for-

ma que los trabajadores quieran producir y reciban sa-
tisfaceidn personal por sus esfuerzos.

Es esencial entonces, la comprensidén y andlisis -
del complejo de fuerzas culturales, sociales y psicold
gicas que constituyen el ambiente que facilita u obsta
culiza a los individuos y a los grupos a lograr sus ob
jetivos, contribuyendo con los de la propia empresa, -

como primer paso en el desarrollo de la organizacidn.

De aqui que el objetivo de éste trabajo es presen
tar al Sistema del Grid Administrativo de Blake, lle--—
vado a la préctica en su primera fase en una empresa -
mexicana, como un sistema dtil para analizar los pro--
blemas que surgen entre el factor humano y la produc--
cidn, como un complejo de fuerzas que constituyen la -
cultura o condiciones de trabajo dentro de una organi-
zacién industrial y al mismo tiempo proponer las posi-

bles soluciones y cambios para alcanzar la excelencia
. administrativa, capaz de permitir a los miembros de la
organizacidén, la integracidén de sus aspiraciones y es-
fuerzos con los objetivos de la empresa,
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I LAS NUEVAS CORRIENTES EN EL ESTUDIO DE LA GERENCIA.

lo- La Teoria de la Administracidn Cientifica.
De 1910 a 1935 imperaba la teoria del Socidlogo -
alemédn Max Weber quien acufié el término "Burocracia" -

como una etiqueta para un tipo de organizacidn formal
en el cual se desarrollarian en grado méximo la imper-
sonalidad y la racionalidad como la forma més eficien-
te de organizacidén social, precisamente por ser fria--
mente 168gica, por no hacer intervenir las relaciones -
personales o consideraciones emocionales. La burocracia,
un sistema legal, mas que humano, cubre todas las con--
tingencias a través de la regla y asegura la obediencia
a través de la eleccidn de supervisores técnicamente ex-
pertos, quienes administran la ley con precisién y fria
imparcialidad (1). )

El modelo weberiano de la burocracia motivdé un gran
interés en los cientificos administrativos encargados de
estudiar los problemas de organizar el esfuerzo humano -
‘en la forma més eficiente posible. Entre éstos F. Taylor,
quien de acuerdo con el espiritu de las teorfas burocri-
ticas, querfa crear una organizacién racional, sistemati-
zando las operaciones del trabajo. Taylor enfatiza las -
siguientes caracteristicas en una organizacidén formal:

a) eficiencia que en términos simples era "evitar -
holgazaneria",

b) estandarizacidén y uniformidad en la ejecucidn —--
del trabajo.

¢) disciplina y autoridad jerdrquica.

Su interés principal se centraba en 2 aspectos:



a) utilizar la energia de los trabajadores de la
manera més eficiente, preocupédndose por el es-—
tudio de "tiempos y movimientos" que permitie
ran la mejor forma de ejecutar un trabajo, aqi
como aspectos de iluminacién, disefio de herra-
mientas, sillas de trabajo, etce.

b) motivar a los trabajadores a producir rapida-
mente, proponiendo como incentivo un sistema

de pago a destajo (2).

No obstante que la administracidn cientifica fué
adoptada en circulos industriales de todo el mundo, -
era 1dgico esperar que tuviera opositores, quienes —--
energicamente sostenian que las necesidades personales
de la gente podian reconciliarse con los propdsitos de
la organizacidén, si se atendfan también los problemas

de relaciones humanas,

20~ E1l Movimiento de las Relaciones Humanas.

La investigacidén llevada a cabo en la planta de -
Hawthorne se ha convertido en una de las piedras angu-
lares de éste movimiento que abarca de los afios 1930 a
1950. Ealton Mayo, profesor de la Escuela de Administra
cidén en Harvard, encontrd después de un afio y medio de
experimentacidn con un grupo de muchachas que armaban
relds telefdnicas, que el aumento en la productividad
de las empleadas no se relacionaba con los diversos —-
cambios en las condiciones fisicas de la planta o del-
trabajo, sino con los aspectos humanos; las empleadas
como resultado de la atencién que les prodigaban los -
investigadores, se habian convertido en miembros parti
cipantes de un grupo de trabajo cohesivo y agradable,-
las relaciones despertaron sentimientos de afiliacidn,

competencia y logro.



Las implicaciones més importantes de los estudios
de Hawthorne sefialaron que la administracidn necesita-
ba estudiar y entender las relaciones entre las perso-—
nas, asi como involucrar a los trabajadores en la pla=-
neacidén, organizacidén y control de su trabajo, para --
obtener su cooperacidén positiva. Mayo descubrid el va-
lor de los grupos informales, cuando éstos se identifi
can con los objetivos de la empresa (3).

Dicho autor llamd "Hipdtesis de la Chusma" a cier
tos supuestos negativos sobre la naturaleza humana que
daban por sentado que las personas estaban primordial=-
mente dominadas por necesidades fisioldgicas y de segu
ridad, deseando ganar tanto dinero como pudieran, con-
el menor trabajo posible. Contra ésto, resaltd la im—-
portancia de la satisfaccidén, a través del trabajo, de
necesidades como la autorrealizacidén y estima, hasta -
entonces negadas al trabajador; dados los sistemas ad-

ministrativos autoritarios imperantes (4)e

30— El Movimiento Revisionista.

Desde 1950 un buen nimero de investigadores en --
las ciencias del comportamiento humano, vienen inten--—
tando reconciliar las opuestas tendencias de las teo--
rias cientifica y de Relaciones Humanas. Por ésta razdnm,
Bennis les llama Revisionistas, ya que se interesan por
los factores externos y econdmicos, por la productivi-
dad, posicidén formal etc., sin excluir a los elementos
humanos. El péndulo, de su posicidén en un tiempo extre
ma, oscila hacia el centro para balancear y modular --

las exigencias de la organizacidn (5).



IT LA CONTRIBUCION DE LAS CIENCIAS DEL COMPORTAMIEN-
TO EN EL ANALISIS Y DESARROLLO DE LA ORGANIZACION.

lo— Likert y sus colegas de Investigacidn Social
en la Universidad de Michigan encontraron en sus estu
dios en diversas empresas, que en algunas de éstas --
existian relaciones humanas y estado afectivo inmejo-
rables y no obstante ésto, una productividad bajisima.
De aqui que la interdependencia entre el estado afec-
tivo de los empleados y la productividad, quedd en du
da y los 1llevd a subrayar la necesidad de considerar
que tanto los recursos humanos como los de capital son

activos y requieren una administracién adecuada.

Likert hace un programa de anédlisis de los siste
mas administrativos y sus consecuencias en cuanto a -
la integracidén u oposicidn con las metas de la organi
zacidéne Propone un estilo administrativo que se inte-
resa primordialmente en las relaciones y se basa en -
el trabajo en equipo y la confianza mutua entre el --
personal y la administracidn, motivando a las organi-
zaciones a un cambio, a una reeducacidn de todas las

personas implicadas en la organizacidén (6).

2.~ Chris Argyris de la Universidad de Yale, tam

bién ha examinado organizaciones industriales para de
terminar qué efecto han tenido las précticas administra
tivas sobre la conducta humana y el desarrollo personal
dentro del ambiente de trabajoe.

Argyris afirma que hay siete cambios que deben --
ocurrir en un continuo de la inmadurez a la madurez --
desde que se es nifio hasta llegar a adulto y los plan-

tea como sigue:



INMADUREZ —$»MADUREZ
1l pasividad mayor actividad
dependencia independencia
3 pocas manera de compor- capacidad para comporta-
tarse miento variables.
4 intereses erréticos, intereses profundos y
superficiales fuertes
. fpasado
5 perspectiva temporal corta perspectiva temporal
: larga. quturo
6 posicidn subordinada posicidén de igualdad o
superioridad
T falta de conciencia de autocontrol, conciencia de
uno mismo uno mismo

Argyris encuentra que las précticas administrati-
vas usadas en las organizaciones, impiden la maduracidn
de la gente, pues al ser creadas para alcanzar sus obje
tivos colectivamente, la organizacidén se disefia en 4 --
conceptos de la administracidn cientifica: especializa-
cidén de labores, cadena de mando, unidad de direccidn y
apertura de control. Se trata de aumentar la eficiencia
y productividad organizativas y administrativas hacien-
do de los trabajadores "piezas intercambiables", todo -
lo cual limita la iniciativa, creatividad y maduracidn
de la personalidad, pues crea papeles infantiles en los
trabajadores,

Argyris afirma gque el nimero de empleados cuya mo-—
tivacidn puede mejorarse elevando sus responsabilidades,
es mayor de lo que sospechan la mayoria de los adminis-—-
tradores. Desafia a la administracién a que proporcione
un clima de trabajo en el que cada quien tenga la opor-
tunidad de desarrollarse y madurar como individuo, co-
mo miembro de un grupo, satisfaciendo sus necesidades -
personales a la vez que trabajando por el éxito de la -

organizacidn., Cree que si la administracidn propicia el
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clima adecuado, el hombre puede ser fundamentalmente
autodirigido y creativo, més fructifero para si mis-

mo y para la organizacidén (7).

3e— F. Herzberg y sus colegas del Servicio de -
Psicologia de Pittsburgh, desarrollan su teoria de -
Motivacidén - Higiene con amplias implicaciones para
la administracién. Consideran gque el hombre tiene 2
categorias diferentes de necesidades, independientes
una de otra puesto que influyen en la conducta de ma-
nera distinta:

a) Factores Higiénicos: son aquellos que no pro-
vocan aumento en la productividad, unicamente evitan
pérdidas en el rendimiento del trabajador debidas a
restricciones del trabajo. Aquf se incluyen las po--
liticas de la administracién, las condiciones de tra
bajo, la seguridad, el dinero, etec,

b) PFactores Motivadores: son todos aquellos que
implican los sentimientos de realizacidn, desarrollo
profesional, reconocimiento y desaffo, los cuales si
incrementan la capacidad productiva total de la per-

Sona.

El sistema de Herzberg parece ser compatible con
1 MOTIVADORES
|

la jerarqufa de necesidades de Maslow:
d q ow Autorrealizacidn

F. HIGIENICOS
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Ambos autores coinciden en que cuando las necesi-
dades higiénicas estédn satisfechas, tienden a eliminar
la insatisfaccidn y la restriccidn al trabajo pero que
hacen poco para motivar al individuo a un rendimiento
superior. Son los factores motivadores los que permiten
que la persona progrese y se desarrolle de una manera

madura, aumentando su capacidad.

Herzberg incita a la administracidén a crear un am-
biente para satisfacer los factores motivadores, insis-
tiendo en que la gente es capaz de responsabilizarse en
un ambiente de productividad, pues empieza a satisfacer
sus necesidades de estima y autorrealizacidén al partici-
par en la planeacidén, organizacidén, motivacidn y control

de sus propias labores (8).

4 .,— Kurt Lewin, quien abre nuevos surcos especial-
mente en el campo de la motivacidén, ha sido uno de los
principales influyentes. En su Teoria del Campo, Lewin
piensa en un campo psicoldgico como un espacia‘en el -
que la persona se€ mueve y lo percibe desde su propio -
punto de vista. Incluye todo objeto, persona o idea —-—
con los que se tiene que ver y corresponde al mundo que
nos rodea. Interactuamos en el mundo real, efectuando -
cambios todo el tiempo en nuestros respectivos mundos -
psicoldgicos. La locomocidén en el espacio vital es deli
neada por una representacidén geométrica de la seleccidn
de alternativas, el examen de las posibilidades, el en-
derezamiento hacia metas, la experiencia de la frustra-
cidén, etc., que puede o no implicar una locomocidén en -

el mundo real.

La persona es representada como un punto que se -
mueve en su espacio vital afectada por empujones y ti-

rones o también se le representa como una regidén dife-
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renciada que tiene una estructura propia.

La persona es atrafda o repetida en su espacio
vital por metas con velencia positiva o negativa. Se
entra en conflicto cuando el espacio vital contiene
al mismo tiempo varias regiones con valencias simulta-

neamente activas.

Pese a su preferencia por tratar con causas pre-
sentes, Lewin por supuesto no se olvidé de la dimen-—-—
sién del tiempo, diciendo que cuanto mis macroscépica
sea la situacién que tenga que ser descrita, mis lar-
go serd el periodo que deba observarse para determinar
la direccidén y velocidad de la conducta en un tiempo -
dadoo.

Mientras méds se aprende, se posee un espacio vi-
tal mds diferenciado, en el cual existen subregiones
conectadas por caminos definidos. Los cambios en la -
estructura cognitiva, mas deseables, son los que se -
dirigen a los intereses o valores del aprendfiz, es de
cir que implican un cambio en la atraccién de una me-
ta sobre otra y as{ la estructura cognitiva es activa

da y cambiada por las necesidades o tensiones surgidas.

Sus investigaciones sobre la dindmica del grupo
como un factor de influencia sobre el aprendizaje del
individuo, a través de la investigacidén de la accidén
como una técnica para conseguir que se hicieran las
cosas, mientras al mismo tiempo se criticaba el pro-
ceso en su curso, ha sido otra de sus aportaciones -
bésicas (9)e
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5.,— Je L. Moreno quien a través de la sociome-
tria cristaliza la forma méds avanzada y ordenada de
la tendencia a describir y a medir la dindmica de -
los grupos, importante preocupacidén de las ciencias

sociales en las dos dltimas décadas.

La sociometria de Moreno tiene tres puntos de
referencia: socius - el compafieroc, metrum - la me-—
dida y drama - la accidn; de aqui resultan tres ——
campos de investigacién, uno sobre los grupos otro
sobre la medicién y el dltimo sobre la accién. La

sociometria es una ciencia de la accidn.

El psicodrama conduce a técnicas de juego escé
nico, merced a las cuales la accidén puede desarro—-—
llarse hasta su término, permitiendo asi, elaborar
una teoria de la accidén. El sociograma ha llevado -
al estudio sistemdtico de los grupos pequefios.

La sociometria ha tenido gran influencia sobre
la sociologia, la psicologia, la educacidn, etc., y
ha contribuido en mucho a la comprensidén de la dind

mica de grupos (10).

6.— Hasta hace apenas 10 afios Douglas Mc Gregor

establece su teoria de Gerencia por Integracidén y -
Autocontrol, basada en su gran fé en las ilimitadas
potencialidades del ser humano y su confianza en ——
que el trabajo es algo que dignifica al hombre. Con
sidera que si la gente se comporta tratando de evi-
tar trabajo, responsabilidades etc., es por el tra-
to que se les d4 en la relacidn laboral, entendida

como un acuerdo en el cual, a cambio de recompensas
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basicamente econdmicas, el individuo acepta direccidn
y control. Piensa que las instituciones industriales
actuales dan primordial importancia a los requisitos
y objetivos de la empresa, sobre las necesidades de -

los miembros (11),

El considera que de las conjeturas de la geren--—
cia sobre la naturaleza humana, se derivan estrategias
gerenciales que a su vez provocan una respuesta de com
portamiento en la gente. As{ es como disefia su teorfia
.X—Y, basédndose mucho en la jerarqufa de necesidades de
Maslow, pues considera que la administracidén ejercida
por direccidn y control no tiene éxito pues intenta mo-
tivar a personas cuyas necesidades fisioldgicas y de se
guridad estédn razonablemente satisfechas y no asi sus -
necesidades de afiliacidén, estima y autorrealizacién, -
las cuales se estdn convirtiendo en predominantes. Mc -
Gregor opina que la Administracidén necesita prédcticas -
basadas en una comprensién méds profunda de la naturale-

za del hombre y la motivacién humana.

Las conjeturas tradicionales sobre el comportamiento. de
la gente (teoria X) se podrian resumir asi:

a) el trabajo es inherentemente desagradable para
la mayoria de la gente.

b) la mayoria de las personas no son ambiciosas, -
desean poca responsabilidad y prefieren ser di-
rigidase

c) la mayoria de las personas son poco creativas -
para solucionar los problemas de la organizacidn.

d) la motivacidén ocurre solo a niveles fisioldgicos
y de seguridad.

e) la mayorfa de las personas deben ser muy contro-
ladas y a menudo coaccionadas al logro de los -—-—

objetivos de la organizacidn,
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Las conjeturas sobre el comportamiento potencial
de la gente (teoria Y), son:

a) si las condiciones son favorables, trabajar -
es tan natural como jugare. .

b) el autocontrol es indispensable para lograr -
las metas de la organizacidn.

¢) la capacidad de creatividad en la solucidén de
los problemas de la organizacidén estd amplia-
mente distribuida entre la poblacidn,.

d) la motivacidn ocurre en los niveles de afilia
cidn, estima y autorrealizacidn, asi como en
los niveles fisioldgico y de seguridad.

e) las personas pueden autodirigirse y ser crea-
tivas en el trabajo si se les motiva convenien
temente (12),

De acuerdo con lo anterior, Mc Gregor considera
que si las conjeturas de la teoria X no son aceptables
pues no se justifican, estén llamadas a desaparecer, -
Es necesario entonces crear un tipo de organizacidn di
ferente con politicas gerenciales y estrategias distin
tas, que sean consistentes a las nuevas hipdtesis (teo
rfa Y). Su respuesta es una gerencia por integracidén y
autocontrol:

Integracidn, en el sentido de que es necesario conside-
rar tanto los objetivos de la organizacidén, como las ne
cesidades de sus miembros, para lograr una mejor utili-
zacién del potencial humano y la funcidn gerencial seria
entonces, la de crear las condiciones que permitan que
los individuos puedan cumplir de la mejor manera sus -
metas, dirigiendo sus esfuerzos hacia el éxito de la -
empresa.

Auto-control en el sentido de que si existe una situa-

cidén de integracidn de objetivos, los fines de la em--
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presa tenderdn a ser cumplidos de manera natural, sin

énfasis en controles externos y coaccidn., Tanto mayor

serd el grado de auto-control, cuanto m4s completa sea
la integracidén de las metas de la empresa con las nece
sidades del hombre (13).

Hasta aquf{ hemos visto que los estudios de Likert,
Argyris, Huzberg, Maslow y Mc Gregor, conducen a la hi
pdtesis del hombre autorrealizado, es decir que el hom
bre bajo ciertas condiciones favorables, buscard su —-
superacién, desarrollo y una valoracidn cada vez més -
alta ante los demds y ante si mismo. Ambos también - -
coinciden con el planteamiento de Mc Gregor en el sen-—
tido de que existe una relacidén directa entre la con--
jetura o teorfa que se tenga acerca del comportamiento
de los subordinados y la manera como &stos se desempe-
fian en su vida laboral, gcdémo vamos a lograr un cambio
¥y un desarrollo en las estrategias administrativas y -

organizativas?.
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III EL CAMBIO SOCIAL Y LA EMPRESA

Bennis nos dice que nuestras estructuras socia-
les actuales son todavia un modelo de sociedad imper
sonal de mazas que ha destruido el fundamento de una
vida comunal; es una época de ansiedad, de alienacidm,
de temor anticipado al castigo, de rechazo y aisla--
miento. Es una época de variables galopantes en donde
la sobrevivencia individual u organizacional, depen-—
de de la capacidad de adaptacidn e integracidn social
(14).

Algunas sociedades en el mundo y especialmente -
la norteamericana, ha sufrido una transformacién im——
presionante; de ser fundamentalmente agraria, se ha -
convertido en una soci edad industrial y dindmica, —-
con un nivel de educacidn y de vida, mas altos que lo
que nunca se pensd posible., Nuestros avances cientifi
cos y téenicos hacen vacilar nuestra imagimacidén. Sin
embargo nos estamos viendo enfrascados en conflictos:
conflictos entre naciones, entre razas, entre adminis
tradores y trabajadores. Estos problemas no pueden ——
resolverse exclusivamente por medios cientfficos y --
técnicos, sino que exigen la aplicacidn de conocimien
tos sociales. Nuestros problemas méds criticos no per-
tenecen al mundo de las cosas, sino al mundo de las -
personas y es aquf en donde nos hemos detenido: en el
logro de la cooperacidén y el entendimiento con otrs
(15)»

Las organizaciones industriales modernas son un
vasto complejo de relaciones de interdependencia ha-
cia arriba, hacia abajo, lateralmente y hasta en dia-

gonal. Esta interdependencia es tan grande que solo -
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con los esfuerzos en colaboracidén de un equipo, pue-
de funcionar perfectamente el sistema. Es probable,-
dice Mec Gregor, que un dia comencemos a disefiar las
gréfiqas de la empresa en forma de serie de grupos -
vinculados y eslabonados, mas bien que como una es—— -
tructura jerdrquica de relaciones individuales, en -

que hay que dar cuenta de las propias actividades —-
(16).

La reunidn de cientos de personas en relaciones
formales e informales en los ambientes de trabajo, -
propicia el nacimiento de miltiples problemas humanos
que es necesario prevenir y solucionar, no porque és-
to implique tan solo el crecimiento del individuo, --
sino también el de la propia organizacién. Por ello -
el énfasis de los estudios administrativos en la con-

ducta humana dentro de la empresa (17).

En las dos dltimas décadas es relevante la preo-
cupacidén de la administracién por modificar el punto
~de vista clédsico en la organizacidn, para tomar més -
en buenta el factor humano, la adquisicién de nuevas
conjeturas sobre la gente y nuevas habilidades de in-
teraccidn sociale

Estas intentos tienen fundamentalmente 2 enfoques:

a) aquellos que se dirigen hacia la comprensidén -
de los conflictos personales, tensiones y frus
traciones de los miembros y.su objetivo es ayu
dar a la gente a adaptarse a sus condiciones de
trabajo. Estas son basicamente psicoldégicas.

b) las otras, de aplicacidén més amplia en cuanto
a su cardcter social o estructural, enfocan -
su interés en la organizacidén como sistema y

sus posibilidades de crecimiento y mejorfa, -
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més alld de lo individual.

La evolucidén del pensamiento y de la préctica referen
te a las relaciones humanas en las organizaciones ha

seguido entonces, un curso de expansidén a través de —
los afios, pues a partir de un énfasis casi exclusivo

en las técnicas psicoldgicas, ha ido en un continuo -
de aplicacidén hasta aspectos de tipo estructural.

Tenemos por ejemplo que la Consultoria de Perso-

nal fué el método originalmente propuesto por los in-
vestigadores de Hawthorne, en sus intentos por mejorar
el estado de 4nimo de los trabajadores y ayudarlos a -
adaptarse a sus condiciones de trabajo. La mecénica es
sencilla, el consultor busca problemas de relaciones
humanas dentro del trabajo y estd disponible a cual—--
quiera en el momento que lo necesite. Sin embargo, no
todos los problemas de relaciones humanas estdn rela-
cionados con inadaptaciones personales., Es un hecho -
que factores en la organizacidén tales como la polfti-
ca administrativa y la estructura bédsica de la organi
zacién, pueden ser la causa de la dificultad en los -
empleados, lo cual queda fuera del alcance de éste mé
todoo

Las investigaciones a través de Encuestas han si
do utilizadas para valuar y mejorar las politicas ad-
ministrativas, de tal manera que éstas pueden ayudar
a hacer més eficiente a la administracidn, pero bajo
una consideracién a corto plazo, porque no represen—
tan una contribucién més constructiva a la efectivi-

dad organizacional a largo plazo.



19

Otro método, cuyo enfoque es también psicoldgico
es el de Rotacién de Puestos y Ampliacidén de Puestos,

cuyo objetivo es ensanchar la amplitud de un trabajo,
implicando mayor variedad, flexibilidad y habilidad -
en su ejecucién, lo que consecuentemente puede darle
més sentido en su realizacidn. El objetivo de la rota
cién y la ampliacidn del trabajo es también, estable-
cer unidades sociales coherentes de trabajadores y su
pervisores que correspondan a unidades tecnoldgicas -
que tengan sentido en su responsabilidad y autonomfia
como grupos, en relacidn al trabajo total. De ésta ma
nera, se busca reducir la frustracidn que ocurre en -

la produccidén en masa (18).

Sin embargo éstos métodos y otros de ensefianza -
tradicional como los que se imparten en el saldén de -
clase en la escuela, cursos, conferencias, etc., mno -
llevan a la adquisicidén de nuevas conjeturas y nuevas
habilidades de interaccidn social, lo cual no es algo
sencillo de lograr, pues algo que se ha aprendido por
experiencia, sélo puede ser desaprendido por el mismo
método (19).

Uno de los métodos para mejorar las habilidades
de interaccidn social, que ultimamente ha despertado

més interés, es el de "entrenamiento en laboratorio",

desarrollado recientemente por un grupo de cientifi-
cos sociales afiliados a los National Training Labo-

ratory de Washington,

Este método difiere de los tradicionales en los

siguientes puntos bésicos:
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a) intentan trabajar en el nivel emocional, asi
como en el intelectual., Se orientan hacia el cambio
en el comportamiento, a través de afectar sus actitu
des bédsicas hacia ellos mismos y hacia los deméds. —-
Psicoldgicamente ésta es una experiencia de entrena-’
miento més profunda e intensiva, que el de otros mé-
todos antiguos.

b) éstos métodos se orientan hacia el grupo.

¢) el entrenamiento no se dirige tanto a cambiar
los rasgos especificos, como a cambiar las orientacig
nes y valores generales., Intenta hacer a las personas
més orientadas y seneibles hacia las relaciones huma-
nas; trata de edificar el entendimiento y la competen
cia general interpersonal.,

d) éstos programas de entrenamiento pueden ser -
parte de un esfuerzo concertado para cambiar los valo
res del comportamiento en una forma coordinada a tra-
vés de importantes sectores de la organizacién y no -
s0lo a nivel supervisorial., Puede ser extensivo des
de el punto de vista organizacional e intensivo desde
el punto de vista personal, de tal manera que una vez
creado un ambiente favorable, los subordinados tende-
rén a desarrollarse a si mismos. Este enfoque coinci-
de con el de Mc Gregor en cuanto a que el desarrollo
debe ser de "agricultura", en vez de "manufactura" y
la gerencia debe ser un agente de cambio y control -

del clima y medio ambiente de la organizacidn.

El meollo del laboratorio de entrenamiento es el
Grupo T, el cual se compone de aproximadamente 10 per
sonas, las cuales pueden ser o nd, compafieros de tra-
bajo. Las caracteristicas del grupo T serfan las si--
guientes: carece de lider y de estructura pues aunque
un entrenador profesional estd presente, es ndé direc-

tivo, ésto es, dice en forma minima como deben proce-
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der y ayuda a aclarar lo que estd pasando en el grupo,
unicamente. La atmésfera en el grupo es permisiva y --
los miembros pueden experimentar, pues en la estructu-
ra social del grupo, las reglaes ordinarias de propiedad
se dejan en suspenso y los participantes pueden definir
sus propios limites. El grupo es autoanalftico, los miem
bros hablan de sus sentimientos y motivaciones, de sus
reacciones en relacidn con el comportamiento de otros

y viceversa, Esta retroalimentacidn les ayuda a apren-
der de los demés, qué efectos puede tener su comporta-—
miento, asf como los fendmenos de actividad que ocurren

en el grupo y su importancia.

La ambiguedad, tensidén y emociones, contribuyen al
aprendizaje y al andlisis de sus valores f—motivos; los
miembros se sienten atraidos y dependientes entre si, -
se dirigen uno al otro en busca de apoyo y afectoe. EL
grupo se convierte en un marco de referencia; los miem-
bros son sensibles y se sienten afectados por €1, en —-
consecuencia, el grupo es importante para hacer que los

-miembros cambien y "crezcan", en términos de la teoria
de Grupo T, entre otras cosas porque el ambiente de fle-
xibilidad permite a los individﬁos, probar nuevas normas
de conducta.

Probablemente el éxito del método de laboratorio,
requiera de la participacién de todos los niveles de la
administracién, para que los cambios en actitudes de --
comportamiento sean inducidos ampliamente. La gerencia
debe apoyar los cambios y debe estar deseosa de estrue-

turar su organizacién sobre una base més participativa.

Una de las aplicaciones comunes del Grupo T es cuan
do éste usa en combinacién con la introduccidn sistemdti

ca de grupos de discusién o comités departamentales, a -
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través de los cuales los empleados pueden participar
en la solucidén de problemas o proyectos de trabajo -
(20)0

Al igual que el laboratorio de entrenamiento, -
la ENCUESTA DE RETROALIMENTACION, estéd disefiada para
producir cambios en las organizaciones, al cambiar -

las actitudes personales y el comportamiento, al esta
blecer un nuevo arreglo de grupos y de relaciones de
trabajo que conduzcan a niveles més altos de partici-

pacidén en toda la organizacidn.

Este método de retroalimentacidén incluye algunas
fases., 1l0e Se hace una encuesta disefiada para medir -
actitudes y percepciones de todos los miembros de la
organizacidén en relacidén con su trabajo, sus superio-
res, sus compafieros, las promociones y otros aspectos
Luego se forman grupos de discusidén que se llaman Fa-
milias Organizacionales pues consisten de jefe y subor
dinados inmediatos, siempre que jueguen uno u otro pa-
pel, es decir que cada miembro formard parte de 2 fami
lias, en una como jefe y en otra como subordinado. Es-
tos grupos se entrecruzan y forman las unidades bédsicas
del proceso de retroalimentacién. Los datos de la en—-
cuesta son "alimentados retroactivamente", empezando -
de los grupos més altos a los niveles inferiores y a -
través de éstas reuniones, los miembros de la organiza
cién en diferentes niveles, llegan a influir en la com
prensién de cada uno de los demds, en lo que se refiere
a los problemas sociales y psicoldégicos de la organiza-
ciéne Por dltimo, los grupos deciden los cursos de ac—-
cién para resolver éstos problemas. EL proceso total de
retroalimentacién parece ayudar al desarrollo de habi--

lidades colectivas e interpersonales entre los miembros
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de los equipos de trabajo, de tal manera que estén
mejor equipados para trabajar en conjunto, en los

problemas que surjan en el futuro (21).

La empresa industrial es entonces, un microcog\
mos dentro del cual se inventan, prueban y perfec——
cionan los cambios sociales bédsicos, sin embargo ya
est4 anticuada. En su forma actual no constituye un
medio adecuado para satisfacer las futuras necesida
des econdémicas de la sociedad. La principal dificul
tad es que ain no hemos aprendido lo suficiente --
respecto a la organizacidén y administracidén de los
recursos humanos de la empresa. Para obtener mejoras
totales administrativas es necesario tomar medidas
educativas para toda la organizacidén, es decir, para
el desarrollo de la organizacidn,
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IV EL GRID ADMINISTRATIVO COMO TEORIA Y TECNICA
DEL DESARROLLO DE LA ORGANIZACION

El concepto de Desarrollo Organizacional consti
tuye la mas reciente innovacidén en el esfuerzo del -
hombre por definir sus relaciones con las organiza--
ciones en las cuales trabaja R. Bekhard, director de
Bekhard Associates, considera que son 3 las mas im-—-
portantes condiciones de nuestro tiempo, las respon-
sables del creciente interés que existe por el édrea

~del desarrollo organizacional:

a) en la sociedad en que vivimos con crecientes
oportunidades y rédpidos cambios tecnolégicos, es més
factible que antes, que un individuo escoja el sitio
de su trabajo en razén a sus necesidades personales
y objetivos.

b) actualmente se d4 més importancia en nuestra
sociedad a la dignidad humana. Como consecuencia se
reconoce que el trabajo debe ser organizado de tal
manera que tome en consideracién a la persona humena.

¢) descubrimientos en las ciencias del comporta-—
miento indican que cuando el trabajo es organizado pa
ra que lleve las necesidades de la gente, lo mismo que
para cumplir los requerimientos de la organizacidn, se
tiende a lograr la més alta produccién y la mejor cali
dad,

De aqui el dilema para los lideres de las organi-
zaciones en cuanto a cémo crear las condiciones que -
movilicen el esfuerzoc humano hacia el logro de objeti-
vos de la organizacidén y al mismo tiempo hagan el tra-
bajo suficientemente significativo e interesante, de
tal forma que los trabajadores quieran producir y re-—
ciban satisfaccidén personal por sus esfuerzos.
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Una de las contribuciones més interesantes en
éste aspecto es la formulada por Robert Blake, anti-
guo profesor de la Universidad de Texas y actual pre
sidente de la firma de consultores Scientific Methods,
Inc. Este enfoque recibe el nombre de Grid Administra-
tivo (22).

Blake considera que una administracién madura -
exige una percepcidén aguda y una capacidad poco comin
para tratar con el total del complejo de fuerzas que
constituyen la cultura de trabajo dentro de una orga-
nizacidn industriale En el andlisis final, la cultura
de una organizacidén determina el grado de efectividad
realmente logrado, de tal manera gue la tarea de un -

administrador es perfeccionar una cultura que:

a) promueva y sostenga trabajos eficientes de la
més alta calidad y cantidad.

b) consolide y utilice la creatividad

¢) estimule entusiasmo por esfuerzo, experimenta
cidén y cambios

d) aproveche, para fines educacionales, situacio
nes de interaccidn

e) busque y encuentre nuevos desafios.

La propuesta de Blake para el desarrollo organiza
tivo se dirige a obtener mejoras totales administrati-
vas a través de tomar medidas educativas para toda la

organizacidn.

En su consideracidén, los principales objetivos del

desarrollo de una organizacién serfan:

a) eliminar una administracidén basada en sentido
comin, reemplazédndola por conceptos sistemdticos de -

administracidn que incrementen la entrega individual y
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la creatividad para resolver problemas y produccidn.

b) modificar las actitudes individuales que es-
torban la productividad y crear actitudes mentales que
resulten en una mejor identificacién de problemas y en
soluciones novedosas. )

c) los estorbos en la comunicacién entre persomas
Yy entre equipos reemplazarlos por comunicaciones sin-—
ceras y francas que aseguren una solucidn efectiva a
los problemas entre individuos y equipos.

d) laé tradiciones, precedentes y précticas anti
cuadas que ahogan el esfuerzo productivo y la creati-
vidad, reemplazarlas por normas y valores gque promue—
van la excelencia e innovacidn.

e) eliminar los problemas no resueltos que impi-
den el desarrollo organizativo, definiendo qué son, -
resolviéndolos y asegurando su eliminacidén mediante la

ejecucién de los planes propuestos para su solucidn.

Las estrategias educativas del desarrollo en la
organizacién son complicadas en su ejecucidén, pues -
es hacer que toda la organizacidén se estudie a si --
misma y el funcionamiento de sus varias partes, El1 -
diagndstico de todas las 4reas principales, forman -
parte del desarrollo. Los cambios y arreglos acorda-
dos siguen un cuidadoso plan y el desarrollo lo admi
nistran miembros de la misma organizacién, en cuanto

a sus estrategias y técticas.

El desarrollo organizacional comienza cuando --
existe la nocidn de que algunas de las circunstancias
presentes no son aceptables y utilizando un enfoque
efectivo, pueden corregirse pues la autoridad, ener-
gf{a y habilidad necesarias, estédn disponibles entre

los miembros de la organizacidn. EL diagndstico, no
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intuitivo, sino sistemdtico de lo que se intenta co-
rregir, es el primer paso., Enseguida viene la identi
ficacién de la direccidn del cambio, eligiendo entre

varias alternativas, la apropiada a seguire.

Blake encuentra que la unidad de comportamiento
para el cambio en la organizacidn no es simplemente
el individuo, puesto que éste no estd aislado sino
en interdependencia con su ambiente y su comporta-
miento es una funcidén de la situacidn total. La con
dicidn para el desarrollo de una organizacidén depen
de de la situacidén total, es decir, de la cultura -
de la organizacidn, que incluye todas las variantes,
tales como politicas, reglas, regulaciones, sistemas
de sugerencias, control de produccidn, sistemas so--
ciales informales, etc. La organizacién es el ambien
te dentro del cual los individuos y los grupos actdan
por cumplir los objetivos de la organizacidén, por tan
to, es la organizacién la unidad critica de comporta-
miento del desarrolloe.

Ahora bien, ghacia dénde se dirige el objetivo
de cambio en las organizaciones?. El objetivo de las
organizaciones industriales es lograr una utilidad -
aceptable fabricando un producto necesario o dando -
un servicio deseado, pues sélo con una utilidad ade-
cuada se asegura la continuidad.

La produccidn y la gente son las 2 variables im
.portantes e interdependientes en una organizacidn --
industriale La produccidén que implica esfuerzo mental,
Yy es suficientemente significativa para que los hiem-
bros se entreguen a ella y ademéds el trabajo estd ba-

sado en confianza, apoyo mutuo, entrega y un sentido
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del valor personal, estarfa significando que la gen-
te se identifica y se esfuerza por el éxito de la —-

organizacidn, que trabaja con ella.

De aqui que una teorfa de desarrollo organiza--
cional deba tomar en cuenta la interaccidn de éstas

dos variables.

Blake propone un enfoque de seis fases para el
desarrollo de la organizacidn que toma en cuenta el
logro de produccidén a traves de relaciones interper-
sonales maduras e integradas a los objetivos de la -

organizacidn.

La primera parte del enfoque se dirige hacia el
desarrollo administrativo es decir, el desarrollo de
la capacidad y contribucidén de cada individuo dentro
de la organizacién. Incluye 2 fases:

Fase I de entrenamiento por medio del Seminario
del Grid.

Fase II dirigida al desarrollo del equipoe.

La segunda parte se enfoca hacia el desarrollo
de la organizacidén y de la eficiencia de la operacidn.
Incluye 4 fases:

Fase III que lleva al enlace horizontal y verti-
cal de los diferentes grupos.

Fase IV se refiere al establecimiento de metas -
para el mejoramiento de la organizacidn.

Fase V es la implementacién del cambio planeado,
al lograr las metas establecidas.

Fase VI de estabilizacidn

El esfuerzo Integro del desarrollo es administra

do por los miembros del grupo. La auto-administracidn
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es un elemento clave pues la organizacidn retiene la
plena responsabilidad por la planeacidn, disefio y =—-
ejecucidn del esfuerzo y de ésta manera se elimina -

mucha resistencia y se incrementa la motivacidn.

E1l lapso de tiempo para llevar a efecto el sis-
tema depende en mucho, de la intensidad del esfuerzo,
de lo serio de los problemas que enfrente la organiza

cién y del monto de desarrollo buscado,

El Grid Administrativo ha sido aplicado en varige
dad de estructuras organizativas en E. U., Canadé, --
América del Sur, Europa, Asia y empieza a aplicarse en
México., Parece ser que su aplicacidn es posible donde
quiera que labore un grupo de gentes, es decir, que -
la administracidén de produccidn por medio de gente —--—
trasciende las barreras politicas y culturales (23),
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I EL GRID: SUS ANTECEDENTES MAS IMPORTANTES

Blake nos dice que la versidn generalizada del
Grid ha sido influenciada y respaldada principalmen

te por los siguientes autores: (1)

Douglas Mc Gregor. El significado de la contri

bucién de D. Mc Gregor, puede decirse en el mejor -
sentido de la frase, que ha sido un "agente de cam-
bio", capaz de modificar un concepto completo del -
hombre organizacional y de reemplazarlo con una teo
ria que hace énfasis en las potencialidades del ser
humano, en su permanente desarrollo y que eleva el

papel del hombre en la sociedad industrial.

A través de su andlisis sobre las conjeturas -
X-Y y las estrategias administrativas derivadas de
las mismas, intenta crear conciencia de un tipo de
organizacidén diferente, politicas gerenciales y es-—
trategias distintas que a través de la integracidn,
consideren las necesidades de los individuos para
que estas marchen en la misma direccidn que los ob
jetivos de la empresa y por medio del auto-control,
los fines de la empresa sean cumplidos de manera -
natural, sin énfasis en la coaccidn y en controles

externos al individuo.

Sus estudios conducen a la hipdtesis del hom-
bre autorrealizado, que bajo ciertas condiciones -
favorables buscaréd su superacidén y desarrollo por

beneficio propio y de su organizacidn laboral (2 ).

Mc Gregor considera que la adquisicién de con-
jeturas y estrategias que permitan un ambiente favo

rable para el desarrollo de los individuos y la em-
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presa no es asunto sencillo, pues implica la adquisi-
cidén de talentos de interaccidén social o cambios pro-
fundos en las habilidades de interaccidn social. Pien
sa que a través de un concepto "industrial" de docen-
cia tradicional en el aula o clase no se provocan cam
bios, puesg éstas situaciones no estimulan el tanteo y
reforzamiento de formas de conducta mds adecuadas de
interaccidén con otros. Encuentra en el Entrenamiento
de Laboratorio, a través de los Grupos T, un medio u-
til para ampliar la comprensidén sobre la influencia
de la conducta de cada individuo sobre los demés; de
su forma de reaccionar frente al comportamiento de -
otros y de los fendmenos de actividad del grupo y su
importancias El experimentar y recibir retrocomunicg
cidn (feedback) constante, es la base del aprendiza-

je en una atmésfera de libertad y colaboracidn.

Esta forma de educacidén "agricola", tiende a crear
las condiciones que permiten el aprendizaje y desarro-

1lo més constantes (3 ).

Blake encuentra como aportaciones bédsicas en D.
Mc Gregor, su énfasis en la integracidén de las nece-
sidades de produccidén con las necesidades de la gente.
En la discutida Teorfa X le provee del anédlisis fun-
damental de las suposiciones 9.1 (4 ). Reconoce, en
la obra de Argyris y Mc Gregor, la cristalizacidn de
las necesidades de la gente en la situacién de traba
Jo (5 )

Kurt Lewin. En 1938 en la Universidad de Iowa -
una serie de experimentos dirigidos por Lewin, Lippit
y White sobre el liderazgo democrdtico y autocrético

en grupos de juegos infantiles, cuyos resultados han
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sido un modelo para una gran cantidad de estudios -
subsecuentes, algunos de ellos que llegan hasta las

' organizaciones de trabajo. En éstos estudios basica
mente se encontrd§ que si bien la productividad en -
‘los grupos con un tratamiento autoerdtico, era mayor
mientras el lider estaba presente, el nivel de es--
fuerzo constructivo disminuia cuando el lider, quien
a través de Srdenes frecuentes controlaba la activi-
dad, se ausentaba. Los resultados del grupo bajo una
direccidn autocridtica, eran a corto plazo. Se vid —-
que en los grupos con un tratamiento democrédtico, en
los que se permitia a los miembros participar en la
determinacidén de las tareas, comprometerse en la fi-
jacién de las metas y en la forma de realizar el tra
bajo, se mantenfan constructivos por si mismos adn -

la ausencia del lider,

Una de las aportaciones trascendentales de Lewin

se refiere al poder del grupo cara a cara. El sostenia

contra la creencia comin, que las personas aisladas no
son més flexibles que los grupos. Consideraba que era
més fécil cambiar la ideologfa y précticas sociales -
de un grupo pequefilo manejado en conjunto, pues los --
cambios aprobados por el grupo se efectian mds rapida
mente ya que los individuos no estén dispuestos a ale
jarse demasiado de las normas del grupo, a menos que

el grupo cambie. Si las normas del grupo cambian, se

elimina la resistencia que se debe a las relaciones -
entre persona y norma de grupo. De agqul que los inten
tos para cambiar los hébitos y actitudes, deben orien

tarse hacia los grupos (6).

Blake considera que la aportacién de Lewin en —--—
sus trabajos se refiere especialmente a sus conceptos
sobre la participacidn, compromiso y relaciones entre

personas y estrategias para cambios en la empresa (7).
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Chris Argyris de la Universidad de Yale, quien

de acuerdo con su teoria del cambio continuo de "In-

madurez-madurez", al examinar las consabidas y apa--

t{a y falta de esfuerzo del trabajador en la indus--
tria, encuentra que cuando la gente se incorpora a -
la fuerza de trabajo, las précticas administrativas
usadas en sus organizaciones le impiden madurar pues
se les d4 un control minimo sobre su medio, se les -
estimula a ser pasivos y subordinados, por tanto, se
les conduce inmaduramente. E1 vé clara incongruencia
entre las necesidades de una personalidad madura y las
organizaciones formales, tal como existen actualmente
e insiste en la creencia fundamental de que el hombre
puede autodirigirse y ser creativo en el trabajo si -
la administracién tiene como base los supuestos de la
teorfa Y (8).

Rensis Likert‘y sus colegas del Instituto de In-

vestigacién Social de Michigan, quienes como resulta-

do de estudios de investigacidén del comportamiento rea
lizado en numerosas organizaciones, han implantado pro
gramas de cambios de organizacidn en diversos medios -
industriales enfatizando como propésito, el ayudar a -
las organizaciones a avanzar de los supuestos de la --
teorfia X a los de la teoria Y; del fomento de una con-
ducta inmadura al estimulo y desarrollo de una conduc-

ta madura; de subrayar solamente los factores higiéni-

cos, a reconocer los factores motivadores de los traba

jadores y ayudarles a satisfacerlos.

En sus estudios Likert encontrd que los estilos -
administrativos que prevalecen en las organizaciones -
pueden representarse como un continuo del Sistema I al

Sistema 4 y los describe como sigue (9):
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Sistema 1. La administracidn no tiene confianza
en los subordimados y éstos rara vez participan en -
los procesos de toma de decisiones. Los subordinados
son obligados a trabajar con temor, amenazas etc., ¥y
la satisfaccidn es a niveles fisioldgicos y de segu-\
ridad. Existe un alto control concentrado en la admi
nistracién superior y la organizacidén informal se --

opone a las metas de la organizacidn.

Sistema 2. La administracidén tiene una confianza
condescendiente en los subordinados igual que la del
amo por el sirviente. Las decisiones y la fijacidn de
objetivos se hacen en la cumbre aunque algunas deci--
siones se toman en un marco preestablecido en niveles
inferiores. La motivacién es a través de recompensas
y en algunos casos, castigos. Aunque el control sigue
concentrado en la cumbre de la organizacidén, parte es
delegado a niveles medios e inferiores. Los grupos in
formales no siempre oponen resistencia a los objetivos

de la organizacién formal.

Sistema 3., La administracidén tiene una confianza
sustancial pero no completa en los subordinados. Si -
bien la politica y las decisionies generales se conser
van en la cumbre, se permite a los subordinados tomar
decisiones més especificas en los niveles inferiores.,
Hay comunicacidén de los niveles altos a los bajos. La
motivacidn es a través de recompensas, castigos y cier
ta participacidén. Aspectos importantes del control son
delegados hacia abajo con un sentimiento de responsabi
lidad tanto en los niveles superiores como en los in-
feriores., Puede existir una organizacidén informal y -
ésta puede apoyar u oponer una resistencia parcial a

los objetivos de la organizacidn.

Sistema 4. La administracidn tiene una confianza

completa en los subordimados. La toma de decisiones -
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estd ampliamente extendida, aunque bien integrada,

en toda la organizacidén. La comunicacidn fluye hacia
arriba, hacia abajo y horizontalmente, Los trabaja-
dores son motivados por la contribucidén y participan
en la fijacidén de recompensas econémicas, determina-
cién de objetivos, mejoramiento de métodos y evalua-
cidn del progreso realizado en la consecucidén de ob-
jetivos. Existe una interaccidn amistosa y el control
se extiende a todas las unidades inferiores, las cua-
les participan en él. Las organizaciones formal e in-
formal son frecuentemente la misma y todas las fuer-—-
zas sociales se esfuerzan por alcanzar los objetivos

de la organizacidne.

Es obvio que el Sistema 4 es considerado el més
adecuado y gracias a los esfuerzos e influencia de -
Likert muchas organizaciones han hecho intentos por
reestructurar su sistema administrativo de modo que
se aproxime al Sistema 4, suponiendo que ésto exige
una reeducacidn masiva de todas las personas implica

dase.

F. Herzberg quien de acuerdo con la teoria de -
la jerarquia de las necesidades de Maslow dice, que
al madurar las personas, las necesidades de estima y
autorrealizacidén parecen ser las mds importantes y -
desarrolla su teoria Motivacién-Higiene en la que nos
dice que cuando las necesidades higiénicas estédn satis
fechas, eliminan la insatisfaccidn en el trabajo, pero
hacen poco en cuanto a motivar a un individuo para que
su rendimiento sea superior. La satisfaccidén de los -
factores motivadores (responsabilidad, desafio, desa-
rrollo, reconocimiento, etc.), permitirdn que la gen-

te se desarrolle de una manera madura, obteniendo un
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aumento de capacidades. Hace énfasis en que el cono-
cimiento de la naturaleza del hombre, sus motivos y
necesidades, es de un valor inestimable para las or-

ganizaciones (10 ),

Do Mc Clelland y sus compafieros de la Universi-

dad de Harvard, quienes por méds de 20 afios han estu-

diado el impulso de obtener logros, como una intensa

necesidad personal, un tanto separada de las recompen
sas del éxito. Mc Clelland de acuerdo con sus investi
gaciones sobre la necesidad de logro ha preparado pro
gramas de entrenamiento para hombres de negocios, con
cebidos para fomentar entre ellos el logro como moti-
vo y la implicacidén de éstos programas puede ser enor
me para el entrenamiento y desarrollo de los recursos

humanos en las empresas(1l).,

William F. Whyte quien a través de una extensa -

investigacién sobre sistemas de salarios incentivos -
descubrié, que el dinero, instrumento motivacional --
tradicionalmente digno de confianza, no es tan "todo
poderoso" como se supone. EL encontrd que si bien el
trabajador estd interesado en mejorar su posicidn eco
némica, hay muchas otras consideraciones, como las --
opiniones de sus compafieros, la comodidad y- el placer
en su empleo, su seguridad a largo plazo etc., que le
impiden dar una respuesta directa, automdtica y posi-
tiva, al dinero como incentivo. De acuerdo con Geller-
man, concluyen que la caracteristica més importante
.del dinero, es su valor simbdlico, es decir, lo que

a través de é1 se puede adquirir y no el dinero mis-
mo (12),

Robert W. White quien en relacidn con la necesi-

dad de autorrealizacidén encuentra que uno de los im--
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portantes méviles del ser humano, es el deseo de ser
competente, de ser capaz de manejar su medio ¥y hacer
gue las cosas sucedan., Segun White, la competencia -
como motivo se revela en los adultos como un deseo de
perfeccionamiento en el trabajo y de mejoramiento pro
fesional. El trabajo de un individuo es un campo de -
actividad en el que puede competir con su capacidad y
cualidades contra su medio en un combate desafiante,
mas né abrumador. En el medio adecuado, la competen—
cia como motivo, puede acarrear recompensas persona-
les de importancia. En puestos rutinarios o bajo es-
trecja supervisién se hace que el trabajador dependa
del sistema y ésta necesidad motivacional se frustra

3 ).

Bales y colaboradores, a través de sus estudios

ya habfan identificado dos actuaciones o roles entre
los miembros de equipos: "actuacidén de trabajo" y --
"getuacidn social'". Ambas raras en un sélo individuo,
es decir, que los individuos tienden a preocuparse por
produccidén o por gentes, pero rara vez por las dos co-

sas. A su vez Moment y Zaleznik ademds de actuaciones

de trabajo y sociales, encuentran una "actuacidn pasi-
va", a veces hdéstil y competitiva y una "actuacidén Es-
trella" de fusidn, la cual tiene alto grado de social

y de traba jo, encontrando que el acoplamiento de las

actuaciones balancea el progreso del mejoramiento. Am-—
bas preocupaciones por gente y por produccidén se asu-

men en el concepto 5.5 y se integran en el 9.9, de la

teoria de Blake .(14).

Eisenberg, Lewin, Lippit y otros més, en estu-

dios experimentales en nifios y adultos han encontrado

que las reacciones y comportamiento comodino y pasivo,
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parecido al estilo 1.1 de Blake, es resultado del en-
frentamiento prolongado a situaciones de frustracidn

(15)«

Blake cita las obras de Asch y Sherif como una -

ayuda para la comprensidén de la participacidn, actua-
cién y propiedades de las normas y funciones del equi
po (16). Sherif en 1947 interesado por la convergen-
cia de opiniones en los grupos, encontrd después de -
haber colocado a los sujetos en una situacidén indivi-
dual, que al emitir susujuicios en grupo llegaron a -
una determinacidn unénime, generalmente alrededor de
una tendencia central del grupo, aunque, dice el autor,
a veces puede ser dirigida a los juicios médximos o mi-

nimos del grupo (17).

W. Bennis y R. Chin quienes a través de sus inves-

tigaciones han hecho hincapié en que las estructuras -
burocrédticas tradicionales deben modifica rse hacia sis
temas adaptativos méds abiertos y participativos. Ellos
~consideran que el cambio planeado debe tratar con los
siguientes problemas:
a) una identificacidén de la misidén y los valores
del cambio
b) con la colaboracidén y el manejo del conflicto
c) con los sistemas de control y liderazgo
d) con la resistencia y la adaptacién al cambio
e) con la utilizacidn de las capacidades humanas
f) con la comunicacidn

g) con el desarrollo de la gerencia.

Estos autores indican que la adoptacidn del cam-
bio requiere que éste sea de una calidad probada, de-
mostrable en sus efectos y fédcil de ser informado y -

comprendido. Su costo y control por el cliente deben
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ser también cuidadosamente considerados,

Ellos consideran que la aceptacidén del cambio
planeado depende basicamente de la relacidén que se
establezca entre el agente o estratega del cambio
y el sistema del cliente, es decir, que mientras mas
ansiedad produzca el cambio, més colaborativa y cer-

cana deberd ser la relacién entre ambos.

Consideran que los elementos necesarios para el
cambio serian:

a) un entendimiento muy claro por parte del clien
te, sobre la situacidén del cambio y sus consecuencias.
Debe ser bien comprendida su influencia en el desarro-
1llo y control del grado de cambio.

b) el esfuerzo de cambio debe ser percibido por
los miembros de la organizacién como voluntario y co-
mo una motivadacidén de ellos mismos.

¢) el programa de cambio debe incluir elementos
emocionales y valoraciones, asi como aspectos cognos-—
citivos e informativos, para que se tenga éxito. La
persuasidén racional no es suficiente

d) es crucial que la relacidn entre el cliente
que estd efectuando el cambio y el agente de cambio,
provea el soporte psicclégico tan necesario en las
primeras fases riesgosas del proceso, para que el -
cliente pueda, mientras tanto, ir probando la compe-

tencia y los motivos del programa de cambio.

Asi es como Bennis y Chin resumen los requisitos
bédsicos con que debe contar una teoria efectiva de -
cambio (18)e Muchas otras investigaciones sociales y
estudios sobre el comportamiento son consideradas por
Blake como aportaciones valiosas a su sistema. Hasta

aquf hemos destacado algunas importantes.



41

IT LOS FUNDAMENTOS TEORICOS DEL GRID

Blake nos dice que toda organizacidn tiene varias
caracteristicas que son universales, sin importar su -
funcidn productiva. La administracidn efectiva de éstas
caracterf{sticas universales, es una condicidn para una

produccidén eficiente.

OBJETIVO(S)s

Es imposible imaginar una organizacidn sin objeti-
vos o metas. En una organizacidén industrial el objetivo
directo seria la utilidad o ganancia; en instituciones
gubernamentales serfa proveer servicios con el mfnimo

de gastos posible.

La utilidad, o sea la produccidén de cosas o servi-
cios, serd interpretada como el objetivo tanto de orga-
nizaciones industriales como gubernamentales. Por tan-
to, LA PRODUCCION es universal para cualquier organiza

cidn.

GENTE

Una organizacidn existe sdélo cuando varias perso-
nas se rednen y actian en conjunto para alcanzar un —-
objetivo., Sin gente, no se utilizaria el término orga-
nizacidén para describirla. Otro lenguaje ya ha sido de-
sarrollado para describir operaciones mecanizadas o au-
tomdticas. La frase "fébrica automatizada", describe —-
operaciones sin gente, donde la organizacidén tal como -

la conocemos ha sido eliminada.

Si para producir algo se necesita mas de una per-

sona, éste conjunto se llama organizacidn.

JERARQUIA

La jerarqufa es un tercer atributo. Unos dirigen
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y otros son dirigidos; unos son mas responsables que
otros para resolver ciertos problemas. Esta es la di-

mensidén de jerarquia,

Cuando varios individuos se juntan para lograr el
objetivo de una organizacidén (produccidn), es indispen
sable que algunos adquieran cierta autoridad para su-
pervisar a otros, que ejerzan su responsabilidad y con
trol sobre planificacidén y direccidn de otros indivi--

duos.

El problema de la relacidén jefe-subordimdo es muy
complejo, las acciones del jefe dependen de ciertas su
posiciones que tiene acerca de cémo supervisar y en o-
casiones ésto se aplica dramdticamente. Sin embargo, -
sin importar cémo se utilice, la jerarqufa es siempre

una condicidén esencial de la organizacidn

EL SISTEMA ADMINISTRATIVO
Existen muchas teorias con respecto al comporta-
- miento gerencial. Estas teorfas o conjunto de suposicip
nes, se basan en la manera en que se interrelacionan
los tres universales de la organizacidn:

a) el primero es la preocupacidén por produccidén
y el grado de énfasis que la supervisidn pone en lograr
produccidn

b) el segundo es la preocupacidén por la gente o -
sea, la unidad productiva de la organizacidn

c) el tercero es la jerarquia, el aspecto de jefa-

tura.

Cuando un hombre actda como gerente es responsable
de resolver problemas o lograr el objetivo de la orga-

nizacidn por medio de gente.
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Preocupacidén por Produccidn,

El término produccidén como lo usa Blake no esté
limitado a las cosas, su significado cubre todo aque
1llo para lo cual las organizaciones agrupan gente y
se puede observar en las decisiones y politicas, en -
el nimero de ideas creativas que se transforman en —-
productos, procedimientos y procesos dtiles; en la ca
lidad de servicio que se presta; en las medidas de —-
distribucidn de trabajo y deficiencias; en el volumen

de ventas o unidades de produccidn fisica.

Preocupacidn por Gente

La preocupacidén por gente también se puede expre
sar en una variedad de formas. Seicluyen el grado de
preocupacidén por el compromiso personal al terminar
un trabajo del cual uno es responsable; responsabili-
dad basada en confianza mas que en obediencia; la au-
toestimacién o valor personal del individuo; establecer
y mantener buenas condiciones de trabajo; mantener una
estructura de salarios equitativa; deseo de seguridad

por el trabajo; relaciones sociales y amistades, etce

Las Teorias "Puras".

En la figura 1 se muestran las 2 preocupaciones y
el rango de posibles interacciones entre ellas. El eje
horizontal indica preocupacidén por produceidn y el ver-
tical preocupacidén por gente. Son nueve los puntos de -
preocupacidn, El ndmero 1 es la minima preocupacidén y

el 9, la mdxima.

En la parte izquierda inferior del Grid, estd el
estilo administrativo 1.1 que refleja un minimo de --
ambas preocupaciones. En el dngulo superior izquierdo

se encuentra el estilo administrativo 1.9 en donde --
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existe un minimo de preocupacidén por produccidén y un
méximo de preocupacidn por gente. En el 4ngulo dere-
cho inferior se encuentra el estilo 9.1 el cual re--
fleja una médxima preocupacidn por produccién y una -
minima por las relaciones humanas. El1 4ngulo derecho
superior es el estilo administrativo 9.9 donde la --
preocupacidén por gente y por produccidn alcanza su -
méximae manifestacidén. En el centro se halla el esti-
1o 5.5 que representa una posicidén intermedia entre
ambos tipos de preocupacidn,

La manera en que un gerente integra estas dos -

preocupaciones, define cémo usa la jerarquia.

Existen una cantidad de teorfas administrativas
adicionales, ya que el sistema de 9 puntos permite -

" convinaciones (19),

Cada una de estas teorfas se puede aplicar para
anglizar como se administra una situacidén y Blake se-
flala como importante que cuando un gerente enfrenta
una situacidn en el trabajo existen varias formas pa-

ra realizar la supervisién. Su competencia administra
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tiva depende de su conocimiento de las diversas posi-
bilidades y de su eleccidn de la mejor accidn entre -
ellas, Entonces la manera de encontrar la mejor teoria,
depende del conocimiento de las circunstancias mas no
de una seleccidn arbitraria, al azar. Los resultados
que se obtengan, reflejardn el tipo de suposiciones -

que se aplicaron a la situacidn (20).

Las 5 teorfas puras del Grid constituyen puntos
de referencia para actividades administrativas; des-
criben sistemas que actdan sobre un individuo para -
gque administre en cierta manera y las presiones pue-
den surgir de: ’

a) dentro de é1 mismo

b) de la situacidn externa

c) de las caracteristicas del sistema organizati-
vo, incluyendo tradiciones, précticas y procedimientos
establecidos.

Las posiciones del sistema no deben interpretarse
" como tipos de personalidades que separan el comporta-
miento de un individuo; el comportamiento es méds fle-
xible, El Grid tiene un nimerc de diferentes suposicio
nes que indican como un individuo puede administrar y
si éste cambia sus suposiciones administrativas subya-

centes, sus précticas también cambiarén,

El estilo de un individuo es un conjunto dominante
de suposiciones, las cuales le indican cdmo actuar hacia
produccidén y gente. El individuo puede ser consciente o
no de tales suposiciones. Gran parte del entrenamiento
administrativo es ayudar al individuo a conocer mejor

sus suposiciones acerca de cdmo administrar.

Ademds de su "estilo administrativo dominante", hay
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otros estilos que la persona usa cuando su estilo domi
nante falla y a éste se le llama "estilo subyacente".
Cualquier estilo puede ser subyacente frente a cualquier

teorfa dominante.

El estilo administrativo dominante en un individuo,

se determina por medio de una o varias condiciones:

a) Organizacidén. El comportamiento administrativo
se determina tomando en cuenta la situacidn particular
de la organizacidén dentro de la que se trabaja. Cuando
las précticas de la organizacidén son muy rigidas, el es-
tilo administrativo refleja poco del pensamiento perso-
nal del individuo y mucho de las creencias de la organi

zacidn sobre la forma de administrar,

b) Situacién. Este es un factor importante que in-
dica cudl suposicidén administrativa emplear de acuerdo

con lo que las circunstancias requieren.

¢) Valores. La seleccidén de suposiciones adminis-
trativas también se base en escalas de valores y creen
" cias que tiene el individuo sobre la mejor manera de -
trataf a la gente o de obtener los mejores resultados.
Cualquier conjunto de suposiciones tiene un valor perso-
nal que representa las creencias del individuo acerca

del estilo administrativo que predomina en é1.

d) Personalidad. El estilo administrativo de un -
individuo puede ser el resultado de la personalidad, -

que lo predispone a preferir un estilo u otro.

e) Casualidad. Un conjunto de suposiciones guian el
comportamiento de una persona, porque ésta no ha descu-

bierto otras suposiciones distintas (21).
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ITIT LA TEORIA DE LOS ESTILOS GERENCIALES

El Estilo 9.1

En este estilo se parte del supuesto de que exis

te una contradiccidn inevitable entre los objetivos -
de produccidén de la organizacidn y las necesidades de
los empleados. Si uno se cumple, el otro resulta sa--
crificado. Antes que nada hay que cumplir con la pro-
duccidn, Se d4 mucha m4s importancia a cémo organizar
el trabajo que a cdémo organizar a la gente y a cémo -
crear un clima que les permita trabajar con méxima --

productividad.

La Gerencia: bajo &sta teori. el gerente tiene -
una posicidén de autoridad y jerarquia. Se siente res-
ponsable de planear, dirigir y controlar las activida
des de sus subordimdos para que se alcancen los obje
tivos de produccidn de la empresa. El1 jefe planea y -
el subordinado ejecuta. Se espera que la gente haga -

lo que se le ordena, ni més ni menos.

Direccidén y control: se considera que a la gente
basicamente le disgusta trabajér y por tanto, se pien
sa que direccién y control extremos son necesarios pa
ra obtener resultados. Se vé a los subordinados como
individuos inmaduros y es natural que se les vigile
cuidadosamente., Esto se compensa pagando bien a la -

gente,

Errores y faltas: se considera que todos los erro-
res son atribuibles a las personas. Cuando se descubre
un error, se localiza al responsable y se le aplica su
respectiva sancién de una manera dréstica. Las politi-
cas sobre sanciones son uniformes, previamente defini-

das y existe gran formalidad en su aplicacidn.
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Comunicaciones: en éste sistema las comunicacio-
nes tienen un cardcter formal. Se supone que ocurren
a través de los canales establecidos y de acuerdo con
los organigramas. Existe énfasis en que sean por escri
to para evitar desdrdenes. El mayor flujo de comunica-
cidn ocurre de arriba hacia abajo y las comunicaciones
hacia arriba son bastante limitadas. La supervisidn es
uno - a - uno y se considera que si la gente estd ais-
lada entre si, hay menos probabilidades de interaccio-
nes sociales indtiles y perjudiciales para el desempe-

fio de la tarea.

Resolucidn de conflictos: como existe una situa--—
cidén de competencia entre individuo~ y grupos, las ten
siones son comunes. Dado que la produccidén estd antes
que nada, cualquier situacidén que la demore se toma co-
mo barrera. Por ésta razdn, se busca resolver cualquier
conflicto interpersonal en forma rédpida y haciendo uso
de la autoridad. La meta es ganar o perder y se tiende

a suprimir el conflicto; no se tolera la emotividad.

Dada la forma en que se ejerce supervisidn, no sdé-
lo se shoga la creatividad de los subordinados sino que
en muchas ocasiones la creatividad se dirige hacia modos
de vencer el sistema e impedir su funcionamiento correc-
to. Este tipo de administracién fomenta también sindica-
tos, como una forma de unidn contra la organizacidn o ac
titudes 1.1 de pasividad y aislamiento en donde los su-
bordinados sélo ejecutan lo necesario para mantenerse den

tro del sistema.

El Estilo 1.9

De la misma manera que en el estilo 9.1 &sta orien-

tacidén supone que el interés por la produccidn estd en

contra de las necesidades de la gente. Un ejecutivo con
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éste estilo, considera que antes que nada es necesario
ver por las necesidades de los miembros de la organiza

cidn, ain sacrificando la produccidn.

La Gerencia: si bien es cierto que el gerente bajo
ésta orientacién también define su funcidén planeando,
dirigiendo y controlando las actividades de sus subor-
dinados, lo hard de tal manera que la presidén de la --
produccidn no sea en un ritmo mayor del que acepten los
miembros de la organizacién. Dirige siguiendo lo que la

gente quiere.

Al no dar tanto énfasis a la produccidn, se evitan

algunos de los conflictos que usual ‘ente se generan.

Direccidn y control: cuando se trata de dirigir,
el gerente con una orientacidn 1.9 adopta una actitud
de ayuda. Suple sus deficiencias técnicas u otras, —-
guidndolos y mostrdndoles el camino mo permitiendo que
busquen y encuentren la solucidn a un problema por si

mismos y esperando de ellos devota lealtad,

Los objetivos son generales y tienden al menor

denominador comin para que toda la gente los apoye.

Errores y faltas: en éste estilo se evita buscar
y seflalar al responsable y se trata de olvidar y tapar
todos los errores. Existe mucha flexibilidad en cuanto
a sanciones, hora de llegar y salir, cafes, visitas, -
ausencias ocasionales, etc. El ejecutivo o supervisor
trata de ser "buena gente" y si debe tomar una decisidn
o0 dar una orden que no le guste a la gente, tratard de
evitarlo o de persuadir, buscando simpatfa y expresando

el dilema en que se encuentra.
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Relaciones: em contra del estilo 9.1, en la orien
tacién 1.9 existe un sentido de asociacidén y grupo, son
"todos para uno y uno para todos". Las relaciones jefe-
subordinado son Uno - a - Todos; ve en sus subordinados
su producto més importante y trata de satisfacerlos en

todo lo posible.

Comunicaciones: agquf las comunicaciones informales
son muy importantes y las gue se efectidan a través de -
los canales formales, pierden importancia. Los periddi-
cos y revistas de la empresa, ponen un gran énfasis en
aspectos sociales, contienen chistes y notas de humor,
noticias sobre premios y sobre vacaciones. En sintesis,
el sistema de comunicaciones es un magnifico vehfculo -
para los aspectos sociales y emotivos de las relaciones

laborales.

Resolucidn de conflictos: se busca evitar desacuer-
do, emociones negativas, rechazos y frustraciones. Se 1u
cha por lograr relaciones armoniosas y se estd dispuesto

a pagar cualquier precio por obtenerlas.

Pensar en formas nuevas, escuchar sugestiones o ideas
que conduzcan a cambios, perturba a la gente que estd ajus
tada a un ritmo cémodo., En dado caso, los subordinados —-
imitan, mas que crear. El trabajo se desarrolla en un am-
biente de club campestre, donde estdn ausentes toda clase

de ideas necesarias para el trabajo innovador y creativo.

Los gerentes con inclinacidn 1.9 son buenos funciona-
rios, leales a sus jefes y orgullosos de su empresa y se
encuentran en una organizacidn que se preocupa por ellos,

que les dé seguridad en el presente y en el futuro.
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La empresa 1.9 dispuesta a mantener un grado cdmodo
de bienestar para sus miembros, no logra la creati-
vidad necesaria para mejorar su produccidén y no sé-
lo ésto sino que ni siguiera logra relaciones huma-
nas duraderas, ya que el conflicto y la frustracidn °

no se enfrentan.

El Estilo 1,1.

En este caso se unen los més bajos intereses por

la produccidn y por la gente. Igual que en los dos -
estilos anteriores, se parte de la base de la incompa
tibilidad entre el interés de la empresa y las metas
de los miembros. Dado que el interés por gente y pro-
duccidn son tan bajos; el dilema en que se encuentra
el ejecutivo en éste caso, es muy pequeflo 0 no exis-
te. Sencillamente no le interesan las cosas o mas --
bien, ha aprendido a que no le importen y a hacer so
lamente lo necesario para sobrevivir. Se ha ido si--
tuando en una posicidén en la cual poco se espera de
é1 y poco o nada estd dispuesto a dar; ha aceptado

su derrota y no quiere seguir luchando.

La Gerencia: en éste estilo el individuo asume
responsabilidades sélo de manera superficial. Asigna
trabajo a sus subordin:dos pero no se preocupa por -
darles nada o controlarlos. Solo presenta los infor-
mes que se le solicitan y lo hace de una manera com-
pletamente mecénica y formal sin preocuparse por la

veracidad de los datos.

Nunca contribuye con nuevas ideas ni lucha por

clarificar los objetivos de la compafifa,

Direccidn y Control: la orientacidn del supervi-

sor 1.1 es asumir el minimo de responsabilidad y per-
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manecer escondido. Sigue las reglas y politicas de la
compafifa estrictamente, pues esto le es més sencillo
que tener flexibilidad de acuerdo con la situacidén y
buscar posibles problemas. Cuando dirige y controla
lo hace apoyédndose en sus superiores y de esta manera
en muchas ocasiones, se encuentra asumiendo el papel

de mensajero.

Errores y Faltas: en el enfoque l.1 por lo gene-
ral se ignoran los errores y faltas, a menos gue por
su magnitud sea imposible., El superior l.l busca cul-
par a sus subordinados para descargar su responsabili
dad y es tipico de su estilo decir ... " Yo les comu-
nique oportunamente, pero ellos no hacen caso. Yo no

tengo la culpa ..o.".

En este estilo no existe un claro concepto de los
objetivos de la compafifa. Lo que le interesa al indivi-
duo es obtener su salario, prestaciones sociales, pen-—
sidn de retiro y obtener todo esto con el menor esfuer-
- 20 posible y sin asumir responsabilidad. No tiene ningin
sentido de contribucidn a la empresa, ni estd interesado

en aprender més.

Comunicaciones: éstas son minimas, existe una si-
tuacidén de aislamiento entre el individuo mismo, con su
grupo, jefe o subordimados. Se protege mejor cuando hay
un minimo de comunicacidén o si ésta existe es por su ca
lidad de "mensajerfa", Sus subordinados estardn libres
de defenderse por si mismos y de resolver sus problemas

como quieran.,

Res@lucidn y Conflictos: la solucidn estéd en evitar
cualquier tipo de conflictos, no por que éste pueda per-

judicar a la produccidén o por que pueda molestar a la —-—
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gente, sino por que el evitarlo representa la menor
resistencia. Esto lo logra de varias maneras: reti-
réndose fisica o psicolbgicamente del conflic to, re-
tardando la accidén, no contestando y no decidiendo -

para evitar meterse en 1lios o comprometerse.

La persona con un estilo 1.1 parece falta de crea
tividad, sin embargo lo demuestra en su habilidad crea
tiva de camuflaje. Como un camaledn, desaparece en el
ambiente que lo rodea. Sus inquietudes creativas se
dirigen comunmente, hacia actividades fuera del tra-
bajo. No evita ni apoya los cambios origimales pro—-—

puestos por sus subordinados.

El estilo 1.1 de direccidén, no es el més comin,
pues en una economfa competitiva no'lograria la su-
pervivencia. Este estilo no es natural, es una situa-
cién de derrota personal a la que el individuo llega,

en vez de ser un estilo con el que se comienza.

El Estilo 5.5

Existe aquf una moderada preocupacién por la gen—
te acompafiada de una moderada pfeocupacidn por produc-
cién, aunque se asume una situacidén de conflicto entre
éstos dos propdsitos y se pretende solucionarlo asumien
do una situacidn transaccional o de equilibrio. En é&ste
estilo no se estd buscando la mejor solucidn ya sea des
de el punto de vista de la produccién o de la gente, si
no una solucidén inter media que parcialmente satisfaga

los dos requerimientos.

La Gerencia: el gerente con estilo 5.5 se preocupa
algo por la produccidén. En razdén de que se reconoce que

la gente no puede ser completamente descuidada, se le -
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concede algo de importancia. El gerente estd constan-
temente buscando una situacidn de equilibrio y corri-
ge o compensa cuando uno de los 2 factores menciona--

dos sufre.

Direccidén y Control: bajo una direccidén 5.5, i-
gual que bajo 9.1, la gente es vista como instrumento
de la produccidn, sin embargo se le quiere considerar
como algo importante pues a la larga se tienen proble
mas si se le obliga y se le fuerza, Es mejor no "ex--
primirla" tanto y tomar algo en cuenta sus necesidades
personales. El gerente evita entonces ejercer su auto-
ridad formal y trata de persuadir y "vender" sus ideas.
La siguiente frase es comin: "no se debe dar drdenes
sin explicar porqué y sin saber si la gente las acep-

tard".

Errores y Faltas: se busca que el subordinado co-
nozca su tarea y lo que se espera de él. Se concede el
beneficio de la duda cuando alguien comete un error, -

-pero se deja saber que la prdéxima vez se castigard, —--
Cuando las acciones disciplinarias se hacen necesarias,

se graddian de acuerdo con la magnitud de la falta.

En las relaciones diarias dentro de la empresa, el
estilo 5.5 pone énfasis en tradiciones, precedentes y
normas ya establecidas. La autoridad no se ejerce direc-
tamente, sino a través de tales normas y precedentes. La
siguiente frase es usual: "Esta es la manera como lo he-

mos venido haciendo y hemos tenido &xito".

Debido a lo importante que es conservar a la gente,
se establecen metas de produccidn alcanzables, trabajan-
do bajo una supervisidén moderada y llegando a la meta en

un "tiempo aceptable". La conformidad, el durar y hacer
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una carrera larga, son la meta,

Comunicaciones: bajo esta orientacidn se da tan-
to peso a la comunicacidn formal, como a la informal.
Se considera que toda organizacidén debe tener sus nor.
mas, procedimientos y politicas; se cree en la existen
cia de lfneas de comando especializacidén de tareas, uni
dad de mando, etc., pero se reconoce a la organizacidén
informal y se pretende usarla para evitar que la gente

se frustree

Un gerente 5.5 tiene confianza en sus subordinados
cuando siente que entienden la organizacidn y su siste-
ma, cuando cumplen con las politicas y dentro de éstos
limites les d4 libertad de accidn pero es rédpido para
sefilalar las desviaciones. Los subordinados entonces, se
mantienen en un terreno intermedio de acuerdo con lo --

aceptable segin las politicas y precedentes.

Solucidén de Conflictos: ante ésta situacidn, la -
actitud de un gerente 5.5 se resume asi: "En razdén de
" la naturaleza humana, es imposible pretender la obten—-
cién total de las metas de produccidn o la satisfaccidn
de las necesidades de la gente. En uno u otro caso se -
crearian problemas. Es necesario ceder en ambos senti-
dos. El progreso depende de lograr un equilibrio y es

necesario renunciar a algo para obtener algo".

Cuando hay conflictos lo mejor no es dejarlos pro-
gresar ni enfrentarlos directamente. Lo sabio es lograr
que cada una de las partes ceda en algo y asi todos que

dan contentos.

Un gerente 5.5 revisa las sugestiones y nuevas ideas
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de los subordinados y v€ si no se apartan demasiado de
las polfticas y tradicién. La somete a través de los -
canales apropiados para su evaluacidén y nuevamente la

particidn es el medio de evitar el desacuerdo.

El estilo administrativo 5.5 se entiende mejor -
desde una prespectiva histdérica. lLas reacciones anta-
gonistas a la administracidén cientffica (9.1) produje-
ron un perfodo de relaciones humanas (1.9), y en vez
de ir a una alternativa 9.1 o 1.9, se frend el péndulo
a la mitad y buscando el equilibrio se produjo la ad-
ministracién 5.5. Sin embargo, el resto que confronta
la administracidn moderna es el de establecer metas mas
altas que las que 5.5 establece, como base para el desa-—

rrollo futuro.

El Estilo 9.9,
En este estilo una alta preocupacidn por produccidn

es acompafiada de un alto interés por la gente. A diferen
cia de otros estilos, se parte de la base de que no exis
te necesariamente conflicto entre las metas de produccidén
de la eﬁpresa y las necesidades de la gente. Bajo el enfo
que 9.9 se logra una integracidén efectiva de los trabaja-
dores con la produccidém, lo cual es posible involucréndo-
los en la determinacidén de las estrategias de trabajo. Las
necesidades b4dsicas de la gente de pensar, de aplicar es-
fuerzo mental, de establecer buenas relaciones con sus -
compafieros, de realizar una tarea bien hecha, son aprove

chadas para lograr los objetivos organizacionales.

A diferencia del enfoque 5.5, el 9.9 estd orientado
a descubrir la mejor solucidén para una situacidén dada, no
simplemente una solucidén equitativa o segin lo indique la

tradicidn,
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Utilizando las facultades mentales de la gente,
asi como sus habilidades de realizacidén y ejecucién,
se busca lograr el nivel mds alto de produccidn, Es-
te nivel solo se alcanza a través de situaciones de
trabajo que satisfagan las necesidades de superacidén ’
y desarrollo de los empleados. Sociabilidad solo por
motivos de amistad o poder como un fin en si mismo,
no representaban necesidades sanas, Las motivaciones
bédsicas del individuo y al mismo tiempo, los aspectos
criticos de la organizacién, estédn representados por
el sentido de cumplimiento de una tarea y por el sen-
tido de contribucidéne. Cuando el individuo contribuye
Yy realiza una labor importante, se satisfa cen tanto
sus necesidades individuales como los requerimientos

de la organizacidn.

La Gerencia: el gerente en éste caso, aln retie-
ne la responsabilidad de planear y dirigir, pero al -
hacerlo, utiliza los recursos y conocimientos de sus
subordimm dos. Existe participacidn real de los subal-
ternos, no solo por hacerles sentir importantes, sino
porque se considera que sus conocimientos son buenos y
pueden contribuir a mejores decisiones. La idea gene-
ral en el estilo 9.9 es crear condiciones de trabajo
que faciliten que la gente entienda los problemas, se
vea involucrada en los resultados y sus ideas impli-

quen verdaderas contribuciones.

Cuando la gente puede pensar e influir en el resul
tado, no se resiste, se muestra complaciente. La creen
cia de que la gente es capaz de dar lo mejor de si, en
vez de buscar lo mejor para si, es central en &sta - -

orientacidn.
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Direccidn y Control: estos se logran, permitien-
do que los subordinados participen en el sefialamiento
de los objetivos de la organizacidn y por consiguiente,
los entiendan y acepten. Posteriormente serd natural
que traten de cumplirlos. El presupuesto bédsico es que
si los individuos estdn interesados en los resultados,
no hay necesidad de direccidn y control externos, ejer-
cidos de la manera tradicional por un jefe que manda y
espera que sus subalternos obedezcan. Una buena geren-
cia buscard un alto grado de auto-direccidn y auto-con
trol.

Errores y Faltas: bajo 9.9 cuando ocurre un error,
tal circunstancia se convertird en una oportunidad pa-
ra aprender algo. E1 jefe diria§ "Mala suerte, lo que de-
bemos hacer es estudiar el problema y aprender como hacer
las cosas mejor. gCuéndo nos reunimos para discutir el —--

caso?".

El primer presupuesto es que los errores se cometen
por malos entendidos, no por malas intenciones. Se dedu-
ce entonces, que hay que aclararlos buscando las verdade-
ras causas y no sélo los sintomas o la persona culpable,

como ocurriria en 9.1.

Relaciones: bajo esta orientacidén el jefe no es vis-
to como el individuo que controla. E1 subalterno se vé -
como un miembro que contribuye dentro de un sistema en
el cual todos se preocupan por cumplir con los objetivos
de la empresa. E1 jefe es la clave en cuanto al flujo de
informacién que viene de arriba. El subordinado la clave
en cuanto a la informacidén que debe ser trasmitida arri-
ba y el punto de unidn con niveles m&s bajos, E1l jefe es

visto como un consultor consejero y ayudante en cuanto a
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los asuntos de importancia y desde ése punto de vista,
es mds que un individuo con autoridad en el sentido -
91 0 un animador en el sentido 1.9 o mensajero en el
sentido 1.1 6 por ¥ltimo un conciliador en el sentido
' 545 Se convierte en un verdadero recurso para todos -
los niveles, desempefia labores de instructor y en to-
do momento estd preocupado por el desarrollo de sus -

subalternos y por el desarrollo de su organizacidn.

Solucidn de Conflictos: en éste estilo se consi-
dera que en algunos casos surgen conflictos debido a
desacue rdos l1légicos en relacidn a la mejor manera de
hacer las cosas. En éste sentido parece prédctico el -
considerar que los conflictos son inevitables, sin em-
bargo el punto importante, es pensar que estos pueden
ser resueltos favorablemente,

Es cierto que algunos conflictos pueden represen-
tar barreras para la obtencién de resultados, pero no
es menos cierto, que en otros casos representan opor-
tunidades para promover innovaciones, creatividad y -
desarrollo de nuevas ideas. La clave estd en cémo ma-
nejar los conflictos y aprovechar sus aspectos positi-

VOSe

La orientacidn 9.9 indica que los conflictos no
se deben esconder sino se deben enfrentar con valor y
decisidn, Deben sacarse a la luz, ponerse sobre la me-
sa y esforzarse por resolverlos analizando sus causas,

més que sus sintomas.

La creatividad en 9.9 es alta puesto que existe -
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en la gerencia la disposicidn innovadora de probar -
otros enfoques y se estimula a los subalternos a par-
ticipar en ello, Las diferencias no se suprimen o --—
suavizan, sino que por su potencial son tomadas y --

probadas para utilizar su posible contribucidn.

Son muchas las condiciones que promueven el des-—
plazamiento de la administracién en direccidn al 9.9,
pero en general se relacionan con el deseo de evitar
las consecuencias negativas que se producen por la --

aplicacidn de otras teorias de direccidn.

Si bien las consecuencias a largo plazo del 9.9 -
todavia esperan ser evaluadas, las conclusiones deriva-
das hasta la fecha indican gue las ganancias atribui-
bles a un programa 9.9 estédn:

a) Contribuciones a las utilidades de la empresa

b) mejora de relaciones entre fébrica, oficinas,
direccidn superior central-y sindicatos con los que se
negociae.

c) hace mds fuerte el equipo en accidn y utiliza -
mejor sus aptitudes en conjunto,

d) incremento deliberado de comprensidén entre indi-
viduos cuyo trabajo requiere estrecha coordinacidén y es-
fuerzo.

e) contribucién hacia un aumento de esfuerzo indi-
vidual y creatividad, asi como incremento del compromi-

so personal con el trabajo.

Las teorias Mixtas del Grid

En &stas se usan ya sea simultédnea o sucesivamente,

dos o mds de los enfoques administrativos enunciados,

Paternalismo: se opera en forma 9.1 durante las --
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horas de trabajo y 1.9 despuds. Las caracterfsticas -
son Administracién Cientifica durante el trabajo e in-

terés por gente fuera del trabajo.

Teorfa del Péndulo: la organizacidén opera en for-
ma 9.1 hasta que alguna condicidén amenaza la estabili-
dad y el control (emplazamiento a huelga). Bajo la pre-
sidn, la empresa pasa hasta 1.9 pero al pasar el temor
vuelve a 9.1l. El estilo va y vuelve entre estos y extre

mos segun las fuerzas externas.

Teoria de la Dictomfa: la produccidén y la gente -
son separables. Una reunién de gerencia el lunes, tra-
ta solamente un problema de produccidn y en otra reu--

nién el martes, se tratan problemas de personal.

Teorfa de la Divisidn PFuncional: el personal de -
linea opera 9.1, El staff opera 1l.9. Los operarios de
linea controlan y en el staff se ayuda a resolver las

necesidades individuales.

Estilo transaccional: cuando un gerente estéd cam-
biando estilos, particularmenteidesde 9.1 hasta 9.9, -
sin ver si es o nd aprobado, simplemente dé a cada quien
lo que desea.

Las Fachadas Administrativas.

Las fachadas administrativas son aquellas engafio-
sas o de cardcter manipulador, que esconden las inten-
ciones reales y se usan para encubrir objetivos persona-
les. Como el comportamiento observable parece ser bien -
intencionado y las verdaderas motivaciones estdn escondi-

das, existe la posibilidad de que se les vea como 5.5, =
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9.9, 169 6 9.1, ocomo una mezcla de las diferentes -
posiciones del grid. Puesto que sus estrategias va--
rian para aprovechar la oportunidad de la situacidén -
y la debilidad de la gente, puede ser dificil sefiala r
con precisién al constructor de fachadas a menos que se

le observe por algin tiempo.

Parece ser que los objetivos personales que se -
persiguen a través de las fachadas, se dirigen espe-
cialmente a las 4reas de control y dominio sobre situa
ciones y gentes. A la gente se le usa o se le descar-
ta, segin convenga y la fachada permite hacer &sto a -
"escondidas", pues si las intenciones reales fuesen --

franeas, sus métodos recibirfan oposicidn,

Blake considera que utilizar fachada para encubrir
las propias intenciones, consfituye una barrera para el

logro de las realaciones 9e9. (22),
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IV. LA TEORIA DEL CAMBIO SISTEMATICO.

Las mejoras en la competencia administrativa ——
individual son inevitables cuando se utiliza la propia
habilidad para realizar un trabajo con la gente, por
medio de s{ miema., Sin embargo existe un lfmite para -
mejorar la administracidn de una organizacidén, mejoran
do solo la habilidad individual. Para obtener mejoras to
tales administrativas es necesario tomar medidas educa-
tivas para toda la organizacidn, es decir para el desa—

rrollo organizacional (23),

Como ya mencionamos en la introduccidn de éste tra-
bajo, los objetivos del desarrollo organizacional serfan:

a) reemplazar una administracién basada en el senti-
do comfn por conceptos sistemdticos que incrementen el --
compromiso individual y la creatividad para resolver pro-
blemas y produccidn,

b) lograr actividades mentales que resulten en una -
mejor identificacidn de problemas y soluciones novedosas,
_ ¢) lograr comunicaciones sinceras y francas que ase-
guren una solucidn efectiva a los problemas entre indivi-
duos y equipos.

d) estimular la creatividad y promover la innovacidén.

e) adquirir la disposicidén activa de definicidn, - -
resolucién y eliminacién de problemas mediante la ejecu-

cidn de los planes propuestos para su solucidn.

La estrategia general del desarrollo de una organi-—
zacién consiste en hacer que toda la organizacidn se — —

estudie a sf misma y el funcionamiento de sus partes,

Se basa en la nocién de que algunas de las circuns-

tancias presentes no son aceptables y utilizando un en——
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foque efectivo es posible corregirlos, pues la autori
dad, energfa y habilidad necesarias, estén disponi- -
bles entre los miembros de la organizacién. El desa-—-
rrollo implica corregir, reemplazar, desplazar, remo-

ver o mejorar, algunas caracteristicas actuales,

Antes de poner en préctica un plan de desarrollo,-

hay que preguntarse Sistemdticamente, que condiciones -

se intenta corregir. La diferencia entre una evalua- -
cidn de sentido comdn y la revisidn sistemdtica del --
mismo problema son criticas para el éxito del desa- -

rrollo planeado.

La identificacidn de la direccién del cambio, pre-
vio andlisis.de una cantidad de alternativas pesibles,
para elegir la m4s apropiada a seguir, es otra condi- -
cién bédsica del desarrollo planeadoe

El grid administrativo constituye un marco de re- -
ferencias para la comprensidén concreta de situaciones -
‘de comportamiento y para la construccién de un programa

de desarrollo sistemdtico, como base para el cambio {24).

Blake considera que la unidad de comportamiento -
para el desarrollo planeado no es el individuo aislado,
ya que su comportamiento es una funcidén de la situacidn
total y si la condieidn para el desarrollo de una orga-
nizacién depende del cambio de la situacién total, cual
quier otra cosa puede resultar indtil o ser una solu- -
cién parcial. Asf, la unidad del comportamiento se con-
vierte en,'todo el conjunto de individuos que perte- -
necen a la organizacién, incluyendo todas las variantes

como las polfticas, reglas, regulaciones, sistemas de -
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sugerencias, control de produccidn, sistemas sociales
informarles, ete. Todo esto constituye el ambiente o
cultura dentro del cual los individuos y los grupos -

actdyan por cumplir los objetivos de la organizacidnﬂ

Ahora bien, si la operacién de una organizaci én
industrial es la relacidén e interaccidn de las varia
bles producecidn y gente en una situacidén real, el -
objetivo de desarrollo de una organizacién serfa —-
lograr ser una organizacidén 9.9 (25), una vez que -
se han analizado y discutido las otras posibilida-
des de interaccidn entre esas 2 variables (901, 1.9;
5055101) 6

Entonces, la teorfa del cambio para Blake con-—
sistirfa en la construccién de un programa de desa-
rrollo sistemdtico que v4 mas all4 dé la simple -
evolucidén natural de las organizaciones, o de cam-
bios revolucionarios bruscos que crean confusidén y

desconciertoe
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v ESTRATEGIAS DE ACCION:
EL PLAN DE SEIS FASES PARA EL DESARROLLO DE LA
ORGANIZACION.

El enfoque de seis fases para el desarrollo toma
en cuenta el logro de produccidn a través.-de relacio-
nes interpersonales maduras integradas a los objetivos

de la organizacidn.

E1l esfuerzo Integro del desarrollo es administra-
do por los miembros del grupo. La auto-administracidn
es un elemento clave, pues si la organizacidén tiene -
la plena responsabilidad de la planeacidn, disefio y
ejecucidn del esfuerzo, se elimina mucha resistencia

y se incrementa la motivacidn.

LA PRIMERA PARTE.

Las fases I y II tratan de ayudar a los indivi--
duos y a los equipos a incrementar su capacidad dentro
de la organizacidén existente. EL objetivo de éstas dos
fases es el desarrollo administrativo, y el de la capa
cidad y la contribucidn de cada individuo dentro de -

la organizacidn.

FASE I.

Se dirige a la comprensidén de las teorias de admi
nistracidn por todos los miembros de la organizacidn,
como una ayuda en la comunicacidén, control y toma de
decisiones. El objetivo es estudiar el Grid Administra
tivo en una forma concreta y personal, para poder reem

plazar los hébitos intuitivos por pensamientos cabales.

Los miembros de la organizacidn participan en un

seminario intensivo de 50 horas en donde ademés del -
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estudio del Grid, la participacidén en diversos expe-
rimentos se enfocas

a) como las relaciones interpersonales afectan
el logro de la tarea.

b) se informa a cada miembro de su estilo admi-
nistrativo personal, confrontédndolo con él.

c) se estudian constantemente los factores que
afectan la efectividad del equipo.

d) se diagnostican los problemas de la organiza-
cidén jerdrquica y el estilo administrativo de la em—

presa.

La partici pacidn en este seminario se hace sobre
una base diagonal, de tal manera que los mi4s diversos
niveles de la organizacién estén representados (excep-
to jefes o compafieros), para poder obtener toda una ga—
ma de suposiciones administrativas personales, temas in-

terdepartamentales y problemas organizacionales (26)a

FASE IT

Las siguientes fases del desarrollo, estd4n dise-
fiadas para facilitar la aplicacién de los conceptos de
aprendizaje personal de la fase.I. La segunda fase im-
plica una aplicacién de dichos conocimientos en sus —-

operaciones grupales,

La base de una organizacidn es el equipo de indi-
viduos que trabajan juntos para desarrollar la parte
de trabajo de la que son responsables. En &stos equipos
se notan las mismas propiedades bdsicas de todos los gru—
pos: jerarqufa, normas tradicionales, precedentes, poli-
ticas y objetivos, ademés de sus relaciones intergrupa-
les (27).
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En ésta fase, se enfatiza la efectividad del gru
po. Se ayuda a cada miembro del grupo para reflexionar
sobre su conducta e identificar aquellas partes de su
accidn que estd4n funcionando bien ¥y las que necesitan

me joramiento.

El mismo grupo d4 oportunidad a cada hombre para
ver sus funciones con objetividad, puesto que todos -
estdn luchando por la excelencia. En las discusiones
y enfrentamientos, se revisan los problemas y cultura
del grupo y se fijan los objetivos para el cambio, Se
estimula la comunicacidén libre y entendimiento mutuo
como un medio de obtencidn de mejores resultados y pla

neacidn (28).

El principal objetivo de la fase II es lograr el
esfuerzo concentrado donde las responsabilidades indi-
viduales se realizan y donde se puede lograr una coor-

dinacidn cabal con los esfuerzos de los otros miembros.

El equipo ejecutivo debe ser el primero en estu--
diar sus propios problemas de operacién y después los
equipos subordinados. Cuando se inicia el desarrollo
de equipo por arriba y se continda hacia abajo, se fa
cilitan las vinculaciones verticales, que mejoran el
control, la comunicacidn y la toma de decisiones entre

niveles.

En resumen, la segunda fase incluye a los indivi-
duos en los varios equipos de trabajo de la organiza-
cién, que se ponen de acuerdo entre sf, con sus proble
mas de trabajo, como un grupo con objetivos de trabajo

comunes,
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Los cambios que pueden darse con las fases I y
II, se referirfan a lo siguiente:

a) una evaluacidén de las caracterfsticas perso-
nales en la propia actuacidén

b) cambios en la efectividad administrativa per’
sonal, incluyendo mayor capacidad para escuchar, me-
jor disposicidén para enfrentar conflicto, reduccidén
de fricciones e incremento del compromiso en la to-
ma de decisiones

¢c) mejores relaciones entre regidn y divisidn,
entre niveles iguales y entre jefe y subordinados.

d) percepcidén y algin control sobre tradiciones,
precedentes y polfticas. »

e) mejor comprensién de los problemas administra
tivos y una mayor variedad de alternativas para solu-

ciona rlos (29),

LA SEGUNDA PARTE
Esta segunda parte incluye las fases III, IV, V

Yy VI, y se enfoca a la eficiencia de la operacidn. Es
tos son los tipos de problemas que solo se pueden re-
solver a través del esfuerzo de varios, de muchos o de

todose

FASE III

Muchos problemas de produccidén, comunicacidén, con
trol y toma de decisiones, se extienden més all4 de --
las fronteras del equipo tanto en direccidn horizontal

como vertical.

Las ciencias del comportamiento demuestran que los
grupos paralelos tienden a establecer distinciones deni

grantes que a su vez, conducen a competencia del tipo
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"ganar-perder" entre los grupos. De tal manera, los
representantes de los grupos interactdan desde el pun
to de vista de ganar perder. Esto conduce a que un re
presentante sea en extremo leal hacia la posicidn de\
su grupo y el deseo de ganar supere los requisitos 1§
gicos para resolver el problema, lo lleve a retener
informacidén necesaria, reduciendo contactos entre los
grupos con mutua recriminacidn, ataque y contra-ataque.
Esto se ha observado con frecuencia en unidades de la
organizacidn como son: ventas-produccidn, sindicatos-

gerencia, compras-mantenimiento, etc.

Las actividades de la fase III estdn disefiadas -
para lograr una mejor solucidén de problemas entre gru
pos, a través de una integracidén més estrecha entre -
las unidades de la organizacidn que tienen relacidén -

jerdrquica.

.El procedimiento compromete a cada equipo, general
mente 2 a la vez, trabajando independientemente, a de-
sarrollar una imagen del propio y del otro grupo. El1 -
cardcter de sus relaciones tembién se describe en deta
lle para su comprensién, Los problemas entre los grupos
se identifican y las razones para los mismos son evalua

das.

En el segundo paso, cada grupo presenta su propia
imagen y la que tiene del otro, a traves de representan
tes pero estando presentes todos los miembros de ambos
grupos. Por medio de la discusidn, los malentendidos, -
tensiones y conflictos, se aclaran y analizan. Ya que
ésto se ha aliviado, la discusidn, debate y solucidn de

problemas operativos se facilita.
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Desarrollando primero los sentimientos y actitu-
des, es mds f4cil resolver despuds, los problemas ope
rativos. El objeto del enlace horizontal es crear re-
laciones y condiciones més sdélidas, que enlacen al -

personal del mismo nivel como unidad efectiva (30).

FASE IV

Las estrategias que dan el caricter de direccidn
a las actividades de la empresa, frecuentemente estédn
dictadas por circunstancias histéricas y por la tradi
cién obtenida, mas que por consideraciones 1lé8gicas del
negocio (31).

Al entrar a ésta cuarta etapa, los miembros de la
organizacién se estdn esforzando por resolver proble-
mas, como lo indican las 3 primeras fases. La meta de
ésta fase IV es asegurarée de que los fundamentos bé-
sicos de la organizacidn son "buenos" y le dan una ba
Sse segura. Los pasos a seguir en esta fase serfan:

a) examen de los conceptos y précticas actuales
de los cuales depende la organizacidn.

b) desarrollo de précticas administrativas idea-
les, compardndolas con las actuales

¢) creacidn del plan futuro de la organizacidn

d) desarrollo de la organizacidén a través de di-
cho plan, una vez que se ha comprendido

e) fijacién de metas alcanzables y précticas, den

tro de un marco de tiempo.

El equipo ejecutivo es el encargado de establecer
Yy guiar hasta su completa asimilacidn este modelo. La
dltima parte de la fase IV, se debe fijar estando to-
dos los administradores de acuerdo con ella, pues de

ésta manera toda la organizacidn se involucra en el -
cambio,
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Usando un plan universal, las metas u objetivos
de los diferentes niveles de la organizacidn se jun-—
tan y forman una "cadena"., El desarrollo individual,
de equipo y de la organizacidén, se refuerza y avanza

al mismo ritmo.

El resultado mds importante de &sta cuarta fase
se manifiesta en la definicidén de problemas no resuel
tos que impiden la eficiencia de soluciones para &s-
tos problemas., Algunos problemas se empiezan a elimi-
nar en esta fase, pero es en la fase V donde se pone
todo el esfuerzo concentrado en la solucidn de proble
mas (32).

FASE V

Después de los cambios logrados en fase I, refor-
zados por las fases II y III, y después de definir los
planes para el cambio determinado en la fase IV, se —-
llega a la fase V, la cual se concentra en la ejecucidén
de los planes. Un especialista en desarrollo organiza-
- tivo supervisa el desarrollo y realiza la auditorfa del
esfuerzo Integro, desde el punto de vista de lo que se

ha logrado.

La idea de que los problemas de la organizacidn se
pueden resolver por medio de la supervisién solamente,
es limitada. E1 problema bédsico del desarrollo de la or-
ganizacidn, requiere una nueva orientacidén, la cual se
dirige a suplementar los enfoques de supervisidén con -
métodos educativos, los cuales deben permitir a los in-
dividuos estudiar los problemas de la organizacidén como

temdtica de aprendizaje.
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Un. aspecto de desarrollo particular en la fase
V, incluye el estudio por parte de todos los miembros
de la organizacién de los problemas bédsicos, como cues

tién fundamental para ellos.

Una de las actividades clave de aprendizaje, es
la que ocurre en la fase I y que trata de la efecti-
vidad del equipo. El disefio empleado estd integrado
alrededor de una descripcién que define un trabajo -
sobre el cual cada miembro, en prinecipio, tiene solo
informacién parcial. La meta de aprendizaje es juntar
recursos individuales y coordinar sus esfuerzos para
desarrollar una respuesta final. La respuesta final
puede ser evaluada objetivamente y el desempefio de -
los equipos puede ser comparado. Por ejemplo: una -
parte de los integrantes de la organizacidn se juntan
¥y su primera actividad, es completar un examen de se-
leccidn miltiple, basado en algin problema administra
tivo importante. Como segundo paso, cada miembro debe
estudiar un libreto con los antecedentes del problema
y un estudio técnico del mismo. Posteriormente, el gru
po de estudio recibe una descripcidén de trabajo que for
mula el dilema de resolver el problema definido por los
materiales de estudio y se define el tema que los miem-
bros han de tratar. El grupo interactda y trata de de-
sarrollar una respuesta uUnica grupal, al examen del --
proble ma administrativo. Se evalda la habilidad para
unir los recursos individuales y los temas gue se con-
testaron mal, se discuten hasta que los hechos se com-
prendan totalmente. Hecho esto, el siguiente paso con-
curre al acuerdo y entrega para definir el problema --
bésico y los pasos a considerar para resolverlo. El ci

clo se puede repetir hasta que los miembros de toda la
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organizacidn tengan una oportunidad de estudiar y dis
cutir el problema y de desarrollar pasos concretos pa

ra su solucidn, .

Pasado todo ésto, el problema se vuelve al equipo’
de trabajo correspondiente, para que la solucidén se -
tome por el jefe y subordinado y se discuta la accidn

a tomar.

Durante todo este lapso, el trabajo del especia-
lista en desarrollo no es el de sugerir soluciones es
pecificas a los problemas identificados en las fases
ITI, IVy V. Su propdsito es auditar el progreso en -
resolver tales problemas y mantener la atencidn de los
grupos centrada a los objetivos que se han establecido
por si mismos y ayudar a movilizar los esfuerzos hacia
la solucién de problemas. Su propdsito es permitir a
la organizacién de linea descubrir por si misma, solu-

ciones v4lidas y aceptables a los problemas (33).

FASE VI

Después del estudio e interpretacidn de los diver-
sos problemas que afectan la efectividad de la organi-
zacidén, se pueden llevar a cabo generalizaciones y se
pueden hacer recomendaciones para nuevos pasos de desa-
rrollo., Este proceso se puede llevar a cabo a través de
grupos de trabajo o de grupos diagonales de la organiza
cidén (34).

La fase final es un perfodo de estabilizacidn de -

los cambios generados en las fases anteriores,

Existe cierta tendencia en la organizacién a volver
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a las acciones y modelos tradicionales de la vieja -
cultura, pues ésto requiere menor habilidad y esfuer
zo y es més confortable, pues parece ser una especie
de sexto sentido. Probablemente se requiera un perio-
do de tiempo de més o menos un afio, después de complg‘
tar las primeras cinco fases, para identificar tenden
cias de retroceso y para tomar accién correctiva. La
critica sistemdtica, es especialmente importante en
ésta fase. A medida que se notan dichas tendencias y
se evallan,la continda préctica de nuevas habilidades,
a lo largo de un periodo de tiempo, lleva a nuevos hi
bitos de trabajo hasta que trabajar buscando siempre
nuevos y mejores métodos, se convierta también en un

sexto sentido.

Las intervenciones del especialista en desarrollo
organizacional, se limitan a identificar discrepancias
y desarrollar y mantener perspectivas: reestablece una
relacidn entre los objetivos y acciones previamente --
puestas en accién y las actividades actualess EL obje-
tivo se refiere a asegurar, que los cambios de las fa-
ses anteriores puedan resistir las tendencias de retro
ceso que parecen estar presentes en una organizacidén -
donde las decisiones répidas son necesarias y donde —-—

ocurren crisis a diario (35).

El desarrollo organizacional no se termina aquf ya
que es un proceso continuo e ininterminable. En algunas
organizaciones, por los cambios de personal o por promo
¢iones y otras razones, algunas fases se han repetido -
después de completar el primer ciclo de Desarrollo Orga

nizacional Grid (36).
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I. LA PRIMERA FASE DEL GRID TEORIA Y TECNICA:

La fase I estd disefiada tomando en cuenta dos con-
sideraciones tedricas, La primera es que un gerente -
inteligente emplea un marco de referencia sistem4tico
para lograr produccidn por medio de gente., Este marco
se usa para diagnosticar problemas de produccidén, de
organizaeidn y problemas entre individuos o grupose-—
La segunda consideracidn est4 basada en la teorfa de
Lewin, que dice que el comportamiento es funcidn de -
la situacidn total. La comprensidén de las teorfas de
administracién por todos los miembros de la organiza-
cidn, ayuda a la cumunicacidn, al control y a la toma
de decisiones. Por tanto, el objetivo para los geren-
tes, es estudiar el Grid Administrativo en una forma
concreta y personal, para que puedan reemplazar sus -
hdbitos intuitivos por pensamientos cabales y més - -
18gicos (1)

El Seminario Grid hace que los miembros de la - -
organizacién, vuelvan a estudiar como cuando estaban -
- en la escuela. Aprender el grid sin embargo, no es un
aprendizaje como el de la escuela., El Seminario no -
es conducido por profesores que han pasado sus vidas -
en salones de clase, sino por administradores que han
tenido que ver con los dilemas que resultan al convivir
con la gente. Son hombres con una base préctica de ne-
gocios, cuyos pensamientos y energfas han sido enfoca-
dos hacia el mercado, compras, ingenierfa o investiga-
cidén. Son los hombres base de la organizacidén, los res
ponsables de la efectividad de la empresa.

Su funcidn en el Seminario Grid no es dar confe-

rencias formales sino manejar realmente el proceso de -
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aprendizaje, puesto que:

a) son responsables de aclarar los fines y acla-
rar los estdndares de exelencia para encontrarlos.

b) proveer explicaciones a los participantes so- .
bre lo que se debe hacer.

¢) ayudar a los participantes a encontrar por si
mismos, las sutilezas de la Teorfa del Grid.

d) criticar el grado de éxito através del semina-
rio e introducir acciones correctivas si es necesario,

para asegurar resultados de gran calidade

En alguna forma, se dice que el Seminario Grid es
seme jante a la escuela, pues hay tareas basadas en el
libro de texto "El Grid Administrativo", el cudl es es-
tudiado por los participantes, con algunas semanas - -
previas al seminario. ZEn base al libro, los participan-—
tes se prueban a si mismos y completan, antes del semi-—
nario, otros trabajos referentes a: un cuestionario que
cubre valores directivos, otros dirigidos a ayudar al -
hombre a analizar y a diagnosticar sus teorias geren-—

‘ciales, otros que tipifican la cultura de su organiza-—
ciéne

Estos trabajos previos sirven para ayudar al hombre
a verse més objetivamente Y para ganar un entendimiento
més claro de su propio pensamiento y de las caracterfs—
ticas Grid. Los participantes aprenden por ejemplo, —-
que son menos 9.9 y mas 9.1,'de lo que ellos habfan -
pensado. Muchas de las actividades del seminario, dan -
oportunidad a los participantes, de probar la validez
de sus pensamientos sobre ellos mismos Yy corregirlos -
en un grado importantes
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En el Seminario Grid no hay bancas de escuela, -
ni mesas como en los salones de cursos. Se cuenta ——
con un cuarto de sesién general, donde los participan
tes se reunen alrededor de mesas de trabajo, por cor-

tos perfodos entre las sesiones de trabajo de grupo.:

Cada persona es miembro de un grupo de trabajo -
de 5 a 9 miembros. Los miembros del grupo estudian -
en el mismo equipo durante una semana. Los grupos es
té4n compuestos de un corte diagonal que incluye diver
sos niveles jerdrquicos de la empresa y distintos de-
partamentos o divisiones. Un seminario es una répli-
ca en miniatura de toda la compafifa. Cuando un grupo
empieza a operar, es responsable por si mismo, es de-
cir, que el entrenador no estd presente en el grupo -
como en los entrenamientos de sensibilizacién o gru--

pPo s8-T.

Los miembros trabajan para perfeccionar sus pro-
pias soluciones en los problemas de efectividad del -
8rupo. Lo que se busca es alcanzar el insight dentro
de la organizacidén y direccién del grupo; la comunica
cidn y enfrentamiento de las estrategias y planeacidn

de las decisiones y el control.

Durante la semana, cada grupo realiza una serie -
de experimentos. ILa efectividad del grupo en la solu-
cidén de los problemas y experimentos, se mide con es-—-
téndares objetivos., Las actividades de grupo estén —-—
disefiadas para ayudar a los participantes a aprender -
el Grid sobre la base del diagndstico de los problemas
que surgen entre la produccidén y la gente.

Las medidas de la efectividad de los grupos se - -

hacen en el saldn de sesiones generales, en el que to--
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pueden realizar comparaciones de la efectividad de ca-
da grupo para solucionar los problemas. En éstas se-—-
siones se muestra a los grupos los resultados tipicos:
de estos experimentos, en donde se demuestra que los -
grupos pueden alcanzar estédndares més altos de excelen
ciay, que lo que logran individuos trabajando solos., —-
El resultado del grupose compara con los resultados --
individuales del problema, previo a la discusidén de -—-
grupo y se muestra que el resultado del equipo es me--
jor adn que la m4s alta calificacién personal.

Después de que los grupos conocen en que nivel —-—
estuvieron, regresan a sus cuartos de trabajo para cri
ticar su efectividad e identificar los obstdculos en-
contrados que deben corregir y eliminar para que el -
grupo trabaje mejor en los siguientes experimentos. - -
Las barreras més tipicas se refieren a crftica poco - -
efectiva, preparacidn previa insuficiente, inadecuada -
. planeacion etc., y se dan soluciones prédcticas para que

estas ‘barreras no vuelvan a presentarse.

La crftica para evaluar el trabajo de grupo, es —-—
seme jante al chequeo médico y todo lo que estd causando
conflicto en el grupo, es analizado. La base del apren
dizaje consiste en ver la diferencia que hay entre el -
posible cardcter de ef ectividad del grupo y lo que el
grupo v4 alcanzando, al igual que identificar las cau-

sas de las diferencias y las medidas correctivas.

Después de que se han analizado las barreras de -

efectividad y se han hecho los planes correctivos, se -
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introduce un nuevo experimento. Cada uno de éstos pro
yectos de efectividad mensurable, estimula al grupo y
ciclicamente después de cada sesidn de medicidn, viene
la critica para identificar y corregir causas de las <
barreras e incrementar esfuerzo hacia el logro de - —-

efectividad de los grupose.

Esto ocurre repetidamente durante toda la semana -
de Seminario Grid y se d4 a la crftica un enfasis par-
ticular como método de aprendizaje; se aprende su valor
para incrementar la efectividad operacional de la em-

presas

En otras actividades del seminario, los miembros -
del grupo identifican para cada uno de sus miembros, el
estilo Grid mas representativo de su pensamiento y con-
ducta, de acuerdo con las observaciones que el equipo -
ha hecho durante los experimentos y las sesiones de - -
crftica. El grupo provee a cada miembro un reflejo, con
lo que cada uno puede examinar su pensamiento, Esto - -

'comunmgnte, es diferente a lo que cada uno pensaba de -
sl mi smo y se convence que el estilo que estaba usando
en su trabajo diario, no es lo adecuado para alcanzar -
resultados de gran calidad y que su forma de trabajar,-
aplicada en otra forma , puede ser m4s efectiva,

Los miembros son libres de aceptar o no lo que el -
grupo refleja, pero las evidenci as dadas son bastante -
especfficas y conecretas y ademds se refuerzan con muchos
ejemplos. Nuestras gentes encuentran en ésto, una forma

valiosa de insight sobre su propio pensamiento y accidn.
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LOS OBJETIVOS DE APREKNDIZAJE DEL GRID

lo- El Grid es en principio, una forma para iden

tificar, analizar y resolver problemas entre produccidn

vy gente., Provee una forma para oue la gzente analice si su
pensamisnto es cerrado y rfgido, si tiende a apoyarse‘en
la costumbre y tradicidn o si tiene fuertes convicciones
pero una mente abierta y 4vida de nuevos caminos. E1 Grid
maneja la comunicacién, la creatividad, el conflicto y -
una gran varisdad de aspectos de la conducta, cue la gen
te debe entender si va a manejar con efectividad su es--

fuerzo para realizar capacidades constructivas con otros.

2,- Una condicidn para alcanzar la efectividad per-
sonal, es que un hombre sea objetivo para apreciarse a si
mismo tanto en la evaluacidén aguda de sus capacidades y
fuerzas, como en la identificacidn de obstdculos que le
impidan mejores realizaciones. Esto es diffcil, es més

sencillo ver las limitaciones de otros.

En el Grid, el incremento de la objetividad vpersonal,

"es un objetivo primario,

Cuar.do una persona logra verse a si misma, tal cual
es, ya ha dado un pase hacia el cambio. Lo que un hombre
gana en insight personal, es el principio de la competen

cia organizacional.

Parece ser el Grid provee de insight personal en ma-

yor o menor grado a los participantes.

3— Una comunicacidn sin obstédculos, céndida y ba-
sada sobre hechos, se ha ideantificado como uno de los -
problemas mas graves que deben ser resueltos vara alcan

zar la excelencia en la empresa.
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Constantes correcciones en las dificultades de
comunicacidén, ocurren durante todas las fases del -
Grid, pero tienen su base en el aprendizaje personal

y de grupo del Seminario Grid.

Para lograr claridad en la comunicacidn, la per-—
sona debe escuchar para entender los pensamientos ex-
presados y aceptar o rechazar tal comunicacidn, sobre
la base de hechos reales, y no teniendo como base sim-

patfa, antipatfia o prejuiciose.

Los participantes al Seminario Grid, aprenden és
tos hechos de comunicacidén y después del seminario re
sulta esencial el hecho de esauchar con la mente abier
ta y el hablar libremente con base en una comunicacidn

buena.

4= Algunas personas no han tenido la oportunidad
de llegar a crear una filosoffa que pueda dirigir sus
acciones; otros no lo han creido importante y muchos
. no han sido estimulados para hacerlo. Una ganancia —--
real solo se puede adquirir si una persona se dice a
si misma: "Yo estoy haciendo é&sto, porque creo en ello".
En un Seminario Gfid, las personas pueden encontrarse a
s{ mismas cara -a- cara y decidir la forma de actuacidn
que pudieran llegar a realizar, dependiendo de sus va-

lores bésicos.

5= E1 trabajo de los miembros de la empresa tiende
a desarrollarse de manera independiente., La habilidad -
del empleado para logfar algo, a veces depende de la
contribucidén de otro. La suposicién de que cada persona
va a hacer su labor en el tiempo, cantidad y orden co-

rrectos, sin una planeacidn deliberada y sin que cada
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quien sepa lo que los demds intenta, es un acto de fé
a menudo catastréfico. Creer que a través de buenas -
descripciones de puesto son suficientes para que la -
gente conozca su 4rea de accidn, crea responsabilida-

des confusas y acciones contradictorias.

El conocimiento claro de lo que cada uno debe ha-
cer, la comprensidn de los objetivos y la oportunidad
de anticiparse a predecir lo gue van a contribuir los
otros con sus esfuerzos, es importante. Lograr este -
tipo de accidn de grupo es indispensable para lograr
la excelencia de la empresa. El Seminario Grid, provee
una oportunidad de aprender sobre como se hace efecti-

va la labor del equipo

6s— El contraste entre los métodos de erftica uti
lizados tipicamente en los estilos 9.1; 1.9; l.l ¥ 5.5
ayudan a incrementar la utilizacidén de la critica en -
el aprendizaje personal, de grupo y de la organizacidén.

Usar la critica para revisar y aprender sobre los
problemas de trabajo, asi como evaluar las alternati-
vas y posibilidades de los programas de accidn, antes
de practicarlos, es el nidcleo de la accidn efectiva.
Probablemente, es la parte del aprendizaje donde se ad
quiere mayor insight sobre la necesidad de una compe-

tencia administrativa méds adecuada.

Te= E1 conflicto entre los grupos es una condi-
¢idn gque cualguier compafifa en bisqueda de la excelen—
cia, debe resolver. El objetivo de aprendizaje en el -
Seminario Grid, es entender las condiciones y relacio-

rnes entre los grupos de la organizacidn, que pueden --
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causar antagonismos y tensiones que culminan con pe-
leas etcs, y que no llevan a la solucién de los pro-

blemass

El aprendizaje en el seminario, provee una orien-—
tacidén para tratar de ver cémo eliminar los obstdcu-
los entre los grupos dentro del trabajo. En la fase -

IITI, el esfuerzo se concreta en éste punto,

LA APLICACION DE LAS FORMULAS DEL GRID PARA EVA-
LUAR LA CULTURA DE LA ORGANIZACION,

Pocas organizaciones han aprendido a manejar su pro

pia cultura de trabajo.

Cuando los gerentes usan las férmulas Grid para -
analizar la cultura de la organizacidén, ellos ven cuédl
Teorfa Grid, domina las aetividades Yy acciones de su -

empresa.

El evaluar los aspectos culturales de la organiza-
cién, los grupos de trabajo @rid, primero se ponen de
acuerdo en cudl serfa la cultura de trabajo ideal y -
después ven que tan lejos estd la cultura actual de la
empresa y encuentran por ejemplo, que contra el ideal
la cultura actual es menos 9.9, menos 9.1, més 5.5, més
1.9 y mds 1.1. Esta clase de datos, hace que los direc-
tivos consideren lo que debe de hacerse para reforzar -
Su propio trabajo y el de la empresa, si se quieren - -
lograr resultados excelentes,

Este experimento demuestra vividamente, cuantas ——

firmas estén operando de acuerdo a actitudes culturales
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que llevan a la complacencia y a la mediocridad, mds -
que al alcance de la efectividad basado en estédndares

de excelencia.

Este estudio aumenta la preocupacidn de los parti-
cipantes para pensar en nuevos caminos sobre la cultura
de la empresa. Reconocen también, la profundidad y la -
perseverancia de la cultura de la organizacién, en sus
propias actitudes y pensamientos. Aprendiendo a recono-
cer la contaminacidn cultural, se hace posible el mane-
jo de la cultura de la organizacidn a través de proveer
la de antidotos constructivos. Cuando se logra ver la -
cultura de la organizacidn en los propios pensamientos
Yy actitudes, en contraste con otros més cercanos a una
cultura ideal, se ha dado el primer paso favorable al -
cambio.

Cuando se vé a la cultura, el fin es aumentar la -
objetividad en examinar y evaluar la forma en que opera
la compafifa, fijar normas para alcanzar la excelencia en
la cultura y situar acciones efectivas para corregir las

debilidades e incrementar las fuerzas.

El Seminario Grid, entonces, habilita a los miembros
de la empresa a aprender muchos conceptos cientificos de
la conducta. Provee una base para aumentar las contribu-

ciones personales a la efectividad de la empresa (2).



87

IT LA CULTURA DE LA ORGANTIZACION Y EL MEDIO AMBIENTE.

El hombre vive en varias dimensiones. Se mueve -
en el espacio, donde el ambiente natural ejerce sobre-
é1 una influencia que nunca termina. Existe en el - -
tiempo, lo cudl le provee de un pasado histdrico y un
sentido del futuro. Lleva adelante sus actividades co
mo miembro de una sociedad, identificéndose &1 mismo -
con sus compafieros y cooperando con ellos en el mante-
nimiento de su grupo y en asegurarle su continuidad. -
Perc el hombre no es ¥nico en ésto, lo que lo distin--
gue de otras especies animales, es la cultura. Esta -
tendencia a desarrollar culturas consolida en un con-
Junto unificado todas las fuerzas que actdan en el hom
bre, integrando para el individuo el ambiente natural -
en que se encuentra &1 mismo, el pasado histdrico de -
Su grupo y las relaciones sociales que tiene que asu-
mir., La cultura reune todo &sto y asf aporta al hom-
bre el medio de adaptarse a las complejidades del mun—
do en que nacidé, d4ndole el sentido, y algunas veces la
- realidad, de ser creador de ese mundo, al mismo tiempo

que criatura de &l.

Cultura es entonces, la parte del ambiente hecha -
por el hombre., V4 implicita en ella el reconocimiento -
de que la vida del hombre transcurre en el escenario -
natural o habitat y el social., Implica también que la -
cultura es mds que un fendmeno bioldgico; abarca todos —
los elementos que hay en la madurez del hombre, dota- -
cidn que &1 ha adquirido de su grupo por aprendizaje con
sciente, o, en un nivel un poco diferente, por un proce-
so de acondicionamiento, técnicas de varios géneros, - -

instituciones sociales u otras, creencias y modos nor-
malizados de conducta.
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Una de las definiciones més aceptadas de cultura
es la dada por E. B. Tylor, al decir que la cultura -
es "el conjunto complejo que incluye conocimiento, --
creencias, arte, moral, ley, costumbres y otras capa-
cidades, y hébitos adquiridos por el hombre como miem-
bro de la sociedad" (3).

La cultura se refiere a aquella parte del ambien-—
te total, que comprende los objetos materiales de manu-
factura humana, las técnicas, las orientaciones socia-
les, los puntos de vista y los fines consagrados que -
constituyen los factores inmediatos condicionantes, en

que se cimienta la conducta (4).

Ahora bien, todos los grupos humanos, dondequiera

que ellos vivan, tienen algdn modo de proporcionarse -

el vivir. Lo consiguen por medio del equipo tecnoldgi—

co empleado para arrancar de su ambiente natural los
medios de sostener la vida Yy llevar adelante sus acti-
vidades diarias. Conocen algdn modo de distribuir lo
- que asi producen, sistema econdmico que les permite —-
obtener el mayor partido a los medios de que disponen,
Todos los pueblos dan expresién formal a la institu--
cidn de la familia o a varios géneros de estructura de
més amplio parentesco y a asociaciones basadas en la--—-—
208 que no son de sangre, Ninguno vive en completa anar-
qufa; en todas partes se han hallado muestras de algin
género de control politico. Ninguno hay sin una filoso-
fi{a de la vida, un concepto_del origen y funcionamiento
del universo y de cdmo debe tratarse con los poderes del
mundo sobrenatural para conseguir los fines deseados, o
sea, un sistema religioso, Con cantos, danzas, consejas

y formas de arte gréficas y pldsticas para obtener satis-
faccidn estética, lenguaje para dar paso a las ideas y un
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sistema de sanciones y metas para dar significacidn
y direccidén al vivir, se redondean los aspectos de -
la cultura, atributo bdsico de todos los grupos huma-

NoSoe

Sin embargo, cualquiera que haya tenido contacto
con personas de diferente modo de vida gque la suyay, =--
adin con un grupo de otra parte de su propio pais, verd
que no hay dos cuerpos de costumbres que sean idénticas
en detalle. Por eso puede decirse que cada cultura es
el resultado de las experiencias particulares de la —--
poblacidn, pasada y presente, que vive de acuerdo con
ella, de tal manera que solamente tomando &sto en cuen-—
ta, podréd ser comprendida la cultura. Con ésto se quie-—
re decir que cada cultura tiene un desarrollo peculiar
y dnico (5).

La cultura es dindmica, las Unicas estdticas son -
las culturas muertas. Para darnos cuenta de ésto, no --
tenemos mas que mirar en nuestra propia experiencia pa-
‘ ra ver cémo el cambio viene sobre nosotros. Lo mismo —-
ocurre con los pueblos, con las organizaciones en sus
diversos tipos, no importa cudn poco densos, cudn aisla-
dos o cuén sencillos sean. Siempre se hard patente algin
cambio si tal agrupacidn puede ser estudiada a lo largo

de un perfodo de tiempo.

Estas circunstancias de la historia hacen el desa-
rrollo de toda organizacién, pueblo, etc., una historia
que nunca se repite exactamente, sea por ese grupo o —-—
por cualquier otro. Son éstas corrientes histdéricas, --
que difieren siempre, las que a su vez reflejan y - —-
plasman las actitudes y puntos de vista de las socieda-

des, y las que, en ltimo término, determinan el grado
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en que cada una de aquellas serd aceptante u hostil

con las innovaciones,

Esto implica la consideracidn de muchos mecanis-—
mos psicoldgicos que subyacen a la conducta humana y ‘
constituyen un aspecto especial del proceso endocultu-
ral el cual es muy importante para comprender la mane-—
ra en la cual estdn condicionados los seres humanos al
modo de vida de la sociedad en que han nacido y la na-

turaleza de la cultura misma.

Este proceso cultural es el medio por el cual los
individuos, durante todo el periodo de sus vidas, asi-
milan las tradiciones de su grupo y funcionan a base -
de ellas. Aunque bésicamente implica un proceso de —-—
aprendizaje, la endoculturacidn procede en dos niveles:

a) durante los primeros tiempos de la vida, una -

persona resulta condicionada por los patrones bédsicos
de la cultura, de acuerdo con los cuales tiene que vi-
vir. Aprende a manejar los simbolos verbales que com--
- ponen su lenguaje, domina las formas aceptadas del tra-
to, se le inculcan los objetivos de la vida reconocidos
por sus compafieros de grupo y se adapta a las institu--
ciones establecidas en su cultura.

b) en los afios posteriores, la endoculturacidn im-—
plica mas bien recondicionamiento, que condicionamiento.
El proceso de aprendizaje es tal que en €1 puede operar
la eleccidn, por lo cual, lo que le es presentado al in-

dividuo puede ser aceptado o rechazado.

De acuerdo con éstas consideraciones, un cambio en
los procedimientos aceptados en una sociedad o grupo, =—

un concepto nuevo, una reorientacidn de los puntos de -
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vista, se produce unicamente cuando la gente conviene
en la deseabilidad de un cambio. Es el resultado de -
la discusidn, de la consideracidn por parte de los - -
individuos que deben alterar sus modos de pensamiento
individuales y de accidn, si se acepta el cambio o se

prefiere rechazarlo apegédndose a la costumbre (6).

Ahora bien, la manera de pensar contempordnea aco-
ge por lo general como favorables, las modificaciones
en los aspectos materiales de nuestra civilizacidén, pe
ro por otra parte, los cambios en elementos tan intan-—
gibles de nuestra cultura como cédigo de moral, estruc
tura de la familia, sanciones polfticas, o centrando -
nuestro tema de estudio, nuevos conceptos del hombre -
en las organizaciones de trabajo, son mds diffcilmente
aceptados. Al parecer, siendo los desarrollos t&cni--
cos tan importantes, los cambios en ésta 4rea han sim-
bolizado para las organizaciones la tendencia de cam--
bio de nuestra cultura pero, ges &sto real?. Filosdfi
camente, no se trata sino de otro ejemplo de la vieja
polémica entre realismo e idealismo, polémica que de-—
fine una diferencia fundamental entre el concepto y la
manera préctica de abordar los problemas (7), la cual-
nos vuelve a situar en nuestro objeto de andlisis. --
Los grandes adelantos y descubrimientos en las cien— -
cias del comportamiento humano, en su aplicacidén a --
las organizaciones de trabajo, nos han llevado a enfa-—
tizar la importancia de la dignidad humana; a recono--
cer que el trabajo debe ser organizado de tal manera -
que tome en consideracién a las personas y nos indi- -
can que si se integran las necesidades personales con
las metas de la organizacidn, éstas podrédn cumplirse -
de manera natural y se logrard alta calidad Yy produc—-

cidn, as{ como gente satisfecha, de utilizar y desa— -
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rrollar sus potencialidades y de autorrealizarse, Sin
embargo, ya hemos revisado en capitulos anteriores, que
los investigadores de los grupos de trabajo siguen en--
contrando que los sistemas administrativos y las polfti-
cas gerenciales actuales, no aprovechan lo mejor del hom
bre y audn muchas, van en contra de la naturaleza humana
(8); encuentran que las 2 variables interdependientes —-
en las empresas industriales, produccién y gente, se con-
traponen estorbando la productividad, que hace falta una
comunicacidén sincera y franca entre personas y grupos,
que las tradiciones, procedentes y précticas anticuadas

ahogan el esfuerzo productivo y la creatividad, etc,

Ahora bien, si las organizaciones sociales y entre
ellas las de trabajo, forman parte de la cultura, para
poder comprenderlas es preciso ubicarlas dentro de esa
cultura. Sin embargo cada organizacidn constituye a —--
su vez una subcultura, la cual posiblemente contiene --
muchas caracterfsticas especificas, que dentro de los -
aspectos universales de la cultura, constituyen para
‘el individuo guias de conducta y simbolos de su aso--

ciacién a la organizacidén de que son miembros (9).

Enfocdndonos en el estudio cultural de la organi-
zacién, debemos considerar a ésta como un sistema so--
cial, conocer y describir su contenido cultural y sobre
todo, establecer el significado de ese contenido, Tal
es el caso por ejemplo, del andlisis socioldgico que de
las organizaciones hace Max Weber quien partiendo de —--

una descripcidn de las caracteristicas de la organiza-—-
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cidén burocrdtica, analisé cudles son los efectos de
ésa organizacidn en las personas y en 1los grupos que
la constituyen, es decir, encontrd el sentido que -
‘tiene el hecho de que exista una piramidacidn, una
relacidén de autoridad, una especificacidén y delimi-
tacidn de 4reas, de funciones, etc. Esta forma de -
abordar el problema por parte del socidlogo alemén,
ha servido de pauta para todos los estudios contem-
porédneos que se han realizado dentro de la corriente
de Desarrollo Organizacional. Tal es el caso de Mc

Gregor, Bennis y Argyris, por ejemplo.

En la teorfa de Blake, encontramos el mismo en-
foque y los mismos criterios: se plantea la proble-
mdtica de la organizacidn desde el punto de vista de
su estructura social y contenido cultural, llegando
a establecer una "tipologfa de estilos gerenciales",
e inclusive de formas de organizacidn social, como
son los estilos gerenciales 9,1, 5.5, 1.9, etc. Es
indudable gue la formacidén de una tendencia o predo-
minancia haecia un estilo, implica en el fondo una —-
fuerte influencia de tipo psico-socio-cultural, PRSI L
mo plantea este problema Blake?, El gerente posee una
serie de actitudes Yy creencias para asumir una concep
cidén a cerca de la naturaleza humana, de los efectos
que su comportamiento tiene, en esos dos factores. Asf
por ejemplo sabemos que en el estilo gerencial 9.1 -
subyacen en el fondo, actitudes y creencias que coin-
ciden mas o menos con la teorfa "X" de Mc Gregor. Si
este gerente se comporta con las caracteristicas del
estilo 9.1, es que sus supuestos acerca de las perso-
nas serian que éstas son irresvonsables, que no les -

gusta trabajar, que eluden la responsabilidad Y que,
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para cumplir con los trabajos asignados, es preciso
controlarlas y supervisarlas haciendo uso de la auto

ridad.

Es comprensible que para cambiar el comporta-
miento de los individuos y de los grupos, sea indis-
pensable cambiar las actitudes, creencias, tradicio-
nes, etc., ta nto de los individuos como del medio =

social en que se desenvuelven.

Sabemos que todos los grupos sociales estén en
situacidén constante de relativa tensidén, sometidos a
dos tipos de fuerzas: las qué tratan de promover cam-
bios y las que se afanan por la estabilidad. Toda es-
trategia de cambio debe reconocer la presencia de es-
tas fuerzas, identificédndolas y relaciondndolas entre
si, segin la situacidn concreta de que se trate. La
promocidn del cambio entonces se dirige a mermar vi-
gor a las fuerzas conservadoras, o neutralizar su efi
ciencia, mientras se robustecen simulténeamente las -

que impulsan los cambios,

Los principales factores o "barreras" que se opo
nen al cambio en todos los grupos sociales pueden con

ceptuarse como sigue (10):

a) BARRERAS CULTURALES, las cuales se refieren a
los valores y actitudes bédsicos del grupo. Se ha vis-
to por ejemplo que existe una relacidn positiva entré
una economia productiva, como ocurre principalmente
en los paises industrializados, y una actitud favora-
ble a lo novedoso., Por el contrario, una gran valora;

cidn a la tradicidn y el conservatorismo, parece estar
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favorecida por la cultura, en sociedades campesinas.
En éstos casos, no existe un terreno fértil para el
cambio social, sino después de realizar una buena —-
labor preliminar de cultivo. Otra barrera cultural
importante es el etnocentrismo, entendido como el -
orgullo y dignidad del grupo que se considera y asi-
mismo como superior, valorando todo lo deméds en fun-
cidn a sus propios puntos de vista y presentando asf
una poderosa fuerza estabilizadora, poco favorable -

a cambiose

Desde el punto de vista estructural, la autoera-—
cia no permite, por definicién, diferencias importan—
tes de opinidén y por consiguiente presenta mayores -
dificultades para aceptar cambios., La democracia im-
plica divergencias y estd mas abierta para considerar
nuevos puntos de vista.

En la nifiez adquirimos todos los hébitos carac-

" terfsticos de nuestra cultura, de la misma manera in-
consciente que aprendemos el idioma de nuestra socie-
dad. Y, asi como la necesidad o la conveniencia de u-
tilizar otro idioma puede crear dificultades al adul-
to e inducirlo a rechazar sus ventajas, de la misma
manera, la necesidad de conveniencia de modificar sus
actitudes y hébitos, puede inclinar al adulto a recha-
zar nuevas situaciones que pudieran reportarle benefi-
cios. Es por ésto que en todo cambio planificado, es
hecesario conocer bien los aspectos culturales para
poder prever reacciones inesperadas que entorpecerfan
tal proceso (11).
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b) BARRERAS SOCIALES, las cuales se refieren a
las formas tradicionales de relaciones recfprocas -
entre las personas del grupo, las cuales tienen mu-
cho que ver con la posibilidad de introducir ciertas
innovaciones. En todos los grupos sociales, el tiem-
po ha arraigado las instituciones que existen y ha
establecido la forma en que deben articularse con =
los individuos a quienes afectan. En todos ellos en-
contramos la familia y, muchas veces también, tipos
importantes de falso parentesco y de amistad forma-
lizada, Es impresionante la energfa con que se afe-
rra la gente a la forma que ellos creen ideal de con
ducirse., Esto se manifiesta en un sentido profundo
de obligaciones mutuas dentro del marco familiar, de
la amistad y en una preferencia general por identi-
ficarse con grupos pequefios, criticando todo aquello
que se desvie considerablemente de éstas normas con-
setudinarias. Con mucha frecuencia, las innovaciones
perturban este tipo de lazos y de grupos tradiciona-
les, encontrando fuertes resistencias al cambios La
gente prefiere a veces, prescindir de comodidades,
conveniencias y ganancias econdmicas,. a cambio de lle
var una vida mas placentera.

Las personas conciben una idea de c¢émo funciona
o debe funcionar su comunidad y la opinidén pdblica, =
termina por mantener ®n vigor estas normas. Algunos -
grupos tienen influencias, prerrogativas e intereses
especiales, que se benefician del mantenimiento del -
Statu guo en la comunidad. Si un proyecto de cambio
viene a amenazar su seguridad, es probable que hagan
prevalecer su posieidn y obstaculicen las innovacio—
nes.
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Hay autoridad en el seno de las familias, en la
. forma de estructura politica y en las relaciones reci
procas entre castas y clases. Cualquiera que fuere el
ideal de armonfa en el grupo, siempre se dan conflic-
tos en forma de facciones o partidos, intereses que
se ventilan y otros motivos de roce. En las socieda-
des y burocracias estratificadas, la gente estéd habi
tuada a obedecer a los que ocupan puestos superiores
de autoridad o poder, y a dar d8rdenes, a su vez, a -
los de abajo. Esto limita el libre intercambio de i-
deas y opiniones, tan importante para muchas situa--

ciones de cambio.

Algunas estructuras sociales son rigidas; otras
mas "abiertas", La dureza o rigor de una sociedad de
terminada, influye también considerablemente en la -

facilidad con que puede introducirse un cambio (12).

c) BARRERAS PSICOLOGICAS: cuando la gente se en
cuentra ante nuevas oportunidades su aceptacién o re
chazo depende no solo de los valores culturales bési
cos, del aspecto favorable de las relaciones sociales
y de las posibilidades econdmicas, sino también de -
factores psicoldégicos. Dado que la forma de compren-
der las cosas estd determinada en gran parte por la
cultura, ocurre muchas veces que los individuos de
culturas diferentes perciben el mismo fendémeno de ma
nera distinta. Asi, 1o que el innovador considera una
ventaja positiva y evidente, puede ser visto de manera
totalmente distinta por el que la v4 a recibir. Por -
ello tiene tanta importancia la comunicacidn efectiva
en los programas de cambio dirigido. Por comunicacidn
se entiende, bastante mds que dominar el idiomad y pre

sentar las ideas en estilo claro y sencillo; hace -——
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falta que las nuevas ideas y técnicas sean explicadas
verbal, visual y conceptualmente de tal manera que el
receptor comprenda las ventajas que pueden obtenerse
de las novedades, mas o menos como lo entiende el agen
te técnico. Esto no quiere decir que sdlo se introduz-—
can los cambios cuando se dan éstas condiciones, pues
a veces, la gente comprende un programa en funcidn de
factores muy distintos de la gque tiene en cuenta el -
innovador, pero como les gusta, o les confiere cierto

prestigio, van a cooperar con él.

La percepcidn distinta y la deficiencia en la co
municacidén pueden constituir barreras en los casos en
que el innovador y el beneficiario tienen ideas dis-
tintas sobre el debido comportamiento reciproco y los

cambios serdn menores de lo que se hubiera deseado.

Para adoptar nuevas ideas y técnicas, el grupo -
tiene que aprender y muchas veces desaprender, lo que
habia aprendido. Las condiciones bédsicas de este apren
dizaje serian: un instructor capacitado que durante -
el lapso de aprendizaje esté dispuesto a hacer las in-
dicaciones necesarias y a orientar los esfuerzos de -
grupo hacia los objetivos; la oportunidad de experimen
tar las innovaciones; de convencerse de su utilidad, -
después de haber probado la novedad y haber encontrado
resultados més satisfactories; y sobre todo el tener -
a su alcance los nuevos conocimientos, el costo, etc.,
de la posibilidad del cambio. Sin estas cuatro condi-
ciones, es dificil que las innovaciones sean acepta-
das (13).

El temor a las novedades es entonces, un fendme-

no comuin, sin embargo en todas partes parece haber --
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siempre personas y grupos progresistas que estarédn mas
dispuestos a esforzarse y colaborar para lograr los -

cambios.

La téctica del desarrollo planeado no solo requie-
re descubrir y neutralizar las barreras que se oponen -
al cambio, sino también buscar y utilizar una serie de
factores positivos-psico-socio-culturales—; que contra-
rresten las fuerzas de tendencia conservadora y puedan
considerarse como estfmulo para el cambio, una vez que
los individuos y los grupos han comprendido sus venta-—
jas y han decidido esforzarse para llevar a cabo las -

innovaciones (14).

El problema del desarrollo en las organizaciones
de trabajo implica entonces, la comprensidn y anflisis
del complejo de fuerzas culturales, sociales y psicold
gicas, que constituyen el ambiente que faecilita u obs-—
taculiza a los individuos y a los grupos a cumplir con
los objetivos de la organizacidn y los propios de rea—
lizacidén. Hacia este aspecto Blake dirige su ateneidn
Yy en su propuesta de seis fases para el Desarrollo Or-
ganizacional, enfatiza la necesidad de medidas educati
vas para toda la empresa las cuales lleven sistemdtica
mente a lograr un cambio en la cultura de la organiza-
cidn, 1la cua; permita una mayor efectividad operaeional
a través de inecrementar la capacidad y la contribueidn
de los individuos y los grupos en sus organizaciones de
trabajo.
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I EVALUACION DE LA CULTURA DE LA ORGANT ZACION
SEGUN EL GRID

Hemos visto que la propuesta de Blake para el de-
sarrollo organizativo se dirige a obtener mejoras tota
les administrativas a través de tomar medidas educati-
vas para toda la organizacidn. Plantea la problemdtica
de la organizacidn desde el punto de vista de su estrue
tura social y contenido cultural, enfatizando que la u-
nidad de comportamiento para el cambio no es el indivi-
duo aislado, puesto que su comportamiento es influencia
do por demasiados factores sobre los cuales no tiene —-
control. El individuo est4 en interdependencia con su -
ambiente y su comportamiento es una funcién de la situa
cidén total. Segin ésto, la condicidn para el desarrollo
de una organizacién depende de la situacidn total, es de
ciry de la cultura de la organizacidn con todas sus nor-
mas, politicas, reglas, tradiciones, sistemas de sugeren
cias, control de produccidn, sistemas sociales informaé—
les etc., puesto que ésto constituye el ambiente dentro
del cual los individuos y los grupos actuan por lograr

los objetivos de la empresa.

En la primera fase del plan de Desarrollo Organiza-
cional de Blake, se induce a los participantes a estudiar
el Grid Administrativo y a prestar atencidn a la dependen
cia mutua entre produccién y gente para que puedan utili-
zarlo como marco de referencia para diagnosticar proble-
mas de produccidn, de organizacidn y problemas entre in-

dividuos y grupos.

A través del Seminario, los miembros de la organiza-
cién identifican para sif mismos y para los miembros de su

equipo de trabajo, el estilo Grid més representativo de
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su pensamiento y conducta, el cual generalmente es dis-
tinto a lo que cada uno pensaba de si mismo y se conven
ce de que el estilo cue estaba usando en su trabajo dia
rio, no es el mis adecuado para alcanzar resultados me-
jores y que su forma de trabajar, aplicada en otra forma,
puede ser més efectiva. Muchas personas encuentran en es
te andlisis de estilos gerenciales, una forma valiosa de
obtener insight sobre sus suposiciones y creencias admi-
nistrativas, asi como del impacto que éstas tienen sobre

otras gentes y la solucidn a los problemas de trabajo.

Una vez que los participantes han estudiado el Grid
Adninistrativo en una forma conéreta, personal y han com
prendido las teorias o estilos de Administracidn, los --
asistentes al Seminario utilizan las férmulas Grid para
analizar la cultura de la organizacidn y ver cudal teoria

Grid domina las actitudes y acciones de su empresa.

El primer paso al evaluar los aspectos culturales
de la organizacidn, es que los grupos de trabajo se pon-
gan de acuerdo en cudl serfia la cultura ideal y posterior
mente, discuten y llegan a un acuerdo sobre la cultura -
actual de su empresa., De ésta manera pueden apreciar me-
jor, qué tan lejos estd una de la otra y aumentar su preo
cupacidén para pensar en nuevos caminos que lleven a la --
cultura de lg empresa a lograr mayor efectividad adminis-—

trativa.

Uno de los objetivos mds importantes en el andlisis
de la cultura de la organizacidén en Blake, es que los —-—
participantes empiecen a reconocer también, la profundi-
dad y la perseverancia de la cultura de su organizacidn,
en sus propias actitudes y pensamientos ya que aprendien

do a reconocer la contaminacidén cultural, se hace posible
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un mayor manejo de la misma. Si ésto puede percibirse
en contraste con pensamientos y actitudes mas cercanos
a una cultura ideal, se ha dado el primer paso favora-—

ble al cambio.

E1l hecho de poder apreciar la cultura de la organi-
zacidén, implica incrementar la objetividad para examinar
¥y evaluar la forma en que opera la compafifa, por la in-
fluencia gue todos esos aspectos psico-socio-culturales,
tienen sobre las creencias, actitudes y acciones de los

miembros que la forman,

El siguiente paso es fijar normas para alcanzar la
excelencia en la cultura y situar acciones efectivas que
lleven a la administracidn a promover y sostener trabajos
mas eficientes, a estimular el esfuerzo y la creatividad,
a buscar nuevos desafios y a utilizar la crftica y las —-

situaciones de interaccidn, para fines educacionales,
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lo— EL ESTUDIO COMPARATIVO DE VALORES ADMINISTRATIVOS
ASPECTOS QUE EXPLORA

El cuestionario de Valores Administrativos, es la
herramienta bédsica del Grid para analizar y comprender
los valores administrativos de las personas. Es reali-
zado por los individuos como parte del trabajo prepara-
tivo antes de asistir al Seminario Grid, inclusive an-
tes de estudiar el libro del Grid Administrafivo, de tal
manera que en sus respuestas se reflejen sus pensamien-

tos y acciones administrativas actuales,

Posteriormente, durante el desarrollo del Seminario
y una vez que los participantes han alcanzado un entendi
miento mas profundo de los aspectos fundamentales de la
competencia administrativa y de la forma en que sus pro-—
pias acciones administrativas tienen influencia en su -—-
efectividad como gerentes, los participantes al Seminario
Grid wvuelven a resolver el cuestionario de valores admi-
nistrativos, encontrando en la comparacidén de los resul-
tados previos contra los posteriores de dicho cuestiona-—
rio, que sus valoraciones administrativas eran més 9.1,
5.5 etc., y menos 9.9 de lo que ellos habian pensado an-

tes de asistir al Seminario.

Estas actividades en el Seminario Grid sirven para
ayudar a los individuos a verse mas objetivamente; a pro-
bar la validez de sus pensamientos sobre ellos mismos y
a ganar un entendimiento mas claro de sus valores adminis
trativos y de los estilos Grid, de tal manera que perci-
biendo su comportamiento administrativo puedan ir corri-
giéndolo y obteniendo mayor efectividad para solucionar

los problemas de trabajo a través de otros,.
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El cuestionario presenta una comparacidén de valo-
res administrativos. Las personas deben indicar su pre-
ferencia entre 2 alternativas de 40 elementos diferentes,
seleccionando los nimeros apropiados. Algunas alternati-
vas les serdn igualmente atractivas y rechazarén otras
en igual grado, pero siempre deben tratar de escoger las

alternativas méds cercanas a su pensamiento actual.

Los participantes tienen, para cada elemento, tres
puntos que pueden distribuir en alguna de las combinacio-

nes siguientes:

a) si se aprueba firmemente la alternativa A sobre
la alternativa B, se escribe 3 al lado de A y cero al la-
do de Be

b) si se aprueba firmemente B sobre A, se escribe 3
en B y cero en A,

c¢) si se aprueba un poco mds la A que la B, se escri-
be 2 en Ay uno en B

d) si se aprueba un poco méds la B que la A, se escri-

be 2 en B y uno en A.

Se aclara que solamente éstas combinaciones de nime-—
ros pueden usarse en cada seleccidén de pares de alternati
vas y que traten de relacionar cada elemento, con .su pen-—
samiento administrativo actual, en cuanto a lo que consi-

deran la manera méds efectiva de dirigir.

A continuacidén presentamos un anédlisis de los 40 ele
meritos que explora el Cuestionario de Valores Administra-

tivos:

1 EL GERENTE ES RESPONSABLE DE:
A "tener a sus subordinados en un estado de 4nimo po-
sitivo, ya que de ésta manera la produccidn se cui-

dari sola".
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B "obtener un alto nivel de produccidn, ya que de

&sta manera la gente reaccionard favorablemente

(1).

En este primer elemento se presenta la disyuntiva del
tipico conflicto entre produccidn y gente en los esti
los administrativos 1.9 (A) y 9.1 (B). La afirmacidn A&,
representativa del estilo 1.9, supone que no hay que -
presionar a la gente hacia estdndares de produccidén més
altos, porque entonces se revelan y resisten., En la B,
lo que importan son los objetivos de produccidn, sin -
considerar las necesidades, sentimientos etc., de la -

gente, tal como ocurre en el estilo 9.1 (2)s

2 LA MANERA DE TRATAR LA SUGERENCIAS ES:

"demorar la reaccidn a cualquiera de ellas, ya sea
negativamente, hasta que su jefe las haya juzgado,
¥y luego transmitir el veredicto del jefe a los su-—

bordinados".

B "escucharlas o leerlas, y decidir por si mismo si -
hay que transmitirlas al jefe; sin embargo, asegi-
rarse de que los subordinados sepan que sus sugeren

cias son apreciadas" (3).

Este segundo elemento en la alternativa A, presenta la
tipica actitud de "mensajero" de un gerente con un esti-
lo 1l.1l. Este tipo de gerente posee un escaso interés por
la gente y por el trabajo. Se dirige a sus subordinados,
transmitiendo mensajes y pasa las 8rdenes de arriba ha-
cia abajo, para que no se encuentren sus errores, ni se
vea comprometido en decisiones (4). En la afirmacidén B
encontramos representado al estilo 5.5 en su papel de
mediador, revisando que las sugestiones no se aparten

demasiado de la tradicidn y evaluédndolas cuidadosamente
para evitar desacuerdos. Usa las contribuciones de su -

gente en forma superficial (5)s



107

3 CUANDO UN SUBORDINADO SE ENCUENTRA EN DIFICULTA-
ES AL DESEMPEISAR SU TRARAJO, SU JEFE DEBE:

A "darle apoyo y animarlo; el subordinado debe saber

que puede contar con su supervisor"

B "trzbajar con €1 para entender el problema y saber
cdmo corregir y evitar la dificultad en el futuro"

(6)e

La alternativa A es tipica de un supervisor l.9 quien dé
aprecio, aceptacidn y comprensidén a sus subordinados; su
caricter es ayudar y en pago, espera recibir devota leal-
tad y por tanto evitar dificultades producidas por falta
de responsabilidad (7)e La alternativa B indica una acti-
tud 9.9 en la que existe un grado de cooperacion entre je-—
fe y subordinado para solucionar problemas y tomar decisio
nes., El jefe discute con cada uno de los subordinados la
naturaleza del problema y al estudiarlo se busca aprender
de é1; se hace ésto corrigiendo la causa y no solamente

dando apoyo o buscando un culpable (8)s

4 EL GERENTE QUE OBTIENE MEJOR RESULTADOS ES AQUEL
QUE DA A SABER A SUS EMPLEADOS LO QUE SE ESPERA DE

ELLOS.
A "y se mantiene firme".
B "pero, sabiendo que la gente es humana, se da cuen-

ta que no podrédn satisfacer todas sus expectativas"

(9).

La alternativa A se refiere a actividades de comunicacidn
tal como ocurren en el estilo 9.1, en donde la jerarquia
tiene por objeto emitir Srdenes hacia abajo y controlar
la coordinacidn del esfuerzo. La comunicacidén hacia arri-
ba estd limitada a informar sobre acciones cumplidas, o

desviaciones con respecto a los resultados esperados., La
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tabla de organizacidén formal define los canales legiti-
mos. El objetivo es lograr produccién y se espera de la
gente lo que se le pide hacer, ni més ni menos (10). La
alternativa B se identifica con un estilo 5.5 en el cual
la preocupacidn moderada por produccidén, se une con una
preocupacién moderada por gente. La suposicidn bésica del
estilo 5.5 reside en encontrar una posicidén intermedia -
entre ambos extremos y lograr el equilibrio entre los ob

jetivos individuales y los de 'a organizacid (11).

5 AT, PLANEAR, UN GERENTE DEBE CONSULTAR CON LAS PERSQ
NAS AFECTADAS Y DEJAR QUE:

A "ellos formulen su propio plan, ya que cuando se -
les deja a solas, la gente es més libre para presen

tar ideas que aceptarédn",

B "cooperar con ellos hasta que un plan aceptable sea
formulado" (12).,

La alternativa A es caracterfstica de un gerente le.l quien
en aspectos de planeacidn solo d4 instrueciones amplias -
sin pensar en términos de objetivos y programas. Es un --—
mensajero que lleva los asuntos de un nivel superior al -
suyo, a un nivel inferior., Su estilo de supervisién con--
siste en poner a trabajar a la gente y dejarla sola (13).
'la alternativa B se basa en un estilo administrativo 9.9
en donde la fpncidn del gerente es lograr que la gente -
tenga la informmacidén pertienente e interés en los resulta
dos; revisa la situacién en conjunto y recaba reacciones
e ideas de los subordinados correspondientes. Establece -
con ellos metas y programas flexibles, procedimientos y -
reglas bédsicas, y asigna responsabilidades individuales.
Se mantiene informado sobre los progresos que se obtienen
Yy les brinda ayuda cuando la necesitan, para eliminar obs
tdculos (14).
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6 SI UN GERENTE VE QUE SUS EMPLEADOS SE VAN TEMPRA-
NO, EL DEBE:

A "recordar que las buenas relaciones son importan-

tes y no armar escéndalo por ésto".

B "hablar con ellos, ddndoles a entender gque aprecia
su trabajo, mientras les llama la atencidén sobre -

el hecho de que se van temprano" (15).

La alternativa A se refiere a aspectos de direccidén y
control de un estilo 1.9, en donde a los subordinados

se les trata por medio de delicada persuacién y dentro

de este contexto las condiciones de trabajo estén dis-
puestas de tal modo, que se puede satisfacer las necesi-
dades personales, sociales y de bienestar. Se toma cuale——
quier medida necesaria con tal de mantener la armonia (16).
La alternativa B es representativa de un estilo gerencial
55, en el que un gerente no manda ni dirige sino que con-
duce, motiva y comunica para lograr trabajo. No ejerce au-—
toridad estricta pues su enfoque consiste en pedir, para
tratar de lograr que las gentes quieran trabajar (17).

T PARA EVITAR CONTRADECIRSE, CUANDO UN GERENTE TOMA
UNA DECISION DEBE BASARLA EN:

A "razonamiento cabal, para que no sea necesario cam-—

biar si los subordimdos se resisten",

B "la ldgiba de su jefe, para asegurarse de que no --
habr4 duda acerca de quién tiene razdn, si los em--

pleados se resisten"(18).

La alternativa A es clésica del estilo 9.1, en donde se
considera a la gente como instrumento de produccidn; se
usa a la gente en el trabajo y las relaciones humanas -
son minimas., El uso de poder jerdrquico en sentido auto-

ridad-obediencia, es la base del control (19). La alter-
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nativa B se relaciona con una orientacidén 1.l en donde
el gerente asume responsabilidad por su posicidn, pero
solo en forma superficial. Si sus subordinados no estédn
de acuerdo con una decisidén y la situacidén le pone en -
peligro, se oya en un nivel superior para lograr la ac-
cidn (20) °

8 SIENDO LO QUE ES LA GENTE, POR LO GENERAL:

A "producird si el jefe se encarga de satisfacer sus
necesidades emocionales, animdndola y elogidndola

cuando lo merezca'.

B "se esforzard por un nivel alto de produccidén si -
la entrega al trabajo se basa en un entendimiento

de lo que estd en juego" (21).

En la alternativa A se manifiesta la preocupacidén del es-
tilo gerencial 1.9 por probar condiciones de trabajo que
permitan a la gente adaptarse a las mismas con confort,
facilidad y seguridad. En las suposiciones l.9 se siente
que las demandas organizativas por produccidén son duras,
excesivamente -exigentes e innecesarias. Los objetivos —-—
tienden a ser bastante generales y simples para que todos
puedan comprenderlos y apoyarlos (22)e. La alternativa B
_es caracterisﬁica de un estilo 9.9 en donde la compren—
sidén y mutuo acuerdo con respecto a los objetivos y los
medios para lpgrarlos, constituyen la base de la direccidn
del trabajo. La gente tiene el deseo de contribuir al éxi-
to de la organizacién, porque estd cumpliendo con la res-

ponsabilidad que ha aceptado (23).

9 LA PRODUCCION DEBE SER:

A "la méds alta posible, sean cuales fuecen las exigen-

cias de los empleados",
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B "suficiente para evitar problemas" (24).

La alternativa A presenta-a un estilo 9.1, en donde la
preocupacidén por los objetivos de la organizacidn tien-
de a ser alta, mientras que los objetivos de los subor-
dinados son mas o menos ignorados. Las necesidades de -
produccidén y las necesidades personales de la gente, son
contradictoriass si se cumple con una, la otra se sacri-
fica (25). La alternativa B indica poca preocupacidén por
produccidén asi como por gentes Si se habla de metas 1.1
‘dentro de la organizacidn, solamente es posible conside-
rar aquéllas que estdn relacionadas en la supervivencia
organizativa; la meta l.l, 'es mantener el trabajo para

alcanzar la jubilacidn (26).

10 CUANDO UN SUBORDINADO ESTA EN DESACUERDO, EL GEREN
TE DEBE ESCUCHAR PARA ENTENDER:

A "las ideas negativas y positivas del subordinado y
explicar las razones de su posicidn, y luego tomar
el tiempo necesario para discutir hasta llegar a ~

una solucién cabal".

B "los puntos de desacuerdo, y después de una expli-
cacidén, convencer al empleado que la opinién del -

gerente es la correcta" (27).

La alternativa A presenta un enfoque 9,9 para el manejo
de conflicto: La solucidén del problema es la confronta-
cién directa, la cual implica poner las cartas sobre la
mesa, asi como examinar y evaluar el problema por todos
los que tienen que ver algo con el mismo., De este modo
las razones para el conflicto deben ser examinadas y eva-
luadas. Las condiciones ‘para su solucidn se discuten en-
tre los involucrados y solo asi se puede tomar accidén --

efectiva para resolver los muchos problemas y conflictos
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dentro de la organizacidén (28). La alternativa B carac-
teriza al enfoque 5.5 en cuanto al manejo de conflictos.
Este enfoque se resume como sigue: pocas veces es bueno
enfrentarse al conflicto de frente, si se hace asi al--
guien gana y alguien pierde; el que pierde es un enemigo
potencial. Si uno toma distancia y permite que se calme
la situacidn, uno puede encontrar una base para juntar a

los combatientes y lograr un entendimiento aceptable (29) .

sk UN GERENTE PUEDE EVITAR PROBLEMAS:

A "al aceptar, sin queja, el ritmo que se impone la

gente en el trabajo"o

B "al estimular a la gente a encontrar satisfaccidén
en el trabajo permitiéndoles que fijen su propio

ritmo de trabajo" (30).

La alternativa A caracteriza al estilo l.l, en donde la
supervisidn consiste en poner a trabajar a la gente y de-
jarla sola para que hagan el trabajo como lo crean conve-
niente. Se administra con un minimo de movimientos; el —-
suficiente para quitarse la responsabilidad y evitar pro-
blemas (31). La alternativa B es tfpica del punto de vis-
ta 1.9 en donde el desacuerdo, emociones negativas, recha
zo o frustraciones deben ser evitados. Se busca lograr re
laciones positivas, armoniosas y permisivas, que mantengan
la armonfa. Si se presiona a la gente ellos se rebelan y

resisten (32).

12 PARA PROMOVER EL MEJOR ESFUERZO, UN GERENTE DEBE DE-
SARROLLAR DECISIONES IMPORTANTES CON SUS EMPLEADOS:

A "en un equipo, compuesto de ellos y &1, para segu-

rar la coordinacidn del esfuerzo",

B "en base de "uno-a-uno," para asegurar eficiencia

¥y responsabilidad" (33).
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La alternativa A presenta la forma caracteristica del
estilo 9.9 para tomar decisiones. Bajo estas condicig
nes el gerente compromete a todos los subordinados in-
volucrados; cuando se deba tomar una decisién, no la -
toma é1 solo. El concepto de accidén en equipo implica
utilizar las estrategias més apropiadas para la solu--
cién de problemas en los que es deseable comprometer -
al grupo con los resultados, logrando asi acciones més
efectivas (34). La alternativa B se basa en una suposi-
cién tipice del estilo 9.1, en donde los supervisores
toman decisiones y los subordinados las ejecutan. La -
supervisién es "uno-a-uno" y no se tiene oportunidad -
para interactuar entre pares al mismo nivel, ni entre
jefes y subordinados, los cuales pueden promover rela-
- ciones socigles indtiles que son perjudiciales para el

desempefio de la tarea (35).

13 CUANDO HAY CONFLICTO, UN GERENTE DEBE:
A "ofrecer su ayuda para aliviar la tensidén".

B "si es posible, no involucrarse en el conflicto"

(36)

La alternativa A es caracterfstica de un estilo 1.9, en
donde el conflicto se evita y el gerente toma cualquier
medida que sea necesaria para mantener la armonfa; es -
incapaz de usar medidas severas que provoquen resenti--
miento (37). La alternativa B se refiere a una suposi--
cidén tipica de un estilo 1.1 en donde el conflicto se -
evita manteniendo estricta neutralidad y aislamiento,

sin ofrecer ninguna opinidén personal. El gerente l.1l so-

Juciona el conflicto evitdndolo (38).

14 CUANDO UN GERENTE SE REUNE CON SUS SUBORDINADOS,
EL PROPOSITO PRINCIPAL DEBE SER:
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A "desarrollar metas y objetivos, delinear el traba-

jo, y decidir cdmo se-hard éste".

B "darles una oportunidad de participar, hacer suge-
rencias, pero reconocer que su trabajo consiste en

balancear las presiones impuestas al grupo" (39),

La alternativa A es caracteristica de un estilo de di-
reccién 9.9, en donde la comprensién y el acuerdo de los
subordinados hacia los objetivos de la organizacidén, es
esencial. La suposicién es, que cuando los individuos =
que deben coordinar sus actividades conocen los objeti-
vos de la organizacidn, asi como el interés que ellos -
tienen en el resultado, ya no es necesario que se ejerza
una direccidén autoritaria. Se logra un sentido de parti-
cipacién que permite el autocontrol y autodireccidn (40).
La alternativa B expresa el concepto de metas bajo una -
orientacidn 5.5, en donde el gerente explica las razones
por las que se debe hacer el trabajo a su manera; escucha
lo que otros le quieren decir y altera los planes para en-
frentar objeciones o evitar resistencias, pero busca que

adopten y acepten sus planes (41).

15 DESPUES DE TERMINAR UN TRABAJO DIFICIL, UN GERENTE
DEBE:

A "mostrar su respeto por un trabajo bien hecho y res-
tablecer'buenas relaciones, ya que frecuentemente se

generan tensiones mientras se ejercita un trabajo".

B . "tener planes hechos para el siguiente trabajo y --
asignar gente al mismo tan pronto como terminen la
tarea previa" (42).

La alternativa A es tfpica del estilo administrativo 1.9,

en donde las evaluaciones de trabajo estd4n b4sicamente —
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orientadas para ayudar a la gente a llevarse bien con
otros y para aconsejar al individuo en sus asuntos per-
sonales; su preocupacidh eS siempre conservar la moral
alta (43). La alternativa B refleja la orientacién ge-
rencial 9.1 en donde la administracidén consiste en te—
ner siempre planes establecidos para la prdéxima tarea
y trasladar a la gente de acuerdo con las necesidades
de la operacién. E1l reconocimiento y la accidén correc-

tiva se otorgan sobre una base individual (44).

16 CUANDO LOS SUBORDINADOS ESTAN EN CONFLICTO, UN GE-
RENTE DEBE:

A "hablarles individualmente para averiguar los hechos
y después ofrecer una solucidén que sea justa para am

bos".

B "permanecer neutral, ya que es probable gue la gente

se vuelva contra los que se entremeten" (45).

La alternativa A presenta el enfoque 5.5 para manejo de
conflictos en el que como ya hemos visto, se considera
peligroso enfrentar el conflicto de frente, Es mejor to-
mar ideas de unos y de otros y juntarlas. La solucidn que
se logra puede no ser perfecta, pero probablemente seré
aceptada puesto que representa, aunque sea parcialmente,
‘los dos lados del conflicto. Asi todos ganan y quedan --
satisfechos (46). La alternativa B de nuevo manifiesta -
la caracterfstica actitud de neutralidad de un gerente -
con un estilo l.l, quien soluciona el conflicto eviténdo-
1o (47).

17 CUANDO SE TERMINA UNA TAREA, UN GERENTE DEBE DISCU-
TIRLA CON LOS QUE HICIERON EL TRABAJO:

A "para ayudarles a aprender, indicédndoles las carac-

teristicas productivas y errores del grupo y sugerir
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mejoras; también debe animar a los individuos para

que recomienden sugerencias razonables"

B "para informarse acerca de la manera en que Se eje-
cuté el trabajo, para dar el crédito por contriba--
ciones sobresalientes al grupo o a los individuos -

que corresponda " (48).

La alternativa A representa la clave para la evaluacién -
del trabajo 9.9 en la fijacidn de objetivos. Este tipo de
evaluacidén d4 oportunidad al supervisor de discutir el ni
vel de desempefio de los subordinados y de trazar el curso
de accidén para lograr los objetivos acordados. Se identi-
fican las bérreras que se han encontrado en el desarrollo
de los objetivos y éstas pueden abarcar desde considera--
ciones técnicas hasta problemas personales; se toma en --
cuenta la conﬁucta del supervisor y otros factores de tra
bajos El1 jefe ocupa un papel de asesor y la evaluacidn es
un juicio de trabajo que incluye ademds un diagndstico, -
planeacién y continuidad, que promueve el cambio (49)e La
alternativa B es representativa de la evaluacidén de traba
jo que se hace en el estilo administrativo 1l.9. Mas allad
de la asistencia del trabajo, las evaluaciones muf estédn
bésicamente orientadas a ayudar a la gente a llevarse bien
con otros y a aconsejarles en asuntos personales. La meta
'de un jefe con inclinaecidn 1.9 es ver cémo &1 o la empresa
pueden ayudar al individuo a vivir de una manera mas satis-
factoria desdé el punto de vista personal. En este estilo
las actitudes y sentimientos son lo méds importante, las -
condiciones siempre deben estar dispuestas de tal modo que
puedan satisfacer las necesidades personales, sociales y
de bienestar de la gente (50)e

18 CUANDO UN GERENTE Y SU SUBORDINADO ESTAN EN DESACUER-
DO, EL GERENTE DEBE:
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A "explicar las razones de su decisidén, e indicar que

aunque lo siente, la dgcisidn debe ser obedecida".

B "decirle al subordinado que debe obedecer su deci-
sidn" (51)e

La alternativa A es caracteristica del estilo administra-
tivo 5.5, en donde el manejo de conflicto se hace a través
de lograr un compromiso, es decir, encontrar el terreno -
medio entre dos alternativas opuestas. Un jefe con un es-
tilo 5.5 se asegura que sus subordinados conozcan los 1f-
mites de lo que es aceptable y dentro de ésto les permite
‘cierta libertad, pero es rdpido para seflalar cualquier --
desviacién, particularmente aquellas que puedan afectarlo.
Explica que el cumplimiento de la politica es para bien de
todos, De esta manera, el gerente estimula y orienta a sus
subordinados sin embargo, no analiza las dudas que conduje-
ron al conflicto (52)s En la alternativa B se presenta la
forma clésica de administrar el conflicto en un estilo ad-
ministrativo 9.1, donde si existe una diferencia de opinidn,
como la que puede surgir entre un jefe y un subordinado, la
regla fundamental 9.1 es la supresién. Esto se hace simple-
mente cortando el conflicto de rafz. Un jefe no necesita to
lerar desacuerdos, ya que tiene autoridad para tratarlo de
manera que lo suprima (53).

19 SE PUEDE LOGRAR ARMONIA ENTRE LOS SUBORDINADOS POR ME-—

DIO DE:
A "participacién activa en la solucién de problemas de
. trabajo"e .
B "haciéndoles saber que la gente es lo m4s importante"
(54)0

La alternativa A, se refiere a la suposicidn administrati-
va 9.9, en donde logro y contribucidén son considerados los

aspectos criticos del desempefio organizativo y de la moti-
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vacidén individuale. Cuando se cumple uno, el otro es satis-
fecho autom4ticamente (55)s La alternativa B, se refiere -
al estilo administrativo 1.9, en donde las relaciones huma-
nas, en el sentido sociable de la frase, son importantes en
si y por si. El grupo en 1.9 es la unidad clave de la orga-
nizacién, siendo la amistad y armonfa en el ambiente de tra
bajo, lo mas deseado entre los miembros. El tema 1.9 es: -

"los tipos buenos no pelean" (56).

20 © CUANDO UN SUBORDINADO RESISTE HACER LAS COSAS DE LA
MANERA PRESCRITA, SU JEFE DEBE:

A "mostrarle que las reglas son para el beneficio de to-

dos y pedirle que obedezca, para el bienestar general".

B “dejar las cosas como estén por un tiempo; no hay ra-
z8n para crear un incidente que puede causar un mal -
informe" (57).

La alternativa A es representativa de un estilo administra-
tivo 5.5, en donde se considera lo siguiente: es esencial
que las tradiciones politicas y procedimientos sean acepta-—
das y es responsabilidad del jefe "venderlas" y persuadir

a las gentes pafa que las sigan. Si los subordinados en--
tienden que las reglas son para el bienestar de todos, las
seguirdn con gusto (58). Ls alternativa B es tipica de un
gerente con un estilo administrativo 1.1 el cual no quiere
comprometerse en los problemas de otros para evitar la res-
ponsabilidad que le fuéra a tocar. Cuando otros violan las
politicas y procedimientos, es probable que digas "es mejor
voltear la cabeza que hacer escéndalo, a menos que la situa
cién sea tan peligrosa que lo comprometa a uno". En el estilo
l.1l los errores son ignorados a menos que la magnitud del -
error sea grave y el supervisor mismo pudiera quedar compro-
metido (59)s
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21 PARA QUE UN SUBORDINADO SEA REAIMENTE RESPETADO,
DEBE INFORMAR A SU JEFE:

A "lo que éste necesita saber a fondo, vayan las cosas

bien o no"e

B "tan solo las cosas que se desvian de lo programado

y que requieren accidn directa del jefe" (60).

La alternativa A se refiere a la forma de comunicacidén 9.9
en donde el objetivo es una comunicacidn abierta, auténti-
ca y sincera, es decir, en doble sentido. En este estilo,
la comunicacidén adquiere un significado muy especial y se
basa en la suposicién de que la mutua comprensidn es la -
base para el acuerdo y el control (61). La alternativa B
carece de esta caracterfstica de comunicacién en doble —-
sentido y es clésica de un estilo administrativo 9.1, en
donde la comunicacidén se limita a que un extremo ordena y
al otro solo se le informa. La jerarqufa tiene por objeto
emitir Srdenes hacia abajo y controlar la coordinacidn del
esfuerzo. La comunicacién hacia arriba estd limitada a in-
formar sobre las acciones cumplidas y desviaciones con res

pecto a los resultados esperados (62).

22 CUANDO UN GERENTE PLANEA UNA OPERACION Y OBTUVO DE
LOS SUBORDINADOS ALGUNAS DE LAS IDEAS AL RESPECTO,
DEBE INCLUIR:

A "las sugerencias que crea Utiles y agradecer a todos

los que contribuyeron',

B " en alguna forma todas las sugerencias, ya sean bug
nas o malas (63),

La alternativa A es caracteristica del estilo 5.5, en don-
de se busca la participacién del subordinado con varios --—
propdsitos: el primero es dar oportunidad para participar
en decisiones relacionadas con el trabajo, sin ceder auto-

ridad. Otro es evitar, sutilmente, la responsabilidad o --=
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reacciones negativas a las decisiones que el jefe pueda
tomar individualmente., Esto se logra basando las deci-
siones en las recomendaciones del grupo. Otro propdsito
més genuino es solicitar ideas y sugestiones que puedan
ser utilizadas y premiadas (64). La alternativa B es ti-
pica de un estilo administrativo 1.9 en donde al grupo
se le reudne con el objeto principal de compartir ideas.
En general las decisiones son hechas por el grupo y en
especial las decisiones donde el apoyo del grupo es de

importancia (65).

23  CUANDO OCURRE UNA VIOLACION DE UNA POLITICA, UN GE-
RENTE DEBE: '

A "tomar rédpidamente accidn correctiva para asegurar
que no se repetiré.

B "dejarla pasar; el mejor aprendizaje se logra al

descubrir nuestros propios errores" (66).

La alternativa A es cldsica de un gerente con una orienta-
cién administrativa 9.1, quien cuando algo v4 mal en el
trabajo, o cuando se descubre un error, su reaccién inme-
diata es encontrar al responsable y aplicar el castigo
adecuado de manera definitiva y enérgica. Las politicas
uniformes son indispensables para la produccién ordenada
(67)e La alternativa B se refiere a una caracterfstica
del estilo 1.1 para analizar los errores con los subordi-
nados. Su actitud es ignorarlos a menos que la magnitud
del error fuese tal que el supervisor mismo pudiera que-
dar comprometido. Los errores de rutina se esperan y se

ignoran (68).

24 CUANDO DEBE INICIARSE UN PROYECTO NUEVO, UN GERENTE
DEBE:

A "trabajar con sus subordinados para encontrar datos
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pertinentes y tomar decisiones que comprometan tan-
to al jefe como a los subordinados, con respecto a

la forma de ejecutar el proyecto".

B Wreunir la informacidn pertinente, recabar ideas de
aquéllos que ejecutarédn el proyecto, analizar los -
hechos y pedir recomendaciones; luego debe presentar
su solucidn a sus subordinados, obteniendo su intefes
y entrega mostréndoles que ha tomado sus ideas en --

cuenta" (69)o

La alternativa A se basa en una orientacidén administrativa
9,9, en donde la clave de la administracién estd en el com-—
promiso y la participacidn de los responsables en la planea-
cidn y ejecucidn del trabajo. Se considera que la capacidad
de la gente para comprometerse con el propdésito de la orga-
nizacidén por medio de la integracidn con las metas, es fun-
damental (70). La alternativa B es caracteristica de un es-
tilo administrativo 5.5, en donde se hacen esfuerzos para
usar las contribuciones de la gente al menos en forma su-
perficial. Un gerente con este tipo de inclinacidén, revi-
sa cada sugestidn de sus subordinados para estar seguro

que no ha sido presentada antes o bien que no se aparta
demasiado de la tradicidén y politica actual, E1 objetivo

es que la gente no sienta ni tema, que sus ideas puedan

ser rechazadas (71).

25 CUANDO UN GERENTE PLANEA UNA TAREA, DEBE:

A "consultar su propia experiencia y, si es necesario,
a los expertos, y planear como se debe hacer; luego,
debe asignar responsabilidades individuales y resu-

mirlas a cada individuo."

B "reunirse con cada individuo y ayudarle a hacerle el

trabajo tal como el subordinado quiera" (72).
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La alternativa A presenta las actividades de planeacidn

tal como se dan tipicamente en el estilo 9.1l. Un gerente
bajo este tipo de administracién, planea estableciendo -
las cuotas de produccidén y los programas que debe seguir
cada subordinado. ILuego desarrolla los procedimientos ¥y

los reglamentos de trabajo y asigna tareas individuales.
Pambién establece puntos de control, para verificar que las
acciones que autoriza se realicen tal como lo ordena (73)»
La alternativa B representa un tipo de administracién 1.9
que se centra en como proveer condiciones de trabajo que
permitan a la gente adaptarse a las mismas con confort, fa-
cilidad y seguridad. El gerente 1,9 ve a su gente frecuente
mente y los estimula a visitarlo,'tanto como su tiempo lo
permita. Su objetivo es asegurar que ellos puedan obtener
las cosas que desean. Esa es la manera de estimular a la

gente a cumplir con su trabajo (T4).

26 UN GERENTE DEBE:

A "darse cuenta de que a la gente no le gusta trabajar

duro y cuidar que hagan lo suficiente para evitar —-

reproche".

B "lograr produccién, incluyendo a los subordimdos en

decisiones que les afecten" (75)e

ILa alternativa A se encuentra en un gerente con estilo 1.1,
el cual ejerce el mfnimo de influencia en sus contactos con
otros. Expresa poca pfeocupacidn por produccidn o por gen-
te, Evita hasta donde puede la responsabilidad, y lo idnico
que pide es que se le permita comprometerse lo minimo con
los objetivos de la organizacidn y de su gente (76). La =
alternativa B es representativa de una orientacidén 9.9, en
donde la administracidén de produccidén y de gente tiene co-
mo objetivo integrar estos dos aspectos de trabajo, preocu
péndose por ambos. La clave es el compromiso y la partici-

pacidén de los responsables en la ejecucidn del trabajo (77)e
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27 ESTABLECER METAS:

A "ni muy altas, ni muy bajas, ya que de esta manera

los subordinados sabrdn que son justas".

B "teniendo en cuenta que su nivel debe ser solamente
tal alto como el que la gente estéd dispuesta a acep-

tar de buena manera" (78).

La alternativa A expresa el concepto de metas en la orien-
tacidn administrativa 5.5. La relacidn entre los objetivos
de la organizacién y los de los individuos, se pueden ex—
plicar como sigue: hay un objetivo primario de la organi-
zacidn que es el logro de utilidades, pero también existe
otro propdsito que es el de profeer satisfaccidn y seguri-
dad a la gente. Estos dos conceptos reflejan el cardcter
5.5 que desea lograr el equilibrio entre los objetivos in-—
dividuales y organizativos (79). La alternativa B se basa
en las suposiciones de el estilo administrativo 1.9, en -
donde se siente que las demandas organizativas por produc-
cidén son con frecuencia duras, excesivamente exigentes, e
innecesarias. De ésta manera los objetivos tienden a ser

bastantes generales para que todos puedan apoyarlos (80)a

28 UN GERENTE DEBE RECONOCER QUE SI LA GENTE TRATA DE
HACER LO MENOS POSIBLE:

A "debe empujarlos lo mds que pueda, aunque genere an-—

tagonismo".

B "no puede hacer nada, excepto aceptarlo" (81).

La alternativa A es tipica de un estilo 9.1 en donde a la
gente se le considera como instrumento de produccidn. E1
uso del poder jerdrquico en sentido autoridad—obediencia
es la base del control (82). La alternativa B es represen—
tativa de una orientacidén administrativa l.l, en donde el
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interés por produccidén y el interés por la gente son muy
bajos. Un gerente con este estilo de administracidén, tie-—
ne poco o ningdn dilema entre produccidén y gente (83) s

29 CUANDO UN GERENTE EVALUA EL DESEMPENO DE UN SUBOR-
DINADO, DEBE:

A "discutir sus aspectos favorables y desfavorables,
sefialdndole .sus puntos débiles, y cémo puede mejorar

y reconociendo su buen trabajo"e.

B " aggegurarse de que el subordinado entienda que su
evaluacién se realizd con hechos que muestran errores
y éxitos, y logrando en conjunto metas para mejorar
(84).

En la alternativa A se presenta la clédsica forma de valuar
el trabajo de los subordinados de un gerente con estilo ad-
ministrativo 5.5. En este estilo el objetivo es asistir al
individuo por medio de una entrevista de evaluacidn tipo
"sandwich". Se seflalan algunos de sus puntos fuertes, lue-
go sus puntos débiles y luego el resto de sus puntos fuer-
tes, para compensar la posible depresidén del empleado al
darse cuenta de sus debilidades. Las entrevistas se cierran
con una nota de estimulo y elogio, pues de esta forma se
mantiene una evaluacidén equilibrada (85). La alternativa

B representa la forma de evaluar el trabajo dentro de un
estilo administrativo 9.9. La evaluacidén, mds que un jui-
cio de trabajo terminado, incluye un diagndéstico, una pla-
nificacién y una continuidad, es decir, lo que se busca a
través de la evaluacidén son cambios positivos que permitan
trazar un curso de accidn para eliminar barreras y lograr
los objetivos acordados (86).

30 AL SEGUIR EL PROGRESO DEL TRABAJO DE LOS SUBORDINADOS,
UN GERENTE DEBE:
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A "dejarlos solos; si se presentan problemas, el geren-
te recibird informacidén al respecto por medio de ca-

nales establecidos".

B "estar al tanto de cémo se sienten los que hacen el
trabajo, haciéndoles saber que se interesa y se preo-

cupa por su bienestar" (87).

La alternativa A presenta un estilo de administracidn 1.1
que consiste en poner a trabajar a la gente y dejarla so-
la., Esto se hace dejando que la gente haga el trabajo co-
mo lo crea conveniente (88). La alternativa B estéd involu
crada con una suposicidén administrativa 1.9, que conside-
ra que hay que mostrar las cosas a la gente, mas que man-
darla., Piensa que los subordinados pueden ser apoyados ¥y

ayudados en esfuerzos, en vez de aguijoneados. Esto se -

evidencia cuando un supervisor realiza su trabajo por e-

llos, ayuda a los subordinados en aquellas partes difici-
les de la tarea, para las cuales &1l mismo tiene més cono-

cimientos técnicos y destreza (89).

31 UNA MANERA DE OBTENER RESULTADOS DE UN SUBORDINADO
ES ESTABLECER METAS PARA EL Y:

A "luego pedirle ayuda si &stas no se logran',
B "asegurar obediencia total desde un principio" (90).

La alternativa A es caracteristica de un estilo administra-
tivo 5.5 en donde la$ metas se interpretan como la direccidn
hacia la cual la gente debe orientar su trabajo. Se desea
lograr el equilibrio entre los objetivos individuales y or-—
ganizativos, Un gerente bajo esta orientacién, se mantiene
en contacto con el trabajo de cada uno de sus subofdinados

y revisa su progreso de tiempo en tiempo. D4 sugestiones

positivas, si un subordinado tiene dificultades (91). La
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alternativa B es clésicamente representativa de un esti-
lo 9.1, en donde el gerente siente que sus responsabili-
dades son las de planear, dirigir y controlar las accio-
nes de sus subordinados de cualquier manera, para lograr

los objetivos de produccidén de la empresa. Vigila el tra-

bajo de cerca, critica y cuando lo cree necesario, autori-

za cambios si es que existe la necesidad (92)s

32 CUANDO UN GERENTE Y SU SUBORDINADO NO ESTAN DE ACUER-

DO, EL JEFE DEBE:

A "ser préctico y dejar que el desacuerdo siga su curso

ya que lo més probable es que el problema se resuelva

por si mismo".

B "exponer el desacuerdo y resolverlo de una vez por to-

das" (93).

La alternativa A representa la actitud para manejar el con-

flicto de un gerente con un estilo administrativo l.1l, quien
soluciona el conflicto evitédndolo (94). La alternativa B -

presenta el enfoque 9.9 para el manejo de conflictos. La

solucién del problema es la confrontacién directa. Esta im-

plica enfrentarse al conflicto, poner las cartas sobre la

mesa y examinar y evaluar el problema con todos los que tie—

nen que ver algo con el mismo., De este modo las razones para

el conflicto pueden ser examinadas y evaluadas (95).

33 UN GERENTE QUE CONOCE REALMENTE A LA GENTE, PLANEARA
UNA TAREA:

A "déndoles instrucciones generales y estimulédndolos a
cumplir la tarea en la forma en que les resulte més
cémoda" ¢

B "tomando las decisiones por si mismo después de obte-

ner ideas de cada subordinado" (96).
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La alternativa A es caracterfstica de un estilo adminis-
trativo 1.9 en donde el gerente d4 indicaciones generales
a sus subordinados y transmite su confianza diciendo que
estd seguro de que cada uno sabréd cdmo hacerlo. La fija-—
cidn de metas se produce en una atmésfera con cardcter -
pseudo democrdtico. Lo ideal es hacer que la gente fije
objetivos generales que sean apoyados por todos (97). La
alternativa B es tipica del estilo 5.5, en donde el geren
te tiene la responsabilidad de planificar, dirigir y con-—
trolar a sus subordinados. Sin embargo, resulta igualmente
importante pensar que una parte fundamental de esta respon
sabilidad estd aunada a la necesidad de comunicar, de obte
ner comprensién y de obtener sugestiones de los subordina-
dos (98).

34 REUNIR A LOS EMPLEADOS ES UTIL CUANDO TALES JUNTAS
SE USAN PARA:

A "tomar decisiones sobre la forma de efectuar el tra-
bajo"as
B "comunicar decisiones sobre la forma de efectuar el

trabajo" (99).

La alternativa A se basa en una suposicién 9.9 en la que
el gerente utiliza su posicidn jerédrquica para asegurar
que se tomen decisiones cabales, sin embargo, éste com-
promete a todos sus subordinados cuando se debe tomar
una decisidn, es decir, no las toma é1 solo. La toma de
decisiones implica involucrar a todos los subordinados
que son afectados o que estédn comprometidoé en el proble-
ma en cuestidn. La participacidén en la planeacidn y eje-
cucidn del trabajo, es la clave del compromiso (100), La
alternativa B es tipica del estilo administrativo 9.1, -

en donde la toma de decisiones es vista como responsabilidad
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personal del individuo con mé4s autoridad. Las instruccio-
nes fluyen hacia abajo y la informacién fluye en una linea

jerdrquica recta hacia arriba (101).

35 AL EVALUAR EL TRABAJO DEL SUBORDINADO, UN GERENTE
DEBE DARSE CUENTA DE:

A "que, puesto que muchas de las situaciones formales
de evaluacidén son delicadas y generan perturbacidn,

la experiencia en el trabajo es el mejor maestro'.

B "que para el subordinado es importante cémo se le

compara con los demds" (102).

La alternativa A es clésica de un estilo administrativo
1.1, en donde la evaluacién del trabajo se cumple como ru-
tina, Como ya hemos visto, en este estilo se evita el con-
flicto y la responsabilidad dejando que la gente aprenda -
sola por su propia experiencia (103). La alternativa B re-
presenta al estilo 5.5 en su forma de evaluar el trabajoe
Como ya se dijo se seflalan al individuo tanto sus puntos
fuertes como sus puntos débiles, buscando mantener siempre
en la evaluacién, un equilibrio., Es probable que si al su-
bordinado se 1é compara con otros, salga de la entrevista

sintiéndose un poco mejor (104).

36 CUANDO UN SUBORDINADO NO ESTA DE ACUERDO, EL GERENTE

DEBE:
A "cambiar de opinidn para retener la cooperacidn ",
B "ocuparse de que el subordinado cumpla sus Srdenes

al pie de la letra" (105).

La alternativa A es caracteristica del punto de vista 1.9,
en donde el desacuerdo, emociones negativas, rechazo y —-
frustracidn deben ser evitados. Se busca relaciones positi

vas, armoniosas y permisivas. El gerente con inclinacidn
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1.9, se preocupa porque lo acepten ya que es incapaz de
usar métodos severos y estrictos para lograr que cumplan
sus érdenes los subordimados; usa el razonamiento y ape-
la a los sentimientos (106). La alternativa B es tipica
de un estilo administrativo 9.1 en el que como ya hemos
visto, la produccién viene en primer término. Cualquier
desviacién que pueda impedir su logro es interpretada -
como barrera. El conflicto entre personas debe ser tra-
tado con rapidez. La autoridad se emplea para eliminar
el conflicto (107).

37 DESPUES DE PLANEAR UN TRABAJO, UN GERENTE DEBE:

A "estar al tanto de los principales aspectos de pro-
greso y decidir con los que hacen el trabajo si hay

necesidad de cambios",

B "permitir a sus subordinados encargarse del trabajo
por su propia cuenta, ya que ellos le plantearén los

problemas que consideren serios" (108).

La alternativa A es representativa de una orientacidn 9.9,
en donde el gerente considera su responsabilidad cuidar -
que el planeamiento, la direccién y el control se cumplan,
mas no necesariamente haciéndolo €1 mismo. Los mejores ca-
lificados para hacerlo son aquellos que tienen el mayor
interés en el resultado, independientemente del nivel a
que pertenecen., El jefe se mantiene informado sobre los
principales aspectos del progreso e influye en los subor-
dinados para identificar problemas, revisar metas y pro-
gramas con ellos, a medida que resulta necesario. Les brin
da ayuda cuando la necesitan, colaborando en la eliminacidén
de los obstéculos (109). La alternativa B es tipica de un
gerente con una orientacidn 1,1, el cual d4 instrucciones
amplias aunque no piensa en términos de objetivos y progra
mas; hace poca planificacién., Lleva los asuntos de un ni-

vel superior al suyo a otro inferior, D4 libertad a la —-
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gente para resolver sus problemas; a ellos les gusta, y
a él1 también, pues asi evita asumir mayor responsabili-
dad (110).

38 UN GERENTE DEBE:

A "revisar los archivos para ver como otros manejan el

problema y asi tener una base para decidir".

B "utilizar su propia capacidad analitica para decidir

lo que se debe hacer; para &so le pagan" (111).

La alternativa A es representativa del estilo 5.5, que se
apoya fuertemente en las tradiciones y reglas establecidas
para el manejo de los problemas del trabajo. Lo que hagan

o piensen los demés o su jefe, se transforma en una impore-
tante gufa de accidn (112). La alternativa B es caracteris-
tica de la teorfia 9.1, en la que un gerente tiene un posi-
cién de autoridad en la jerarqufa y lo sabe. Siente que --
sus responsabilidades son las de planear, dirigir y contro-
lar las acciones, para resolver los problemas de trabajo -
que se presentan y lograr los objetivos de produccidén de -
la empresa (113),

359 UN GERENTE PUEDE REDUCIR LA RESISTENCIA AL CAMBIO:
A "poniendo énfasis en los aspectos positivos"e

B "actuando con extrema preceucidn para evitar pertur-
‘bar la rutina" (114).

La alternativa A presenta la forma caracteristica del es-
tilo 1.9 para manejar a los subordimados., Considera que -
una orden inflexible puede ser transformada en delicada -
persuasidn; promete un favor en compensacidn de los incon
venientes surgidos. Evita el rechazo al cambioy endulzando
los inconvenientes que no pueden ser evitados (115), La al

ternativa B representa el impacto que el estilo 1.1 tiene
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sobre la creatividad y el cambio. Pensar creativamente
dentro de la organizacidén, explorar nuevos conceptos y
4reas de investigacidn o estimular cambio por medio de
interés en otros, es en cierto modo contrario a este es-
tilo. Por eso no se espera y en realidad no se puede en-
contrar, un gerente con estilo 1.1 que se ocupe de este
tipo de actividades en el trabajo. La reaccidén al cambio
es en general negativa; si los subordinados hacen sugeren
cias, las entierra o las pasa a un nivel superior. Raras
veces atiende un problema, a menos que sea mds fécil reac-
cionar en vez de no hacer nada (116).

40 CUANDOIHAY UN DESACUERDO ENTRE JEFE Y SUBORDINADO, EL
JEFE:

A "y el subordinado deben analizar el desacuerdo hasta

que los dos acepten la decisidén final",

B "debe tener la dltima palabra" (117).

La alternativa A nos presenta nuevamente la forma caracte-
ristica de enfocar y manejar el conflicto en el estilo 9.9.
La solucidén del problema es la confrontacién directa; esta
forma de confrbntar el problema implica enfrentarse al con-—
flicto, poner las cartas sobre la mesa, as{ como examinar y
evaluar el problema por todos los que tienen que ver algo
‘con el mismo (118). La alternativa B es tipica de un esti-
lo 9.1, en donde se emplea autoridad para eliminar el con-
flicto, pues no se pﬁede permitir que un problema se infil-
tre en el trabajo y obstaculice las metas de produceidn --
(119) «
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2.- EL CUESTIONARIO PARA EVALUAR LA CULTURA DE LA
ORGANIZACION.
ASPECTOS QUE EXPLORA.

El instrumento para evaluar la cultura de la organi-
zacidn, es un cuestionario que consta de diez elementos -
que permiten a los miembros del Seminario Grid comparar =
costumbres y formas de trabajo caracteristicas de su orga

nizacién, con las de una organizacidén ideal.

El primer paso en este trabajo consiste en que cada
uno de los participantes individualmente, conteste las pre
guntas para una cultura ideal. Debe considerar las cinco -
alternativas para cada elemento y colocar un 5 al lado de
aquella alternativa que serfa la més ideal en la aspiracidén
de una organizacidén; colocard un 4, en aquella alternativa
que considere como respaldo, es decir, para usarla cuando
la més ideal no esté a su disposicidn. Colocard un 3 junto
a la tercera mejor alternativa; un 2 junto a la cuarta y -
finalmente un 1, junto a la alternativa con menos base acep-
table para la administracién de una organizacidn ideal., Se

indica que no puede haber empates.

El segundo paso se refiere a colocar, también de mane-
ra individual,'las alternativas para describir la forma ac-
tual de operar de su organizacién. Los participantes deberén
tomar como base para .su primera seleccidén las operaciones -
diarias tipicas, en vez de reacciones sobre crisis especifi
cas, presiones o eventos excepcionales. La crisis o algin -
evento fuera de lo comin, le puede dar una pista para'su -

segunda seleccién. Se indica que se debe contestar segin

el comportamiento y desempefio de la organizacidén actual, no
comparando que tan bien o tan mal, le v4 a la organizacidn

en relacién al pasado. De nuevo, no puede hsber empates,
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La realizacién de éstos dos primeros pasos se hace
como parte del trabajo preparativo para inducir a los -
participantes en el andlisis de la cultura de la organi-

zacién, antes de asistir al Seminario.

El tercer paso implica la actividad en equipo dentro
del Seminario y se trata de que, usando el mismo cuestio-
nario como base, los equipos discutan y alcancen un acuer
do en grupo acerca del orden del rango de las alternativas,
primero de lo que seria cultura ideal en las organizacio-
nes y despuéds lleguen a un acuerdo sobre lo que es actual-
mente la cultura de su organizacién., E1l procedimiento es
el mismo que en el trabajo prepaiativo, es decir, las al-
ternativas en los diez elementos se ordenan en un sentido
decreciente del 5 al 1, tanto para la cultura operacional
ideal, como para la cultura actual de la organizacién en

que trabajane

Para resolver este ejercicio en equipo, se hacen al-
gunas consideracioness

a) el rango que se dé a cada alternativa debe basar-
se en lo que dice y no en si aparenta ser 9.9 o 9.1, etc.
Se puede estudiar el estilo Grid de cualquier alternativa,
siempre y cuando el rango que se le dé, se base en su con-
‘tenido y no en su estilo administrativo.

b) al decidir sobre un rango se deberéd considerar la
oracién completa como una unidad, comparédndola con otrass
Se evitard que la oracidén se separe en partes.

¢c) a todas las alternativas se les otorga un rango.
Se logra un mejor entendimiento si se conoce la alterna-
tiva que es menos ideal o menos representativa de la cul-
tura actual y la que es mds ideal o representativa, y el

por qué de ello.
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d) antes de llegar a un acuerdo sobre la segunda o
tercera alternativa, los equipos deben deliberar y dis-
cutir ampliamente. Frecuentemente se revela el carécter
de una organizacién por las acciones que se toman cuando
el ideal no se puede poner en accidén o cuando no es muy
préctico hacerlo. Un examen sistemédtico de éstas alterna
tivas secundarias, ayuda a los miembros del equipo a des
cubrir sus propias actitudes y suposiciones sobre lo que

consideran como administracidn cabal.

Una vez que los equipos han realizado la critica de
la cultura actual de su empresa contra lo que seria la -
ideal, ordenan de mayor a menor importancia para su solu-
cidén, los diez elementos administrativos estudiados y a -
través de un representante, cada equipo charla con alguno
de los gerentes de méds alto nivel en su empresa, para pre
sentar sus pﬁntos de vista, apoyados con hechos concretos,
sobre la cultura actual de la organizacién y las posibles
soluciones que llevarian a la empresa hacia una mayor efec

tividad administrativa.

A continuacidn presentamos del Cuestionario de Evalua-

cién de la Cultura de la Organizacidn:

1 OBTENCION DE RESULTADOS
Ideal Actual
A "Los problemas se estudian y evaldan tomando A

en cuenta su efecto en los factores econdmi-
cos, con minima consideracidén al impacto so-
bre la gente" (120).

Esta afirmacidn es representativa del estilo administrati-
vo 9.1 en donde una alta preocupacidén por la produccidn y
la obtencidn de resultados contrasta con poca preocupacidn

por la gente. Se asume que existe una contradiccién inevi-
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table entre los objetivos de produccidn y las necesidades
personales de la gente. Si-se cumple con una, la otra se

sacrifica necesariamente (121)e

B "Apccidn sobre problemas importantes se dise- B
fia para asegurar desarrollo sano y constante

con los objetivos de la organizacidén" (122).

Esta afirmacidén es caracteristica del estilo 9,9 en el

que la gente se integra al trabajo pues los objetivos de
ambos no se contraponens, El logro y la contribucidn son
considerados los aspectos criticos del desempefio organi-
zativo y de la motivacidén individual. Cuando se cumple -

uno, el otro es satisfecho automdticamente (123).

C "cuando se atacan los problemas es porque no C
se pueden ya posponer, esperando que el tiem
po se encargue de ellos. Las decisiones se -

logran por descuido" (124),

Esta declaracidén coincide con el estilo l.l en el que exis
te muy poco interés tanto por la produccidén como por la -
gente y los problemas entre ambos casi no crean dilemas,
pues no hay compromiso ni preocupacidn por lo que ocurre
en el trabajo. Se deja a la gente trabajar como lo cree
conveniente y el esfuerzo de contribucidén hacia el objeti

'vo organizativo, es mfnimo (125).

D "Las reacciones a problemas favorecen mante- D
ner buenas relaciones para aumentar la efi-
ciencia" (126).

Esta se basa en el caracteristico altointerés por la gen-
te, con reducida preocupacidn funcional por produccidn -
del estilo 1.9. Las actitudes y sentimientos de la gente
son importantes y se evita ejercer una presién por pro--

duccidn, mayor que la que podria ganar aceptacidn de los
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miembros de la organizacidn. Cualquier medida que ayude a

mantener la armonfa entre la gente, es utilizada (127).

E "Si los enfoques a problemas son novedosos o E

diferentes de la tradicidén, politica o préc-

ticas pasadas, no son aceptables" (128).

Caracteristicamente en el estilo 5.5 se buscan siempre so-
luciones aceptables que equilibren los problemas entre la

produccidn y la gente. Las tradiciones y las politicas ase
guran mantener y preservar el Statu Quo, antes que cambiar
lo (129).

2 CONCIENCIA DE UTILIDADES (COSTO)
Ideal Actual
A "Se presiona a la gente para que considere A

s8lo las cosas que den utilidades a corto
plazo" (130).

Esta afirmacidén es caracteristica del estilo 9.1y en donde
la preocupacidén por los objetivos de la organizacidén tien-
de a ser alta, mientras que los objetivos de los subordina
dos son mas o menos ignorados como factor significativo., -
Dentro de la administracidn organizativa el concepto de --

cuotas implica un objetivo, el cual es establecido por el

nivel superior de la jerarquia, de acuerdo con los objeti-

vos de la organizacidn, para un nivel inferior. Aunque la
cuota puede ser clara y definida, los subordinados no par-
ticipan en su fijacidn. Dependiendo de lo realista y del
control que se imponga a los responsables por cumplirla, la
cuota puede adquirir una cualidad mecédnica o arbitraria, El
objetivo de los subordinados es alcanzar la cuota por cual-

quier medio que fuese necesario (131).

B "No hay mucha evidencia de conciencia de uti- B
lidades" (132),.
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Bajo el estilo administrativo 1.1 no existe evidencia de
conciencia de utilidades puesto que no hay preocupacidn
por produccidn ni preocupacién por la gente. E1 propdsi-
to del estilo 1.1 es autocentrado. Es el de superviven-—
cia personal dentro del sistema para recibir el pago y
eventualmente los beneficios de la jubilacidén, nada més.
En otras palabras, el logro de los objetivos es personal,
no hay preocupacidén por la organizacidén ni por los miem-

bros de la misma (133).

c "La provisidn para el buen trato de la gente C
prevalece sobre la conciencia de Utilidades"

(134).

Esta afirmacidn es representativa del estilo administrati-
vo 1.9, en donde se evita ejercer una presidén por produc-
cién mayor que la que podria ganar aceptacién por los miem
bros de la organizacidén. Los requisitos de produccidn se -
oponen a las necesidades de la gente, Las actitudes y sen-
timientos son muy importantes y vienen en primer término.
El estilo gerencial 1.9 se centra en cémo proveer condi--—
ciones de trabajo, que permitan a la gente adaptarse a las
mismas con confort, facilidad y seguridad, de tal manera -

que la conciencia de utilidades es pobre (135),.

D "La gente conoce cémo sus acciones influyen en D
las utilidades y ésto los impulsa a sacar la
méxima utilidad de cualquier gasto" (136).

Esta alternativa es tipica del estilo administrativo 9.9,
en el que se considera que cuando los individuos deben 1lo
grar objetivos de produccidn que ellos se fijan porque los
comprenden, y estédn de acuerdo con los mismos, entonces el
esfuerzo se dirige hacia el logro de objetivos por el cual
el individuo se ha comprometido. De esta manera la gente

conoce cémo sus acciones influyen en las utilidades (137).
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E "Se mantienen buenas relaciones entre conside- E
raciones de gasto y utilidades y satisfacidn

de las necesidades de la gente" (138).

En la orientacidén 5.5, como bajo la 9.1, se piensa en la
gente como agentes de produccibén. Sin embargo, la gente

también es "importante". Lo que en este estilo se piensa
es que a la larga se tienen més problemas si empuja a la
gente y no se tiene consideraci4n por ella, es decir, que
a la gente se le debe dar igual consideracidén que a la —-
produccidén, Es més probable que la gente obedezca si se

le dice el por qué debe hacer algo, se le permite comen-

tarlo y adn quejarse un poco (139).

3 PERSONAL

Ideal Actual

A "Trabajar lo minimo que se permite es comun" A
(140).

La alternativa A es clédsica del estilo de administracidn
1.1 en donde la supervisidén es muy baja y consis te poner

a trabajar a la gente y dejarla sola. Esto se hace dejan-
do que el empléado haga el trabajo como lo cree convenien-
te. Se administra con un minimo de movimientos, el suficien
te para evitar la responsabilidad. Este estilo no es fre-
‘cuente en una organizacién donde cada situacidn representa
un conjunto diferente de problemas a resolver; es mucho -
més comin en operaciénes.de rutina y en algunés funciones

asesoras (141),

3__;_ "Se piensa que la gente tiene derecho a la B
seguridad y satisfaccién., La gente gue no
estd plena y productivamente ocupada, se
detiene para no perturbar la moral del per

sonal" (142)
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Esta alternativa es representativa de una orientacidén 1.9
en la que el enfoque gerencial con respecto a la direccidn
del trabajo, se basa en la suposicién de que hay que mos-
trar las cosas a la gente mas que mandarla. Se considera
que ellos pueden ser apoyados y ayudados en sus esfuerzos
en vez de aguijoneados. Otra manera de tratar a los subor-
dinados es por medio de persuacién delicada; una orden in=-—
flexible se transforma entonces en un pedido. Endulza los
inconvenientes del trabajo que no pueden ser evitados, ¥y

no se presiona a la gente (143).

c "La cantidad de personal es justa; la gente C
incompetente se despide y no se le retiene"

(144).

Dado que en el estilo administrativo 9.9, la situacidén se
moldea para que las capacidades individuales creativas se
utilicen, la cantidad de personal es justa. Logro y contri
bucidn, son considerados los aspectos criticos del desempe
fio organizativo y de la motivacidén individual; cuando se

cumple uno, el otro es satisfecho automdticamente (145).

D "Las decisiones de personal son a corto pla- D
zo e influenciadas por factores econdmicos;
hay suficiente gente para lograr algin tra-

bajo bajo suficiente presidén" (146).

Segin la teorfa 9.1, ,un gerente siente que sus responsabi-
lidades son las de planear, dirigir y controlar las accio-
nes de sus subordinados para lograr los objetivos de la en
presa. El jefe planea y los subordinados se utilizan para

lograr la produccidén. Ejecutan las drdenes y los programas
que se les encomiendan., Se espera de la gente lo que se le
pide hacer, ni mas ni menos. La gente son los instrumentos
de produccidn y se tiene la suficiente para lograr el tra-

bajo con la presidén necesaria (147).



140

E____ "Hay suficiente personal para lograr una pro- E___
duccidn aceptable sin presiones" (148).
En la orientacidn 5.5 hay una mezcla o equilibrio entre
tomar en consideracidn a la gente y poner énfasis sobre
los aspectos relevantes del trabajo. Cuando sube la pro-
duccidn o la gente, el estilo 5.5 corrige ésto, encontran
do una nueva posicidén que elimina el desequilibrio. La --
fluidez del trabajo de la gente es asunto delicado en 5.5;
éste estilo demanda delicado equilibrio y habilidad de 4r-
bitro (149).

4 PLANEACION

Ideal - Actual

A "Los planes son a corto plazo y basados ca- A___
si siempre en acciones y planes pasados; =

el futuro no se toma en cuenta" (150).

La suposicidn bésica del estilo administrativo 5.5, no re-
side en lograr la mejor posicidn, ya sea para la produc-—
cidn o la gente, sino en encontrar la posicidn intermedia.
Las organizaciones con esta orientacidén tienen la probabi-
lidad de adquirir una apariencia méds burocrdtica, ya que
las reglas, regulaciones y procedimientos, parecen ser -
frecuentemente lo més importante. Bajo tales condiciones,
Ilos gerentes tienen menos libertad para resolver problemas
por su propia autoridad; se han transformado en adminis-—
tradores, porque interpretan procedimientos y regulacio-
nes. Los aspectos de éste tipo de orientacidn, estimulan
metas mediocres; la conformidad rodea a la persona o al
grupo, que en otras condiciones tratarfa de lograr objeti-
vos mds altos (151).

B "Los planes vienen de arriba hacia abajo, B
con poca oportunidad para los subordinados
de revisar, evaluar o recomendar correccio-

nes o mejoras" (152).
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Esta afirmacidén es representativa de la planeacidn tal
como se lleva a cabo en la orientacién administrativa

9,1, Dentro de este estilo el gerente planea establecien
do las cuotas de produccidn y los programas que debe se-
guir cada subordinado. Desarrolla los procedimientos y re-—
glamentos de trabajo y asigna tareas individuales. Estable
ce puntos de control para verificar que las acciones que
se autorizaron, se realicen tal como se ordend. Vigila y
critica de cerca el trabajo. Tiene planes establecidos -
para la prdéxima tarea y se utiliza a la gente de acuerdo

con las necesidades de las operaciones (153).

C____ "Los planes son para mantener el trabajo a C
un ritmo constante y con la mfnima friccidén
entre la gente; responsabilidades individua
les se expresan en términos generales, para

no crear presiones" (154).

Bajo una orientacidn administrativa 1.9, el objetivo ge-
rencial consiste en evitar ejercer presidén por produccidn,
mayor que la que podria ganar aceptacidn por los miembros
de la organizacién. Se evita el énfasis en la produccidn
para no provodar los conflictos que surjen de las decisio-
nes de produccidén que perturban a la gente, Son tan genera
les que tienen el apoyo de toda la gente, pues tienden al

‘menor denominador comidn (155).

D _ "No hay planeagcidn; se actda segin el proble- D

ma que se confronte en el momento" (156).

Esta afirmacidén es caracteristica del estilo administrati-
Vo 1,1, en donde la planeacidén consiste en dar instruccio-
nes amplias, sin pensar en términos de objetivos y progra-
mas; se hace poca planeacidn. Se hace lo minimo para lograr
la supervivencia y se deja a la gente en completa libertad

para hacer el trabajo como lo crea conveniente (157).
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E "Planes basados en conceptos y ldgica adminig E___
trativa, en andlisis de hechos y situaciones,
permiten tratar cualguier evento de manera
cabal; metas y horarios flexibles, a los -
cuales hay completa entrega de la gente in-
volucrada se imponen y contribuciones indi-

viduales son claras y precisas" (158),

Esta afirmacidn representa al estilo administrativo 9.9,

en donde la comprensidn y mutuo acuerdo con respecto a -
los objetivos y los medios para lograrlos, cons tituyen la
base de la direccidn del trabajo. La gente y la produccidn
estén interconectados. En este estilo un gerente considera
su responsabilidad, cuidar que el planeamiento, la direc--
cidn y el control se cumplan a través de involucrar a agque”’
llos que tienen el mayor interés en el resultado, indepen-
dientemente del nivel a que pertenecen., Existe el ambiente
de trabajo que permite a la gente comprender los problemas,
tener interés en el resultado y saber que sus ideas contri-

buyen verdaderamente a obtenerlo (159).

5 CONTROL
Tdeal Actual
A "Se logra control por medio de la compren- A

sién y acuerdo entre los que participan; -
existen exémenes penetrantes de cémo se pro
gresa y por qué y la gente sabe a qué ate-
nerse" (160).

Esta alternativa se basa en la suposicidn del estilo 9.9
de que cuando los individuos que deben coordinar sus acti
vidades conocen los objetivos de la organizacidén, asi co-
mo el interés que ellos tienen en el resultado, ya no es
necesario que la direccidn y el control sean ejercidos -

por el jefe de manera autoritaria. Mediante el ejercicio
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del autocontrol y autodireccidn y mediante la administra-
cidn, eficaz, los individuos pueden unir sus esfuerzos de
manera interdependiente., El conocimiento de lo que estéd
en juego para uno mismo y del propdsito comin, establece
las condiciones para liberar y permitir autocontrol y di-
reccién (161).

B "Informes estrictos mantienen informada a la B
gerencia, Se le dice a la gente lo que debe
hacer — no el porqué" (162).

Esta afirmacidn es caracteristica del estilo 9.l. La su-
posicidn subyacente que gufa a la accidn en ésta orienta-
cién, es que la direccidn y control externamente impuestos
se deben aplicar verticalmente de arriba hacia abajo a tra
vés de la jerarqufa de la organizacidn. Se supone que la
gente, por ser gente, no gusta de trabajar. Por lo tanto
deben ser empujados. En segundo lugar es probable gque no
se le considere a la gente, plenamente capaz de organizar
inteligentemente su trabajo. El control bdsico para lograr
la produccidén, se realiza por medio de autoridad; se com-

pensa ésto pagando bien a la gente (163).

C "Se deja a la gente sola; el control, cuando C
lo hay, se ejerce sélo cuando surge alguna —
crisis" (164),

Bajo la orientacidn 1.1, un gerente hace tan solo lo mini-
mo en cuanto a la difeccidn y el control de su personal. -
Implica una minima responsabilidad para exponerse lo minimo;
se atiene a las reglas para que no se le note entre la mul-
titud. Dirige a otros trasmitiendo mensajes, es decir, pa-
sa las drdenes de arriba hacia abajo para qiie no se encuen-—
tren sus errores. Cuando se requiere supervisidn, hace lo
suficiente para poder decir: "Les dije lo que debian hacer,
si no lo han hecho es porque no escuchan; no es mi problema"
(165).
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\
D "Las sugerencias, el estimulo, y el elogio D

gufan la accidn; pars evitar penas, la cri-

tica no se usa" (166).

Esta afirmacién es caracteristica del estilo 1.9, en don-
de la direccidn y el control consisten més bien en guiar
que en ordenar o dirigir méds claramente. El cardcter de
un gerente 1.9, es el de ayudar; en pago espera recibir
devota lealtad y por lo tanto evitar dificultades produ-
cidas por falta de responsabilidad. Creyendo que la gente
haréd lo que se debe hacer, porque quiere hacerlo y sin -
requerir direccidén, se inclina a sentir que hay poca ra-
zén para preocuparse por rendicién de cuentas y responsa-
bilidades. Se dirige y controla a los subordinados por me
dio de persuacidén delicada, se promete un favor en compen

sacidn de los inconvenientes del trabajo (167).

E "Los jefes analizan las cualidades y debilida E
des, més bien para evitar que la gente se —-

desvie en la ruta establecida" (168),

En la orientacidén administrativa 5.5 no se ejerce direc-—
cién y control en la forma estricta de autoridad y obe--
diencia. En vez de ello, el enfoque consiste en pedir y
"vender" para tratar de lograr que la gente quiera traba-
jar. Debido a lo significativo de las tradiciones, prece-
dentes y politicas, es probable que la autoridad se per—-—
ciba como resultante ,de las reglas o de la manera en que
ésto se hace. Un gerente con inclinacidn 5.5 dirfa: "Esto
debe hacerse en tal forma porque asi lo dicen las reglas"
(169)-

6 COORDINACION
Ideal Actual
A "Departamentos independientes; la coordina- A

cidn entre la gente y los segmentos de la

organizacidn es a través de la cadena de -
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mando formal" (170).

Esta afirmacién es representativa del estilo 9.1 en don-
de un solo pensamiento domina la adminiétracidn: la pro-
duccién. Se presta mayor atencidn a la organizacidén del
trabajo, que a la organizacién de la gente para que tra-
bajen con méxima productividad. Las condiciones de traba-
jo estén compuestas de tal manera, que los sentimientos

y actitudes tengan la minima influencia sobre los resul-
tados. En este estilo de direccidn, el gerente planea, -
coordina y controla; los subordimmdos ejecutan las drde-
nes. Todo el pensamiento de este tipo de administracidn,
estd concentrado en obtener directamente, resultados de
produccidn por medio de supervisidn cercana y control es-
trecho. No se presta atencién a cémo entrelazar los obje-
tivos individuales y organizativos, para que la produccidén
sea el resultado de una preocupacidén esponténea y compar-
tida por todos (171).

B "Hay coordinacidén minima entre los segmentos B
de la organizacidén. La gente ejerce responsa-

bilidad como mejor le parece" (172),

Dado que en el estilo administrativo 1.1 la poca preocu-
pacidén por produccidén, se junta con poca preocupacidén por
gente, no existe dilema entre ambos. Se administra con un
‘mfnimo de movimientos, el suficiente para asegurar la su-
pervivencia. Se dan instrucciones muy amplias para poner
a trabajar a la genté y se le deja sola para que ejecute
el trabajo como lo crea conveniente, de tal manera que la
coordinacién es minima entre los diversos s egmentos de la

organizacidn (173).

C___ "Las relaciones de-trabajo se disefian alrede- C
dor de la naturaleza de la labor, de manera
que haya mdxima interaccidn productiva entre
la gente y los diferentes segmentos de la --
organizacidén" (174).
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Esta alternativa es caracteristica del estilo administra-
tivo 9.9, que se concentra en la organizacidn para lograr
me joras, es decir, la unidad de desarrollo es la organiza
cidn, no los individuos uno por uno. Las condiciones 9.9
verdaderas, existen cuando los objetivos individuales son
iguales a los de la organizacidn. La integracidén proviene
de tener algo en juego en el resultado del esfuerzo comidn.
Una alta integracidn es la base de un esfuerzo de trabajo
efectivo, en estas circunstancias las necesidades de los
individuos para participar en esfuerzos significativos, se
integran con los requisitos de la organizacién para un de-

sempefio excelente (175).

D____ "Los arreglos de trabajos se basan mds en la D___
tradicidn, en los precedentes y en las per-
sonalidades, que en la naturaleza de la la-
bor a cumplir" (176).

Como hemos visto la confianza del estilo administrativo 5.5
en las normas y tradiciones, dan una gufa mecédnica aplica-
ble a la mayor parte de las situaciones y a muchos de los
problemas repetitivos de la direccidne Pero hay situacio-
nes administrativas donde es insuficiente apoyarse en la
tradicién para hacer el trabajo. El estilo 5.5, provee una
pobre base para promover innovacidn y creatividad, es pro-
béble que todo esto se abandone y se escoja la tradicidn y
las normas de conducta de la mayorfa. Una orientacidn 5.5
demanda delicado equilibrio y habilidad de drbitro, pero
muchos aspectos dentro de una empresa de éste tipo, estimu-
lan metas mediocres (177).

E "Se refleja a diario el esfuerzo para lograr E
relaciones armoniosas y disminuir conflic tos"

(178).

La actitud de: "ser bueno, ahogar el conflicto y tratar

de evitar las condiciones que lo producen, conducen a -
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buenas relaciones humanas"., Sin embargo, sufre la produc-
cidn. La empresa 1.9 dispuesta a mantener un grado cdmodo
de bienestar para sus administradores y trabajadores, es
probable que no logre la creatividad necesaria para obte-
ner mejor produccidn. No solamente es inefectivo este es—
tilo para lograr una alta produccién, sino que ni siquiera
logra relaciones humanas duraderas, ya que el conflicto y
la frustracidn no se enfrentan ni se alivian, son suaviza-
dos y enterrados (179).

T CRITICA
Ideal Actual
A "Reportes e inspecciones, frecuentemente

uno-a-uno, se hacen a medida que progresa
el trabajo; reportes informales después -
del trabajo son posibles pero no alcanzan
‘la profundidad necesaria para ser critica"
(180),

Esta alternativa es caracteristica de la evaluacidn del
trabajo, tal como se hace en el estilo 5.5. El objetivo
es asistir al individuo por medio de una entrevista de
evaluacién tipo "sandwich", es decir, se sefialan algu-
nos de sus puntos fuertes, luego sus puntos débiles y
luego el resto de sus puntos fuertes, para compensar la
bosible depresién del empleado al darse cuenta de sus
debilidades. Las entrevistas se cierran con una nota de
estimulo y elogio, sin embargo estas entrevistas no al-
canzan la profundidad necesaria para hacer critica que

sirva de aprendizaje y mejorfa al individuo (181).

B "La evaluacidn del progreso y del trabajo B
terminado es por inspeccidn, con la respon-—
sabilidad asignada por cualquier debilidad

o fallar cumplir el trabajo asignado" (182),
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Esta afirmacidn nos presenta la forma de evaluacidn de -

trabajo en el estilo 9.l. La obligacidn del supervisor es
evaluar a sus subordinados e indicarles la manera de como
mejorar: se le dice al empleado cuédles son sus fallas y -
como mejorarlas; es la obligacidn de la gente mejorar o -

salirse de la empresa (183),

C "Se estimula a medida que se desarrolla el tra-C
bajo. Cuando éste termina, se elogia a la gen-

te por su comportamiento amistoso" (184).

En el estilo 1.9, mas alld de la asistencia en el trabajo,
las evaluaciones estdn bédsicamente orientadas para ayudar
a la gente a llevarse bien con otros y aconsejarles en --
asuntos personales, escuchdndoles y dé4ndoles asistencia
personal y estimulo. La meta de un jefe con inclinacidn
1.9 es, en otras palabras, ver como é1 o la empresa pue-
den ayudar al individuo a vivir de una manera méds satis-

factoria desde el punto de vista personal (185).

D "Hay poca o ninguna evaluacidén durante el de- D

sarrollo o al terminar un trabajo" (186),

En el estilo 1.1 la evaluacién de trabajo se cumple como
rutina. Por ejemplo, si el Departamento de Personal manda
periddicamente formas de evaluacidn a los supervisores, el
gerente con inclinacidén 1.1 las llena y devuelve mecdnica-
mente. Piensa poco en las calificaciones. Si se requiere
una entrevista como politica, es probable que llame al su-
bordinado a su oficina, le dé una explicacidén mecénica, le
pregunte si tiene alguna pregunta a su vez y si necesita,
le pediréd que firme la forma de evaluacidn. La gente en
general hace su trabajo como lo cree conveniente y los —-

errores de rutina se pasan por alto, no hay critica (187).

E "Criticas céndidas ocurren a medida que pro- E
gresan las actividades para conocer como se

manejan las operaciones y para introducir co-
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rrecciones donde se crea necesario; cuando se
termina un trabajo, la critica da una base pa-

ra revisiones y para aprender" (188),

Esta afirmacidén es caracter{stica del estilo administra-
tivo 9.9, en donde el gerente se mantiene informado sobre
los principales aspectos del progreso del trabajo e in-—-
fluye en los subordinados para identificar problemas y -
revisar metas y programas con ellos, en la medida en que
es necesario., Al final, efectda juntas de evaluacidn con
los responsables, se ve cémo se desarrolld la tarea y se
explora que se puede aprender de ella, asi como la forma
de aplicar lo aprendido al trabajo futuroe. Si es pertinen-
te, se da crédito por la buena labor al equipo en conjun-—
to, a la vez que a las contribuciones individuales desta-
cadas (189).

8 COMUNICACION
Ideal : f Actual
A "La gente est4d bien informada y participa A

a fondo en las discusiones de problemas -
que se presenten; la informacidén necesaria
se comunica en todas direcciones, hacia arri-
ba, hacia abajo y lateralmente; las diferen-

cias se resuelven discutiéndolas" (190),

Esta afirmacién representa el enfoque de comunicaciones

en el estilo 9.9, en donde el objetivo es lograr una co-
municacidén abierta, auténtica y sincera, es decir, en do-
ble sentido. Se basa en la suposicidn de que la mutua com-

prensidén es la clave para el acuerdo y el control (191) .

B___ "Ya que la comunicacidén a través de los cana- B
les rutinarios de la organizacidn carece de
suficiente profundidad, mucha informacidn se
hace por canales informales; se expresan mu-

chas opiniones, pero no se esfuerzan por im-
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ponerlas para llegar a una posicién aceptable"
(192).

Una orientacién 5.5 en actividades de comunicacidén, ocupa
un papel de "observador de comunicaciones". Lo que resal-
ta aquf, es lo bien conocida que es la importancia del sis-
tema informal como indicador de moral y satisfaccidn. En -
términos extremos, el sistema informal es la fuente de in-
formacidén con respecto a la moral, al estado de las rela-
ciones obrero-patronales, etc. Por este medio la organiza-
cién formal conoce el "pulso" de la gente, qué es lo que

la gente siente y dice. De este modo las evidencias pertur-
badoras antiorganizativas y los puntos de presidn indivi--
dual, pueden ser identificados. Como dice un gerente con -
tendencia 5.5: "Hay que estar alerta para saber lo que ocu
rre" (193).

C____ "Ios sistemas informales son una fuente impor C___
tante de comunicacién y abundan rumores; datos
e informacidn social no relacionados con el —-
trabajo forman una conversacidn tipica en el -
trabajo; una manera cortés de tomar y dar resul

ta en buenas relaciones en el trabajo" (194).

En el estilo administrativo 1.9, las comunicaciones son in-
tensas con mucha conversacién informal. Las comunicaciones
formales para dar drdenes e informes de trabajo son mfni-
mas, porque en el estilo 1.9 hay poca preocupacidén por pTro
duccidén; en las juntaé predominan los comentarios y rumo—-
res, temas sociales, polftica local y temas personales, ex
cluyendo la infomacidn de produccidén o la orientada hacia
el trabajo. En esta orientacidn el sistema de comunicacidn

es una salida importante para las emociones sociales (195).

D "Se informa lo minimo a la gente; hay poca D

discusidn de actividades de trabajo, sdlo

"mensajes" (196),
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En el estilo 1.1 las comunicaciones son minimas y se ca-
racterizan por su calidad de mensajero. La mejor descrip-
cidn de este rol es que tiene como misidén trasmitir mensa
jes con "alta fidelidad", es decir, su meta en estas cir-
cunstancias es conocer el mensaje que debe trasmitir hacia
abajo y hacerlo de tal manera de no ser criticado. Desea
evitar crfticas por una comunicacién inadecuada, sin embar-
go en este estilo, las comunicaciones estén limitadas, pues

solo se llevan de un nivel superior a otro inferior (197).

E____ "La comunicacién consiste principalmente en E
édrdenes de la clase de "necesito saber"; los
subordinados buscan y piden poca informacidn
de los demé&s; cualquier discusidn conduce a

argumentos de ganar — perder" (198)s.

En el estilo 9.1, la comunicacién administrativa es formal
y es el medio por el cual se ejerce direccidn y control, -
autoridad y obediencia. La jerarqufa tiene por objeto emi-
tir érdenes hacia abajo y controlar la coordinacién del es-
fuerzo. La comunicacidn hacia arriba estd limitada a infor-
mar sobre acciones'cumplidas y desviaciones con respecto a
los resultados esperados. La table de organizacién formal
define los canales legftimos (199).

39 ADMINISTRACION DE CONFLICTOS
Ideal Actual
A "El desacuerdo’ es reducido porque la génte A
evita expresiomnes que conduzcan a contro-
versia" (200).

Esta afirmacién es caracteristica del estilo 1.1l en cuanto
al manejo de conflictos. El gerente l.l soluciona el con-
flicto evitédndolo. Esto se logra de muchas mameras. Una es,
literalmente, abandonar las situaciones de conflicto cuando

la huida fisica es factible; evitando la situacidén, evita
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meterse en lios. Si la retirada fisica no es posible, se
mantiene en estricta neutralidad sin ofrecer ninguna opi-

nidén personal (201).

B "TLa gente interviene para calmar y unir lados B
opuestos del conflicto" (202),.

El enfoque del conflicto en el estilo 5.5 se resumiria co-
mo sigues: Pocas veces es bueno enfrentarse al conflicto de
frente, si se hace asi alguien gana y alguien pierde, al
tomar distancia se permite que se calme la situacidén y ge-
neralmente se puede encontrar una base para unir a los com-—
batientes. Un descanso d4 oportunidad para lograr un enten-—
dimiento aceptables Frecuentemente es posible tomar ideas
de unos y de otros y unirlas, La solucidén que se logra pue-
de no ser perfecta, pero probablemente serd aceptada puesto
que representa, aunque sea parcialmente, los dos lados del
conflicto. De esta manera todos ganan y quedan satisfechos
(203),

C___ "Las negociaciones se conducen de tal manera C
que agraden a la mayoria de la gente; la gen-—
te sabe hasta qué punto puede presionar por
su posicidén y cudndo ceder" (204),

Esta alternativa; nos muestra el punto de vista para mane-
jar el conflicto en el estilo administrativo 1.9, en donde
‘el desacuerdo, emociones negativas, rechazo y frustracidn
deben ser evitados. Se busca lograr relaciones positivas,
armoniosas y permisivas. El manejo de conflicto en este -
estilo, se dirige a tomar cualquier medida para mantener
la armonfa (205).

D "El conflicto se estudia francamente y se exa D
minan las razones o causas del mismo, esfor-

zéndose por resolverlas" (206).

Esta afirmacidén nos presenta el enfoque 9,9 para el manejo
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del conflicto. La solucidn del problema estd en la con-
frontacién directa. Esto implica enfrentarse al conflig
to, poner las cartas sobre la mesa, asi como examinar -
y evaluar el problema por todos los que estdn involucra-
dos en el mismo. De esta manera las razones para el con-
flicto pueden ser examinadas y evaluadas. En este estilo’
administrativo, se considera que el conflicto es bueno
puesto que puede promover innovaciones, creatividad y el

desarrollo que hace posible el crecimiento (207).

E "Se utiliza el rango para eliminar conflic- E
tos y decidir entre dos puntos de vista; --

el desacuerdo queda sumergido" (208).

Como ya se ha visto, en el estilo 9.1 la produccidén viene
en primer término y cualquier desviacién que pueda impedir
su logro, es interpretada como barrera. De esta manera el
conflicto entre personas debe ser tratado con rapidez. Da-
do que la autoridad es la columna vertebral para lograr --
produccién por medio de gente, también se emplea autoridad
para eliminar el conflicto, pues no se puede permitir que

el conflicto se infiltre en el trabajo (209).

10 CREATIVIDAD

Ideal v Actual

A " Se escucha précticamente cualquier idea o A
sugerencia para asi crear una actitud de --
aceptacidn" (210). ’

Esta alternativa es caracteristica del estilo administra-
tivo 1.9 en donde si se escuchan las ideas y las sugestio-
nes, es para crear una actitud de aceptacidén. Sin embargo,
pensar en formas nuevas o tomar ideas que puedan conducir
a cambios inevitables, perturba a la gente que estd ajus-
tada a un ritmo cdmodo de trabajo. Por lo tanto en el es-

tilo 1.9, la resistencia al cambio dentro de la propia —-
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organizacidén tiende a ser alta. La resistencia no toma un
carédcter activo, sino mas bien una resistencia pasiva. As{
es como este tipo de instituciones se transforman en luga-

res de trabajo muy confortables, pero poco creativos (211).

B "Tas ideas nuevas que se acepten son bdsica- B
mente una extensién de la politica y proce--
dimientos actuales" (212).

En un estilo administrativo 5.5- es probable que la crea-
tividad no sea parte importante del trabajo de los geren-
tes., Las tradiciones y politicas establecidas asegurarén
probablemente por si mismas, mantener y preservar el statu
quo, antes que cambiarlo. Se hacen esfuerzos para usar con
tribuciones de la gente, al menos en forma superficial. Las
ideas producidas son cuidadosamente evaluadas para ver si -

no se apartan demasiado de las politicas actuales (213).

c "Hay experimentacién en el trabajo; se premian C

la innovacidn y creatividad" (214)
Esta alternativa es muy caracteristica del estilo adminis-
trativo 9.9, en donde debido al énfasis que se hace en par
ticipacidén y compromiso de la gente en el trabajo, hay me-
yores posibilidades de que surjan innovaciones. Un atribu-
to de este estilo es que estd asociado con la creatividad
¥y que se estimula la experimentacidén y la bisqueda de nue-
vas alternativas. El objetivo en el estilo 9.9, no es cam-
biar Unicamente por cambiar, méds bien, se prueban cambios
para ver la posibilidad de hacer las cosas en forma dife-

rente y mejor (215).

D "Se evitan los experimentos y la creatividad" D
(216).

Esta alternativa es tipica del estilo 1.1, en donde pensar
creativamente dentro de la organizacidén, explorar nuevos -
conceptos y dreas de investigacidn o estimular el cambio

por medio de interés en otros, es en cierto modo contrario
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a este estilo, Por eso no se espera Yy en realidad no se
puede encontrar un gerente con estilo l.1, que se ocupe

de éste tipo de actividades en el trabajo. Su esfuerzo -
se dirige uUnicamente a la supervivencia dentro de la or-
ganizacidn,. Comunmente este tipo de gentes son muy crea-

tivas fuera de la empresa (217)»

E "Pricticamente cualquier sugerencia o nueva idea E
se rechaza o causa resentimiento; sdlo a través
de un determinado esfuerzo se logra imponer una

idea nueva" (218).

Esta altermativa es clédsica del estilo administrativo 9.1,
en donde no se considera que el personal, pueda contribuir
intelectualmente a su tarea; lo que deben hacer los subor-
dinados es producir resultados. La gente no necesita pensar
y como resultado, no piensan, al menos en términos que con-
tribuyan a los objetivos de la organizacién., La considera-—
cidn sobre la creatividad en este estilo, es que las ideas
nuevas vienen de arriba hacia abajo, no van de abajo hacia
arriba. Como consecuencia, las habilidades creativas de la
gente en niveles intermedios e inferiores en tales organi-—
zaciones, estdn ahogadas. Es comin encontrar que ante ésta
situacidén, el resultado es crear actitudes 1.l en los su-
bordinados; el interés se retrae y la participacidn es mf-
nima (219),
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II RESULTADOS OBTENIDOS A TRAVES DEL SEMINARIO GRID,
EN EL ANALISIS Y EVALUACION DE LOS VALORES ADMI-
NISTRATIVOS Y DE LA CULTURA DE LA ORGANIZACION,
EN UNA EMPRESA EN MEXICO. '

Los resultados que aquf se presentarédn, son los obte
nidos por una empresa mexicana dedicada a la industria y
al comercio del tabaco, quien motivada hacia el incremen-
to en su efectividad operacional a través de lograr una -
mayor integracidn y contribucidn de los individuos y los
grupos que en ella laboran, puso en préictica el Seminario
Gride.

Lo que se pretende al mostrar éstos resultados, es -
simplemente ejemplificar de una manera préctica, los bene
ficios que é&sta empresa en particular obtuvo, al wutilizar
los conceptoé del Grid Administrativo de Blake, para ana-—
lizar y comprender sus valores administrativos as{ como la
cultura organizativa bajo la cual opera actualmente, como

inicio para continuar en su desarrollo organizacional,

Esta compafifa fundada en 1924 consta de dos plantas,
una establecida en México, De F. y otra en el interior de

la Repudblica, laborando en ellas

CASA MATRIZ

I
l j

FABRICA FABRICA

un total de 620 empleados y 1365 trabajadores manuales.

La direccién y organizacidn de la empresa, estd cons—

tituida de la siguiente maneras
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Nuestro universo estuvo constitufido por los 620 em--

pleados que constituyen ambas fébricas, de los
participaron en el Seminario Gride El criterio
para la seleccidn de dichos participantes fué,

ellos formaran parte de un equipo de trabajo y

cuales 162
utilizado -
que todos -

sobre todo,

que tuvieran subordinados a su cargo. De ésta manera, los

participantes al Seminario representaron desde el tercer

nivel de gerencia de la empresa, hasta el dltimo nivel de

mando, en éste caso, subjefes de departamento.

El primero y segundo nivel de mando, o sea el Direc-—

tor General y Directqres de 4rea, ya habian gsistido al -

Seminario Grid, inclusive ya realizaron la Fase II de los

Seminarios Blakeos

De acuerdo con el criterio utilizado, el nimero de -

personas que participd por dreasde la empresa fué:
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FINANZAS 28
MANUFACTURA 82
MERCADOTECNIA 37
REL. INDUSTRIALES 14
REL. PUBLICAS 1
TOTAL - 162, cuyas edades fluctuaban

entre 23 y 58 afios, siendo 3 de ellos mujeres.

De ésta manera se logrd, que en cada uno de los equi-
pos de trabajo durante el Seminario, estuvieran representa
dos los distintos niveles de mando y é4reas de trabajo de -

la empresa.

Los instrumentos utilizados en éste estudio fueron:

a) el cuestionario que presenta una comparacién de va-
lores administrativos, de acuerdo con los Estilos Gerencia-
les del Grid. Este cuestionario es realizado por los indivi
duos como parte del trabajo preparativo antes de asistir al
Seminario, de tal manera que en sus respuestas se reflejen
sus pensamientos y valorizaciones administrativas, como e-
llos las consideran, sin haber tenido la influencia del Se
minario. Postefiormente, durante el desarrollo del Seminario
y una vez que los participantes han alcanzado un entendimien
to mds profundo de los aspectos fundamentales de la competen
cia admigistrativa y de la forma en que sus propias acciones
tienen influencias en su efectividad para trabajar con y -
por medio de otros, 163 participantes volvieron a resolver
el mismo cuestionario. A través de la comparacidén de los re
sultados previos, contra los posteriores, los participantes
pudieron probar la validez de sus pensamientos sobre ellos
mismos y ganar un entendimiento més claro de sus valores -

administrativos y estilo Grid que més los caracteriza.

b) el cuestionario de evaluacidn de la cultura de la
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organizacidén que permite a los miembros del Seminario -
Grid, comparar costumbres y formas de trabajo caracteris
ticas de su organizacidn actualmente, contra las de una
organizacidén ideal. Aunque éste cuestionario también es
realizado de manera individual antes del Seminario, los
resultados que aqui nos interesan son los que se obtienen
de la critica de la cultura de la empresa que los equipos
realizan durante el Seminario, puesto que en éstos grupos
ya estén representados los diferentes niveles de mando y

éreas de trabajo de la organizacidn.

A continuacidén presentamos.las grificas de los resul-
tados obtenidose.
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Los puntajes de la gréfica, reflejan un promedio de
las valoraciones administrativas que de acuerdo con los
Estilos Gerenciales de Blake, los participantes al Semi-
nario Grid realizaron sobre ellos mismos, antes y durante
su intervencidén en el mencionado Seminario. Las comparacio
nes se efectdan contra los resultados promedio tipicos ob-
servados por Blake y sus colaboradores del Scientific Me-
thods Inc., en la aplicacidén del Seminario Grid a una gran
cantidad de organizaciones de trabajo en Estados Unidos, -
Europa, Sudamérica, etc. En el caso de ésta empresa mexica

na, encontramos lo siguientes

a) La valoracidén promedio del estilo 9.9 como enfoque
bdsico de administracidn para resolver los problemas de tra
bajo previa al Seminario, fué de un promedio de 37,0 puntos.
Posterior al Seminario es de 41.7, lo que nos indica un in-
cremento favorable en la valoracién del estilo 9.9 en cuan-
to a su utilidad como orientacidén administrativa, puesto —-
que ademds, es la mds alta de las 4 valoraciones restantes
(901, 565, 1.9 y 1.1). De acuerdo con los puntajes tipicos
obtenidos por Blake, el incremento obtenido en la valoracidn
del estilo 9.9, v4 en el mismo serntido de lo comunmente ob-
servado en muchos Seminarios realizados en otros grupos de

trabajo

b) En la valoracidén de el estilo 9.1 en cuanto a su —
efectividad como orientacidn administrativa, también encon
tramos un incremento de 26,1 en su aplicacidn previa, a 29,1
en su aplicacidn posterior. Es interesante observar que es-
te puntaje promedio de 29,1, también es superior al promedio
de 25.6 encontrado por Blake, como valoracidn administrativa
tipica posterior en otros Seminarios, lo cual nos indicaria
que en este caso, los participantes dieron una valoracidn

més alta que la comin a este estilo, En relacidn con dicho
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resultado hay que hacer notar, que el estilo 9.1 fué con
siderado como uno de los mds representativos de la cultu
ra actual de la empresa, la cual pudo influir en la sobre

valoracién de tal estilo.

¢c) En cuanto a la valoracidn del estilo 5.5, podemos
ver que decrece de un puntaje promedio de 31.2 en la valo-
racién previa, a un promedioc de 28,8 en la posterior, es
decir, que después del Seminariuv se le considerd menos -
efectivo que el estilo administrativo 9.1 y sobre todo -
que el estilo 9.9, no obstante que antes del Seminario
este estilo 5.5 era considerado mas valioso que el estilo
9,1 y casi tan valioso como el 9.9, probablemente porque
la orientacidn administrativa 5.5, es otra de las méds re-
presentativas de la cultura de ésta empresa, tal como la
consideraron los participantes. De acuerdo con lo obser-
vado tipicamente por Blake en otros Seminarios, aqui tam-
bién la valoracidn decrece proporcionalmente en el mismo
sentido,

d) En lo que se refiere al estilo 1.9, de una valora
cién previa al Seminario de 20,0 puntos promedio, después
del mismo decrece hasta 16.7, considerdndosele una orien-
tacién administrativa menos efectiva que las orientaciones
5.5, 9.1 y sobre todo que la 9,9. El cambio en las valora-
ciones antes y después del Seminario ocurre casi de idén-
tica manera, que lo 5bservado t{picamente por Blake en o-
tros Seminariose

e) El estilo 1.1 es el menos valorado de los 5 esti-
los puros del Grid y todavia después del Seminario su valo
racién decrece, pues de 5.7 puntos promedio, antes del Se—
minario, baja a 3.7 puntos después del mismo. Tal ocurre -
en el mismo sentido que lo observado tfpicamente por Blake
en muchos otros Seminarios,
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ANATISIS DE LOS RESULTADCS OBTENIDOS A TRAVES DE LA
EVALUACION DE LA CULTURA ACTUAL DE LA ORGANIZACION -

CONTRA LA CULTURA ORGANIZATIVA IDEAL.
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Los puntajes que se presentan en ésta grédfica repre-
sentan el promedio de los obtenidos por los participantes
al Seminario Grid en la evaluacidn de la cultura ideal y
de la cultura actual de la organizacidén, asi como los pun-
tajes promedio tipicos que Blake ha encontrado en la eva-
luacidén de la cultura ideal en muchos otros Seminarios --
Grid. Los resultados de la grédfica nos indican lo siguien-

te:

a) A través del estudio del Grid Administrativo y de
la participacidn en el Seminario Grid, los participantes
pudieron utilizar los conocimientos y experienciés adqui-
ridos para detectar una cultura organizativa ideal, pues-
to que en promedio, los participantes al Seminario otorgan
un puntaje muy alto de 49.3 puntos, al estilo administra-
tivo 9.9, que Blake propone como significativo de la exce-
lencia ofganizativa. Contra éstos conceptos ideales de cul-
tura administrativa, los participantes otorgan en promedio,
un puntaje de 22,8 como representativo de la proporcidn en
que éste estilo ideal 9.9, domina las acciones de su empre
sa actualmente. Por medio de éste anélisis, los participan
tes al Seminario Grid, pueden darse cuenta de qué tan le-
jos estéd la cultura actual de su organizacidén, con respec-

to a lo considerado como ideal,

b) De acuerdo con los resultados tipicos observados
por Blake, los participantes al Seminario fueron capaces
de catalogar en una proporcidn promedio de 33.5 puntos,
al estilo administrativo 9.1 como uno de los tipos de ad-
ministracién mds efectivos, cuando no es préctico o por
motivos especiales, no se puede poner en accidn un tipo de
administracién ideal 9.9. Contra &sto encuentran que el.es
tilo 9.1, es el més representativo de la cultura actusl de
su empresa, puesto que le otorgan un puntaje promedio de -
41.4,
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¢) Nuevamente de acuerdo con lo tipico observado por
Blake, descubren que el estilo 5.5 es otro de los més efec
tivos, a falta del ideal 9.9, puesto que a aquél le asignan
un puntaje promedio de 31.7. Los participantes evaldan con
un promedio de 41.0 puntos al estilo administrativo 5.5, -
como bastante representativo de la cultura actual de su em
presa, mas o menos en el mismo grado que el estilo 9.1, Sin
embargo consideran que ambas orientaciones administrativas
existen en ésta empresa, en un grado mayor dominando las
acciones administrativas de su organizacidn, en un porcen-

taje mucho més alto que lo que serfa lo ideal (949).

d) Los participantes otorgan un puntaje promedio de
24,2 al estilo administrativo 1.9, el cual coincide mucho
con la propofcién de 22 puntos gque Blake ha encontrado co-
mo tipica en la evaluacidn de la cultura ideal. Contra &s-
to, ellos consideraron que la cultura actual de su organi-
zacidén es influida en una proporcién promedio de 26.4 pun-
tos por ésta orientacién administrativa, inclusive en gra-
do ligeramente mayor que lo que consideran que su empresa
tendrfa de ideal (9.9 = 22,8 puntos).

e) Por dltimo y muy de acuerdo con las normas de Blake,
evaldan idealménte al estilo l.1 con un puntaje promedio de
il.3 y encuentra que la cultura actual de su empresa estd
influida en una proporcidén promedio de 18.4 puntos, por di-
cho estilo administrativo. Esta orientacidn administrativa
lo.ly es la que los participantes encontraron como menos re-
presentativa de la cultura actual de su empresa e influyen~
do en baja proporcidn sobre todo en relacidn a las otras -
(9¢1, 545, 1.9 ¥ 9.9)o
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CONCLUSIONES DEL ESTUDIO COMPARATIVO DE VALORES
ADMINISTRATIVOS Y DE LA EVALUACION DE LA CULTURA
IDEAL Y LA CULTURA ACTUAL DE LA ORGANIZACION.

De acuerdo con los resultados que hemos visto, pode-
mos concluir que uno de los objetivos bédsicos del Grid --
fué logrado, puesto que las valoraciones administrativas
de los participantes al Seminario, se incrementaron favo-
rablemente hacia el estilo 9.9 en el que las necesidades
de los individuos para participar en esfuerzos significa-
tivos, se integran con los requisitos de la organizacidn
para lograr un desempefio excelente. Entonces, con la ayu-
da del Seminario Grid, los participantes consideraron que
la orientacién administrativa 9.9 es méds efectiva que las
orientaciones 9.1, 5.5, 1.9 y 1.1, para alcanzar 1los mejo-
res resultados por medio de situaciones de trabajo que sa-
tisfagan necesidades de realizacidn de la genteo

Ahora bien, en segundo lugar los participantes incre-
mentaron su valoracidn por estrategias administrativas del
tipo 9.1, como una forma de obtener mayor productividad -
que a través de estrategias administrativas 5.5, las cua-
les antes del Seminario eran bastante representativas de
sus pensamientos administrativos y después del Seminario
'fueron menos valoradas en cuanto a su efectividad para -

obtener mejores resultados en las situaciones de trabajo.

Las valoraciones administrativas del tipo 1.9 y 1.1,
sufrieron un descenso gracias al estudio del Grid y a la
influencia del Seminario, considerédndoseles mucho menos
efectivas, sobre todo en relacidn a las otras tres orien-

taciones 9.1, 5.5 § 9.9.

La comprensidén de los Estilos Grid fué acertada y los
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participantes al Seminario, ganaron un entendimiento més
claro sobre sus suposiciones y creencias administrativas,
asi como sobre el impacto que éstas pueden causar al uti-
lizarlas para resolver los problemas entre produccidn y

gente,

A través de la evaluacidn de la cultura de la organi-
zacidn, los participantes al Seminario Grid incrementaron
su objetividad para examinar y evaluar la forma en que ope-
ra su empresa actualmente y encontraron que son los estilos
9.1 ¥ 5.5, los més dominan las acciones de la compafifa y -
los que mejor representan a la cultura actual de su organi-
zacién. De ésta manera, los participantes pudieron apreciar
mejor, qué tan lejos estd actualmente la cultura de su em-
presa, de una cultura organizativa ideal, la cual fué bien

comprendida y detectada por ellose.

Por medio de éstos ejercicios, los participantes al
Seminario Grid, también empezaron a reconocer la profundi-
dad y la perseverancia de la cultura actual de su empresa
en sus propios pensamientos y valoraciones administrativas
ya que palparon que después del Seminario y audn contra lo
esperado, sus valoraciones administrativas del tipo 9.1 -
se incrementaron y las del tipo 5.5 que también ejercen -
ﬁucha influencia dentro del ambiente actual de la empresa
y eran altamente wvaloradas por ellos mismos, después del
Grid se devaluaron. En este mismo sentido, la la., fase del
Grid logrd crear conciencia sobre la necesidad de un cambio
en la cultura organizativa actual, de tal forma que el in-
cremento que los participantes al Seminario ganaron en sus
valoraciones administrativas del tipo 9.9, encuentren un
ambiente que las propicie y puedan convertirse en acciones
administrativas m4s efectivas. De lo contrario, seguirfa

existiendo la discrepancia que podemos observar entre las
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dos gréficas de resultados obtenidos, en donde una de e-

llas presenta valoraciones administrativas 9.9 altas, con-—
tra una cultura actual del tipo 9.9 muy baja, que no permi
te mejores acciones administrativas més de acuerdo con las

valoraciones 9.9 existentess

Finalmente y de acuerdo con éstos resultados, podemos
considerar que ésta empresa mexicana dedicada a la indus-
tria y comercio del tabaco, ha dado el primer paso favora-
ble hacia su desarrollo organizacional al lograr evaluar
y percibir, en contraste con pensamientos y valoraciones
mas cercanas a una cultura ideal, la cultura que actualmen
te influye sus acciones y el impacto que ésta tiene sobre

los resultados operacionales de la empresa.

El siguiente paso es fijar normas y situar acciones -
efectivas, que lleven a la compafifa a alcanzar la excelen-
cia en la cultura de la organizacidn. Aclaramos ésto, pues
tal como Blake lo indica, las fases 1 y 2 de su plan de --
seis fases para el ‘desarrollo organizacional, no se dirigen
a obtener cambios inmediatos en la cultura de la empresa,
sino simplemente tratan de crear conciencia sobre la pro-
blemdtica existente y de ayudar a los individuos (fase I)
vy a los equipos (fase 2) a incrementar su capacidad de con-
tribucidn dentro de la organizacién, resultados que podrén
evaluarse en el futuro, si ésta empresa decide efectuar la
fase 2 y las otras cuatro fases restantes, para todos los

niveles de la misma.
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En el presente trabajo se ha hecho una revisidén de -
la aplicacién que las ciencias sociales y del comporta- -
miento humano, han tenido sobre las organizaciones de tra
bajo, en su incesante esfuerzo por enfatizar la importan-
cia de la dignidad humana y por reconocer, que el trabajo
debe ser organizado de tal manera que tome en considera-—-—
eidn a las personas y nos indican que si se integran las
necesidades personales, con las metas de la organizacidn,
8stas podrdn cumplirse de manera natural, logrédndose me-
jores resultados y una mayor efectividad en las operacio-
nes de la empresa, asf{ como gente satisfecha de utilizar

y desarrollar sus potencialidades,

Sin embargo, también hemos visto que los sistemas --
administrativos y las polfticas gerenciales actuales, no
aprovechan lo mejor del hombre y a¥n muchas, van en con-
tra de la naturaleza humana pues limitan la iniciativa, -
la creatividad y la maduracidn de la personalidad, ya que

crean papeles infantiles en sus trabajadores.

El problema que se plantea entonces, para los 1fderes
de*'las organizaciones de trabajo, es el de ¢dmo crear las
condiciones que movilicen el esfuerzo humano hacia el lo-
gro de los objetivos de las empresas, integrédndolo con —--

las necesidades y objetivos de su personal,

Encontramos que en nuestra sociedad contempordnea se
han considerado muy importantes los desarrollos téenicos -
y los cambios en ésta 4drea han simbolizado para las orga—-—
nizaciones la tendencia de cambio de nuestra cultura, sin
embargo nos seguimos viendo enfrascados én conflictos en-

tre naciones y razas, entre administradores y trabajado--
res, problemas que no pueden resolverse exclusivamente ——
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por medios cientfficos y técnicos, sino que exigen la apli-

cacidén de conocimientos sociales,

De aquf que en las dos Ultimas décadas ha sido rele-
vante la preocupacidn de la administracidn en las empresas
de trabajo por modificar el punto de vista cldsico de la
organizacidén, para crear sistemas adaptativos mas abier-
tos y participativos. La problemdtica de las organizacio-
nes de trabajo se plantea ahora, desde el punto de vista
de su estructura social y contenido cultural, comprendien-—
do que para cambiar el comportamiento de los individuos y
de los grupos; es indispnesable modificar las actitudes,
creencias, tradiciones, etc., tanto de los individuos como
del medio social en que se desenvuelven, puesto que éste
complejo de fuerzas psico-socio-culturales, constituye el
ambiente que facilita u obstaculiza a los miembros de las

organizaciones a cumplir con los objetivos de la empresa.

Una de las contribuciones més interesantes en éste
aspecto, ha sido la formulada por R. Blake quien a través
del anédlisis de los Estilos Administrativos y de su teorfa
del cambio sistemético por medio de una propuesta de seis
fases, se dirige a obtener mejoras totales administrativas
a través de tomar medidas educativas para el desarrollo de

la organizacidn,

Blake considera'que la condicidn para el.desarrollo
de la empresa estd en poder apreciar con objetividad la
cultura que cons tituye su ambiente de trabajo, pues cuan-
do ésta se reconoce en los propios pensamientos y actitu-
des, en contraste con otros més cercanos a una cultura
ideal, se ha dado el primer paso favorable al cambio, es
decir que aprendiendo a reconocer la contaminacidn cultu-
ral, se hace posible el manejo de la misma a través de fi-

jar normas y situar acciones efectivas para corregir las
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debilidades e incrementar las fuerzas, que promuevan una

administracidén més efectivas

En la parte préctica del presente trabajo, expusimos
los beneficios que una empresa mexicana obtuvo al utilizar
el Seminario Grid para adquirir valores administrativos --
orientados a alcanzar los mejores resultados de operacidn,
a través de crear y mantener situaciones de trabajo que -
satisfagan las necesidades de realizacidn de la gente, asi
como la comprensidén de la cultura actual y su impacto sobre
las personas y los resultados operacionales de su organiza-—

cién, en contraste con un tipo de cultura ideal.

Concluimos que los resultados de la aplicacidn de é&sta
primera fase del Grid en tal empresa fueron satisfactorios,
pues la comprensidén de los Estilos Grid fué acertada y los
participantes ganaron un entendimiento m&s claro sobre sus
suposiciones y creencias administrativas, sobre la cultura
actual de su empresa y sobre el impacto que todo esto tie-—

ne en la efectividad administrativa de su organizacidn.

El cambio no ocurre de un dia para otro ¥y los logros
que ésta empresa pueda obtener al modificar su cultura or-
ganizativa actual, podrdn ser evaluados posteriormente, si
Se decide a continuar con las cinco fases restantes que -

Blake propone para alcanzar el desarrollo organizacional.
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