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Antes de gue se expligue la relacidn que pueda existir enfre el Ingeniero Quimico vy las

relaciones humanas, se definird cada uno.

1.1 EL INGENIERO QUIMICO Y SU PERFIL.

Tomando la definicion del Ingeniero Quimice que se dio en la sesién plenaria | en Ia
XXXV! convencidon nacional del IMIQ y dice “El Ingeniero Quimico es un agents de
cambic que, dentro del marco de! desarroflo sustentable, es capaz de coniribwr ai
bienestar de la scciedad aplicando sus conocimientos, habilidades v actitudes en la
solucién de problemas y la creacion de progreses, generacion de productos v servicios,
fundamentalmente én el &mbito de la Industria Quimica” en otras palabras el ingeniero
Quimico es una persona capaz de resolver problemas, crear productos y servicios dentro
del desarrollc que estamos viviendo

El perfil que debe tener un Ingeniero Quimico para poder cumplir con la definicion antes
mencicnada se puede esbozar de acuerdo a sus atnbutos que son’ conocimientos,

habilidades y actitudes.

1.1.1 Conocimientos
Los Ingenercs Quimicos se han involucrado en una gran diversidad de areas de
coupacion gracias a su capacidad interdisciphinana, la cual le ha demandado el manejo de

conocimientos muy especificos, la mayor parte de los cuates los ha tenido que  adgquinr

“Ing Othdn Canales Trevito Prmera seson pleaatia de la XXXV Conveneion Nacional de Ingenieros Quirmcos
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durante el ejercicio profesional. Los conocimientos que posee un Ingeniero Quimico son

conceptuales.

1.1.2 Habilidades

Las habilidades que debe desarrollar un ingeniero Quimico durante sus estudios y

ejercicio profesional, para poder desarrollarse exitosamente son:

« Creatividad

¢ Capacidad parz la solucién de problemas

+ Habilidad en el manejo de informacicn

¢ Capacidad de integrar y aprovechar sus conocimien{os conceptuales para agpiicarlos a
diversos casos a la practica

» Hahilidad para aprender, por cuenta propia nuevos conocimientos

= Habilidad de interrelacién social y trabajo en equipo

+ Habilidad en la comunicacion oral y escrita

 Habilidad de sintesis

» Habilidad para adaptarse a |as nuevas areas de oportunidad

= Mabilidad para interactuar y asumir el liderazgo en grupcs de ofras profesiones
asociadas

¢ Habilidad para la administracién del tiempo y trabajo bajo presion

« Habilidad para ajustarse a cumplir con programas establecidos

» Habildad para el manejo de la inceridumbre

» Habilidad para el manejc de sistemas de computo
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Es conveniente hacer énfasis en la habilidad de trabajar en equipo, ya que con los
cambios actuales, esa es la clave para poder competir internacionaimente, nc se puede
negar que es mas efectivo e! trabajo en equipo que individual, mas adn en una profesién

Interdisciplinaria como la Ingenieria Quimica

1.1.3. Actitudes

El desarrollo del Ingeniero Quimico en el medic que lo rodea estaria incompleto si
Unicamente contara con sus conocimientos y habilidades es necesario que también cuente
con una sene de actitudes para poder llevarlo a la excelencia. El perfil del Ingeniero
Quimico debe estimular y reforzar particularmente {as siguientes actitudes ante el trabajo,
ia sociedad v el medio que lo rodea:

« Propiciar el desarrollo sustentable

e FEtica profesional. Honestidad

« [nterés en jos problemas de la comunidad

e Productividad en la accion

» (alidad

+ Nacionalismo tendiente a lograr una sociedad mas justa

« Actitud emprendedora, de aceptacion, de nuevos retos

El Ingeniero Quimico debe contar con una actitud valiente ante el cambio, teniendo la
visidén de emprendedor y asumendo el iderazge en acciones necesarias para resolver los

prablemas en este entornc cada vez mas rapidamente cambiante
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1.2. RELACIONES HUMANAS Y SU IMPORTANCIA.

Una de las principales necesidades del hombre consiste en relacionarse con los demas, a
eso simplemente se le flama relaciones humanas. Las relaciones humanas nacen de trato
con ofras personas. Segun L. Haro Leeb’, fas relaciones humanas son todo acto en el que
intervienan dos ¢ mas personas. Las relaciones humanas son una parte muy importante
de nuestra vida, desde que el hombre nace se tiene gue interrelacionar, primeramente con
sus padres, sus familiares, compafieros de escuela, pueden ser una fuente de
satisfacciones s nos llevamos bien con la gente, o pueden ser un obstaculo, s nes
flevamos mal con las demas perscnas. Pedemos atriburr el desarrollo de la civilizacion
gracias al desarroflo de una comunicacién cada vez mas refinada, ‘he ahi la diferencia
entre el “Homo sapiens” y los simios de los bosques y de los zooldgicos Anstdteles defino
al hombre como un zoen politikén, es decir, como un animal social

No existe un estéreotipo de relaciones humanas, ya que no se trata de 1gual manera a una
persona adulta, que a un nifio, gue al drector de una empresa, que al barrendero, ademas
que la personalidad de cada ser humano es diferente, Por esto no existe una receta para
poder tener buenas relaciones Interpersonales. Partiendo de lo anterior se puede justificar
el auge de tantos estudios para poder ver cual es el mecanismo de las relacicnes
interpersonales, y asi poder recomendar la mejor manera de interrelacionarse.

Debido a su importancia uno de los temas que ha reguerido un mayor Interés por las
relaciones humanas es el de la comunicacion, ya que mediante la comunicacion €s Come

el ser humano se puede relacionar, as evidente que s existe una buena comunicacion con

" Luis Hato Leck Manual de Reloziones Humanas Mdxiee, Edicol, 1980
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ofras personas, serd mas facil dar a conocer nuestras ideas, sentimientos, emocicnes y
actitudes.

Una vez expuesto que &s el Ingeniero Quimico y que perfit debe cumplir y que son las
relaclones humanas v cual es su importancia, se puede cobservar que la relacién que
existe entre las relaciones humanas y el Ingeniero Quimico es muy estrecha ya gue las
necesita para poder gercer su profesion exitosamente, porque dentro de las habilidades y
actitudes con las que debe contar un Ingeniero Quimice anteriormente mencionadas son
estudiadas por las relaciones humanas. Las habilidades de interrelacion social y trabajo en
equipo, comunicacion oral y escrita, interactuar y asumir el liderazgo en grupos de otras
profesiones y las actitudes de flexibilidad de criterio, capacidad de adaptacion al cambio,
liderazgo, son temas de estudio en las relaciones humanas, este ftrabajo sclamente se
refiere al tema de liderazgo, pero realmente existe una interrelacion entre todos los temas

estudiados por 1as relaclones humanas
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Para ubicar a que tipo de trabajos se integran los egresados de la Facultad de Quimica, se
mostraran los sigurentes datos tomados del 9° reporte de planeacion universitaria "PERFIL
DE LOS ALUMNOS EGRESADODS DEL NIVEL LICENCIATURA DE LA UNAM” {(octubre
1995-septiembre 1996). Para faciliiar el andlisis de dichos resultados se presentaran

gréficamente.

2.1 CONDICION LABORAL ACTUAL DEL. EGRESADO DE LA FACULTADR DE

QUIMICA
Trabajo familiar
4.25%
Sin trabajo
35.35% .
Trabajo
permanente
48.90%

Trabajo por =
temporadas
11.50%

Figura 1. Condicion laboral actual del egresado

£l 48.90% es la cantidad de egresados que se ntegran a la fuerza laboral del pais, esto
indica que la formacion que debe tener el egresado le debe permitir incorporase en corto

tlempo a un ambiente de trabajo, cabe mencionar que del 35 35% de los egresados que
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estan sin trabajo, solo el 16.64% no encuentran trabajo, el resto se encuentra realizando
su tesis o estudios de posgrado; esto refleja una clara demanda de personal con
conocimientos quimicos, o que hace suponer que rapidamente dicho personal ocupara

puestos donde se tomen decisiones.

2.2 SECTOR LABORAL AL QUE INGRESA EL EGRESADO DE LA FACULTAD DE

QUIMICA

Publico
27.01%

Privado
72.99%

Figura 2. Sector taboral en el que trabaja

El 72 % de los egresados de la Facultad de Quimica, trabajan dentro del secter privado, 1o
gue les provoca la necesidad de un mejor desarrollo en matena humanistica gue 10s gue
trabajan en el sector publico, ya que dentro del sector privado, el tipo de organizaciones
exige buenas relaciones interpersonales, estando comprometidos no s6lo con tograr que la

empresa produzca st no también aplicando poliicas de buen trato entre sus empleados
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El sector privado toma en cuenta para fa promocién de sus empleados no soélo gque
cumplan con su trabgjo, st no también el buen desempefic en las relaciones
interpersonaies de [a persona que sera promovida, a diferencia del secter publico que la
mayoria de |as veces se considera a la gente a promover ya sea por su antigledad o por

imposicion,

2.3 SECTOR ECONOMICO AL QUE PERTENECE EL EGRESADO DE LA FACULTAD

DE QUIMICA.

industrial
45 1%

Servicios
54 . 89%

Figura 3 Sector econdmico de ia empresa en gue trabaja

Las empresas a las que se incorporan los egresados de la Facultad de Quimica
generalmente se encuentran en dos sectores econdmicos, el sector Industrial o servicios
Esto se debe a los conocimientos adquindos en su carrera. Seria de esperarse gue el
sector industnal fuera el de mayor porcentage pero en el secltor de servicios se
clasifican también las empresas dedicadas a dar mantenimiento, comercializacion de

productes, asesorias {écnicas
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2.4 TIPQ DE PROFESIONALES CON LOS QUE LABORA EL EGRESADG DE LA

FACULTAD DE QUIMICA

Colegas
25 76%

Otros
74.24%

Figura 4 Tipo de profesionaies con quienes trabaja.

Como se muestra en la grafica la mayoria de las veces el egresado de la Facuitad de
Quimica trabaja con profesionistas de otras carreras, lo gue deja clara que debe saber
interrelacionarse con todo tipo de gente, ademas de saber trabajar en equipo Gracias a su
habilidad autodidacta, el egresado es considerado como pieza importante en 10s equipos
de trabzjo a los que pertenece y regularmente es considerado e coordinador de los

mismas



CAPIULO |t

EJERCICIO PROFESIONAL DE LOS EGRESADOS DE LA FACULTAD DE QUIMICA

2.5 RELACION ENTRE EL TRABAJC Y LA CARRERA DEL EGRESADO DE LA

FACULTAD DE QUIMICA

No relacicnado
23.74%

Relacionado con
ia carrera
76 26%

Figura 5.Refacion entre trabajo y estudios de licenciatura

Como se puede apreciar la mayoria de i0s egresados de la Facultad de Quimica
encuentran trabajo relacionado con sus estudios profesionales Lo que les da Ia
oportunidad de tomar decisiones a diferencia de otro tipo de profesionistas.

Despues de observar los datos anteriores se puede entender ta razén por la cual el perfil
del egresade de la Facultad de Quimica ademas de tener una alta carga en conocimientos
técnicos, también debe tener la habilidad de generar buenas relaciones mnterpersonales
dentro de su trabajo Ya que las empresas necesitan una persona con los conocimientos
técnicos necesarios pero también necesitan que se desarrollen dentro del campo de las
relaciones humanas, las personas gue logran dicha habilidad son promovidas a ocupar
puestos cada vez mas de tpo gerencia, entendiendo por tipo gerencia puestos con una

alta carga de admmistracion de rccursos tanto humanes como de bienes Este tipe de

N

L.
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trabajo necesita de una persona capaz de delegar obligaciones, motivar a la gente, tener
buena comunicacion en todos sentidos, es decir de arriva hacia abajo (subordinados), de
manera horizontal {gente del mismo nivel) y de abajo hacia arriba (Superiores), es decir
necesita de una persona capaz de ejercer el liderazgo que su puesto e exige, esta es la
razdn por fa cual se desarrolld este trabaio ya gque en muchas ocasiones se puede
apreciar que los subordinados no estan conformes con su jefe y por lo tanto no son
productivos

La mayoria de los egresados de la Facultad de Quimica ocupan pugstos intermedios
dentro de las organizaciones, como por gjemplo supervisores, agentes de ventas téecrica
entre otros Este tipo de puestos exige como ya se ha mencionado ia habilidad de
desarrollar buenas relaciones hurmanas y scbre todo tienen que aplicar el iderazgo de ia
manera mas conveniente para fomentar un buen ambiente de frabago y como
consecuencia aumente la productividad de la empresa.

Es importante destacar que la mayoria de los egresados que han desarrollado dicha
habilidad, ahora ocupan un lugar mmportante dentro de las organizaciones a las que
pertenecen. Ef éxito de un gjecutivo nc ésta en sus conocimientos adquiridos mediante |a
experenaa, 81 no de la manera en que ha aprendido a delegar e interrelacionarse con sus

subordinados
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En este capitulo se presentaran diferentes teorias que anteceden a la que ha servido
como base para la realizacion de este irabajo, cabe mencionar que solo se enunciaran las
de mayor retacion con la teoria del Grid Gerencial.

A principios del siglo XX surge la necesidad de incrementar la productividad de las
empresas, se veia al trabajador como una extension de la maquina por ‘o cual la relacion
frabajador - empresa era en extremo impersonal No se tomaba en cuenta el hecho de gue
el trabajador es un ser humano con necesidades, temores y valores.

Posteriormente en las décadas de los 20's y 30's , los estudios de Hawtehorne |, Iniciado
por Elton Mayo y cola-aboradores, se centran en el empleado y no en la produccion Este
movimiento ogra el reconocimiento de que el trabajador s un ser humano y no una
méaquina mas. Sefialando que la administracién debia desarrollarse en torno a los

trabajadores y tomar en cuenta las actifudes y los sentimientos humanos,

3.1 KURT LEWIN. TIPOS DE LIDERAZGO
Kurt Lewin con sus “TIPOS DE LIDERAZGO” es el precursor de métodos parz el estudio
de liderazgo come fendmeno de grupos. Desde 1939, Lewin y sus colaboradores inician

sus estudios y describen los 3 clasicos tipos de liderazgo

¥ Liderazgo autocratico
3 Liderazgo democratico

# Lderazgo Dejar - hacer (Laissez-Faire)
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El tipo de liderazge aufocratice, es agque! en donde el lider determina los movimientos y
las tareas. E! grupo no decide, el lider farmula elogios y criticas personaies, perc se
mantiene algjado del grupo. En esia forma de liderazgo, se espera que toda la
comunicacion y la dindmica se centre en e! propio lider,

El iderazgo democrétice, en donde toda actividad es consecuencia de la decision grupal
o individual sin participacion del lider, los miembros del grupo trabajan con quien desean,
&l grupo determing la divisién y distribucién de tarea, el lider participa discretamente en ias
actividades de! grupo. En este casc el lider se ocupa de la pasicion central, sin embargo,
busca reemplazar un lider Gnico con tantes lideres potenciales como miembros hay en el
grupo

Laisse faire, es el tipo de lderazge donde existe toda libertad de decisidon grupal o
mndividual sin participacion del lider. El lider proporciona materiales y realiza comentarios
poco frecuentes sobre actividades de fos miembros y precura no interferir ¢ participar en el
cursa de los acontecimientos. Este lider deja hacer al grupo bajo sus propias imitaciones y
recursos.

Lewin en su segundo articulo de 1944, ncorpord el concepto del tnangulo para

representar los 3 conceptos y descartar al liderazgo come un continuo
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Estos tres concepios contintian siendo utilizados y mas alin se realizan constantes

estudios para determinar |a efectividad de cada tipo de liderazgo.

DEMOCRATICO

AUTOCRATICO

LAISSEZ-FAIRE

Figura 6.Concepteo del tidngulo de Lewin

3.2 DOUGLAS Mc GREGOR. TEORIA “X* y “Y”

La cigsica teoria "X” y Tecria *Y", fue creads por Douglas Mc Gregor en 1980, quien
trataba de describir la conducta humana, escribe su famosa obra “El aspecto humano de
las empresas”, la cual contribuyd a educar a ios gerentes mas que ningln otro libro de esa
decada.

La teoria “X" plantea el supuesto que el ser humano siente repugnancia por el trabajo y
trata de evitarlo a como de lugar, por lo que et administrador, debe tratar de contrarrestar
esta tendencia innata Asi que la mayor parte de las personas tienen que ser obligadas 3
trabajar, por la fuerza y amenazarlas con castigos

También supone gue el individuo prefiere ser dingido y evitar responsabilidades, que tiene

pocas ambiciones y sdlo desea su segunidad

~1
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Esia teoria recomienda emplear instrumentos de control tales como comgensaciones,
incentivos, promesas o por el contrario amenazas y ademas procedimientes correctivos.
La teorfa "Y”, sostiene la idea de gue el trabgjo es para el hombre tan natural come el
Juego o el descanso, y las amenazas del castige no son los Gnicos medios de encauzar e
esfuerzo humano a los cbjetivos de la organizacidon. El hembre debe autodirigirse y
conirotarse.

Supcne que el ser humano busca nuevas responsabilidades y que tiene capacidad de
desarroltar [a imaginacion y creatividad para resolver problemas de ia organizacion.

Los principios de la teoria “Y” son dindmicos vy con posibilidad de desarrollo y crecimiento
humano, van dirigidos a la integracion y la creacion de los individuos mientras gue Ja teoria
“X" es sblo autoritaria.

Sin embargo, las ideas de la teoria “Y" no niegan la eficacia de la autoridad, pero sostiene

que no es conveniente en todos los casos.

(=
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CUADRO COMPARATIVO

TEORIA “X*

TEORIA “¥~

El trabajo es desagradable para la mayoria

de la gente.

El trabajo es tan naturai como el juego

cuando las condiciones son favorables,

La mayoria de la gente tiene poca

capacidad o creatividad para resolver

problemas de la organizacion.

Grandes secfores de la poblacidn poseen

capacidad creadora para resolver problemas.

ta mayoria de la gente requiere ser
controlada estrechamente y a menudo

cbligada a trabajar.

La gente motivada debidamente es

independiente y creativa en su trabajo.

La mayoria de la gente evade

responsabilidades y prefiere ser dingida.

El ser humane ordinano no sdlo acepta, sino

busca nuevas responsabilidades.

Tabla i.Cuadro comparativo de las teorias “X" y "Y™.

Esta teoria no es absolutista ya que reconoce que existe una tendencia hacia cualquiera
de los dos extremos “X” o “Y", para entender como se puede posicionar Una persona

dentro de estas teorias, se tiene un continuo donde un extremo es 1a teoria “X" y en ef otro

la"y".
1 2 3 4 5 & 7 8 9
R T R L] P Teoria "Y"
| | b I I I I I
Teocria "X”
g a8 7 6 5 4 3 2 1

Figura 7.Conlinuo de 1as leoras "X y "Y"
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3.3 RENSIS LIKERT. TEORIA PARTICIPATIVA

Likert en colaboracion con el Instituto de Investigaciones Sociales de la Universidad de
Michigar, consideran la importancia tanto de! capital como de ios recursos humanos para
la subsistencia de la arganizacion.

Se encontré que los estilos administrativos de una organizacion, padrian describirse en un

continuo que Likert nombro sistemas vy los numero del uno al cuatro:

SISTEMA 1 - Aqui no se tiene confianza en fos subordinados v se les cobliga a trabajar
con miedo, amenazas y castigos. Se trafa de satisfacer sélo sus necesidades en el &mbito
fisiolégico y de seguridad. No hay participacion en la toma de decisiones, ni en [as metas
de la organizacién, de donde se imponen hacia abajo formando una cadena de mando
Las relaciones en este sistema son muy escasas. La administracion estz totaimente
orientada a la tarea, la organizacidn estd altamente estructurada y en un régimen

autorttaro

SISTEMA 2 - En este sistema, se s mas condescendiente que en el primero, sin
embargo, a pesar de que la mayor parte de las decisiones son tomadas por alios niveles,
algunas son delegadas a los niveles medios y bajos Se utilizan recompensas y algunos
castigos efectivos que sirven de motivacidn a 1os trabajadores La relacidn entre el

superior y subordinado, continua con miedo y preocupacién por parte de los subordinados

20
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SISTEMA 3. - Consiste en una administracién que muestra confianza substancial en los
subordinados, sin embargo no es total. En cuanto a la toma de decisiones, s& mantienen
en la cima aquellas que marcan las politicas generales, pero las mas especificas, son
realizadas por niveles mas bajos. Las motivaciones a los trabajadores son la mayoria de
las veces por recompensas y esporadicamente castigos. Existe ya una relacion jefe -
subordinado que proporciona confianza y seguridad. Parte de la responsabilidad, también

se delega en todos los niveles jerarquicos

SISTEMA 4 - Se caracteriza por la absoluta confianza y seguridad que se tiene en los
subordinados por la toma de decisiones en todos los niveles de la organizacion, la
integracion jefe-subordinade es extensa. En resumen, este sistema estd orientado a las

relaciones, en la accion de equipos de trabajo, en 1a confianza y seguridad mutua

"
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A continuacion se muestra el cuadro comparativo de estos sistemas:

los miembros en la

organizacion, con

satisfaccién con
respecto a fos

CARACTERISTICAS AUTORITARIO PARTICIPATIVO
QOPERATIVAS
AUTORITARIO | AUTORITARIO | CONSULTATIVO GRUPO
EXPLOSIVO | BENEVOLENTE PARTICIPATIVO
Satisfacciones Usualmente De insatisfaccion a | Algo de satisfaccion | Relativamente alta
derivadas. insatisfaccion con | moderada con respecto a los satisfaccion con toda

miembros de la la organizacion en io

organizacion y con referente a

ordenes.

pudiendo o no
existir

comentarnios

supervisares y con | miembros de {a uno mismo companeros y
nuestros propios organizacion, sSupervisores.
logros. Supervisores y
nuestras metas.
Forma en que Ordenar, Qrdenar Las metas son Excepto en
usualmenie se dan las oportunamente determinadas u emergencias, las

ordenadas después | metas son

de la discusion con usualmente
los subordinados eslablecidas por los

involucrados miembros del grupo

decisiones.

toman en la parte
de
organizacion

alla la

muchas decisiones
estructurales en

niveles abajo.

participante
Nivel organizacional en | La mayoria de las|Las politicas seila mayoria de fas|La toma de
el cual se& toman las|decisicnes se | deciden en o lato; | politicas y decisiones | decisiones se

generales, en lo alto y| dispersa ampliamente

las decisiones mas|en toda la

superficiales, en | orgamzacion.

niveles mas abajo

Tabla 2.Cuadro comparativo de los sisternas autoritarnio y participativo.
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3.4 ROBERT TANNENBAUM Y WARREN SCHMIDT. TEQRIA SITUACIONAL

En esta teoria se distinguen dos aspectos: el grado de autoridad del jefe y ia libertad de
los subordinados para tomar decisiones.

Se expresa en un continuo que al exiremo derecho se representa al administrador con un
elevado grado de control y al extremo izquierdo al que renuncia al mismo. Ningun extremo
es absoluio ya que la autoridad y iz libertad nunca se dan sin limitaciongs

El continuc nos marca siete estilos que van desde aquel que estd orientado sélo a las

relaciones, hasta aquel gue se orienta dnicamente a la tarea:

+ FEl lider toma las decisiones y las anuncia: Aqui ¢l jefe identifica un problema,
considera las soluciones y alternativas, elige una de ellas e informa sus decisiones a

los subordinados, quienes nunca participan en el proceso de toma de decisiones,

+ Ei lider vende la decision' El administrador asume la responsabitidad de identificar el
problema y llega a una decision. Sin embargo, en vez de comunicarla, persuade a sus

subordinados hasta la concepcion.

+ El lider presenta ideas y pide que pregunten Agui, el administrador properciona a
sus subordinados la oportunidad para lograr una explicacidn mas completa de sus

consideraciones e intenciones Presenta las ideas y soliciia que le formuien preguntas,
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El lider presenta una decision tentativa sujeta a cambios. Permite a los
subordinados ejercer cierta influencia sobre la decisién, pero la iniciativa y el

diagnostico del problema siguen en manas del jefe

El lider presenta el problema, obtiene sugerencias y toma la decision: Aqui, los
subordinados tienen ya la primera oportunidad para sugerir soluciones. La opinién de
los subordinados aumenta en el repertorio del lider para sus posibles soluciones del

problema.

E! lider define los limites, pide que el grupo tome decisiones: El administrador
transfiere al grupo el derecho de tomar decisiones Antes dé hacerlo, define &l

problema y determina los limites dentro de fos cuales hay que tomar la decision

El lider permite a los subordinados que funcionen dentro de los limites definidos
por el superior. Es el grado extremo de libertad del grupo. Los dltimos limites son
especificados por el superior del jefe, ya que si el jefe participa en la toma de

decisiones, ifrata de hacerlo igual que cualquier otro miembro del grupo.
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CONTINUO DEL COMPORTAMIENTO DEL LIDER

R. TANNEBAUM Y WARREN H SCMIDT.

Recurso
de
Autoridad

Orientado a ja tarea

Ornentado a las relaciones

Area de libertad de los subordinades

Usc de Autoridad por el Lider

El fider
permite a fos
subordinados
que
funcionen
dentro de los
limites
definidos por
el superior

Ei
presenta
problema,
obtiene

toma
decision

sugerencias y

lider
el

ia

El lider
presenta
ideas y pide
que
pregunten

El lider toma
las

decisiones y
las anuncia

El lider define

los

limites,

pide que el

grupo
decisiones

tome

El
presenta
decisidén
tentativa
sujeta
cambios

lider
una

El lider vende
la decision
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La teoria del Gnd Gerencial de Robert Blake y Jane S. Mouton explica la relacion que
existe entre el interés o preocupacion que tiene el jefe por la produccion y el interés o

preocupacion del mismo por las personas.

4.1 PREOCUPACION O INTERES POR LA PRODUCCION

La preocupacidn o interés por la produccion, los resultados, asi como los beneficios
obtenidos, pueden notarse en la extensién y calidad de las decisiones de politica de la
empresa, én el nimero de ideas originales que se van convirtiendo a través de! proceso
de produccién en productos reales capaces de competir en el mercado, en el estade de
cuentas al cerrar el balance anual, en la calidad y eficiencia de los servicios prestados
Cuando se trata de trabajo fisico el interés por la produccion puede tomar la forma de
medidas para aumentar la eficiencia, para precisar el rendimientc minime, el niumerc de
pieras que deben producirse, el margen de tiempo concedido para alcanzar un nivel de
producecion o un volumen determinado de ventas. Asi, por ejempio en un hospital, habria
qgue fener en cuenta la cantidad de pacientes gque deben ser atendidos, ef nimero de
analisis realizados a los mismaos y su estancia alli. En una dependencia del goblerno quiza
debe tomarse en cuenta, a manera de produccion, la cantidad de tiempo empleado en el
reparto de la correspondencia, el ndmerc de conflictos que han sido resueltos felizmente
por mediacién de jueces estatales. Los resultados de produccion en una universidad
podrian calcularse a través del numero de estudiantes. de licenciados, o por el numero de
Iicenciados que consiguen doctorarse La produccidn es, pues, todo aquello para cuya

realizacion iz empresa se ha visto en la necesidad de emplear gente



CAPITULO IV

ANALISIS DE LOS DIFERENTES ESTILOS DE LIDERAZGO {GRID GERENCIAL}

4.2 PREOCUPACION O INTERES POR LAS PERSONAS

Puesto que los jefes ejercen su funcién de mando junto con vy a traves de ofras personas,
las ideas o suposiciones que van formando sobre |as personas son importantes a la hora
de determinar su capacidad de mando. Hay que tener en cuenta que las personas siguen
siendo personas, independientermente del tipo de trabagjo que realicen, trabajen en la
industria, en centros estatales, de ensefianza, sanitarios ¢ incluso en su propio hogar. La
preocupacion por el elemento humano se puede exteriorizar de diversas formas. El interés
de algunos gerentes se puede hacer patente a través de sus esfuerzos por conseguir que
sus subordinados les estimen. Qtros se preocupan prncipalmente porque los empieadaos
cumplan con su trabajo. La responsabitidad por resuliados obtenidos con base en la
confianza y la obediencia, o en la simpatia, la comprension y la ayuda prestada a una
persona gue se encuentra en una siuacion dificil o adversa, se refleja también en un
interés por las personas Las condiciones de trabajo, la estructura salarial, los
complementos salanales y 1a seguridad en el trabajo, constituyen también medios a través
de los cuales se puede hacer patente el interés en su elemento humane. La reaccion de
los emplieados se acoplara al grado de interés que se demuesire en ellos, y éstos, segin
el caso, responderan con entusiasmo o resentimiento, seran entusiastas ¢ apaticos,
tendran ideas originales o topicas, se sentirdn identificados cen o indiferentes ante la

empresa y aceptaran con gusto el cambio o se resistiran al mismo
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Para entender de una manera mas clara como se relacionan entre si estos dos intereses
Robert R. Blake y Jane 8 Mouton realizaron el siguiente esquema, de este esquema sale
el-nombre de grid que en inglés significa: malla o regjilla. En este esquema el ndmero 1
representa ef minimo interés por las personas o resultado, el 5 simboliza el términc medio
y el 9 expresa el maximo interés, tos niveles intermedios 2 al 4 y 6 al 8, indican mas gue
cantidades especificas, posiciones entre €! nivel mas alto y el mas bajo, como el caso de
un indicador de gasolina de un automovil en donde se indica la cantidad de vacio a lleno,

en vez de cantidades especificas.
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8 Administraciéon Estilo de mando
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F i =i =}
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Preocupacion o interés por l0s resultados
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4.3 EL ESTILO 8,1

En la posicion 9,1 los resultados son ios que importan. Si existe un conflicto entre fa
produccion y los empleados éste se resueive a expensas de los empleados. El directivo
gue se encuentra en este esfilo de liderazgo piensa siempre en el trabajo y en los
problemas que tiene gue resolver para incrementar 0 mantener el nivel de produccién. Su
determinacion de sobreponerse a las mas serias oposiciones y aobstaculos puede
interpretarse como testarudez, sin embargo los resultades de su trabajo seran positivos,
en particular a corto plazo.

El directivo basa sus refaciones en autoridad y en cbediencia. Puede ejercer su autoridad
en cualquier detaite pequefio referente a las actividades de sus subordinados los cuales se
ven obligados a complacerle en todo. Le molesta ia insubordinacion, ademas que cree que
a la gente le molesta trabajar y por consiguiente es incapaz de organizar sus esfuerzos de
forma positiva por lo tanto dicha organizacion la deben realizar los altos direclivos.
Cualguier cambio en la operacion de la empresa podria debiltar el sistema de autoridad y

por ende los subordinados podrian disminuir su rendimiento.

4.3.1 Comportamiento del jefe

Planeacion. “ La planeacidn se debe realizar fijando cuotas de produccion y se deben
detallar los planes para lograras”.

Organizacion' “La mejor manera de organizar es que asignar diversos trabajos y expliicar a

mis subordinados el qué hacer, como, cudndo y con quién hacerlo”,
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Direccion: * La mejor manera de estar seguro de que se cumpla [o que he ordenado hacer,
es estar al fanto de lo que ocurre™.

Control. * Siempre se debe supervisar que el trabajo se realice dentro del plazo fijado, y
apuro a mis subordinados s el proceso lo permite. Critico, pido responsabilidades e
impongo medidas correctivas y asigno culpabilidad por desviaciones”.

Personal: ® El personal debe ser fuerie. La practica y el aprender de la experiencia es lo

que realmente cuenta”,

4.3.2 Gerencia por objetivos.

Las cuotas de preduccidn normalmente se fijan en una cifra superior a la de ia preduccion
mas recienie. La cuota filada puede alcanzarse ¢ no. La cuota es una especie de techo, sg
hara el esfuerzo para alcanzarla, perc no necesariamente para sobrepasarla Si no se
cubre la cucta, se tomaran las medidas para que un segundo intento redunde tambien en
el fracaso La cuota es ofro instrumento para incrementar la produccion

La cuota tiene el mismo efecto que el marcar un plazo improrrogable, el cual se utiliza
algunas veces con el mismo proposito de presionar y aumentar [a produccion. A través de
fa fijacion de plazos cortos e improrrogables, el directive 9,1 ejerce su poder para
conseguir resultados. Regularmente dice a sus empleados; "Este trabajo se hizo en 5
dias, ahora lo quiero en 4 dias " o también pusde decir “Diez personas realizaron este

trabajo en & dias, ahora lo quiero en 5 dias con 7 personas”.
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Los plazos v las cuotas son técnicas mas ¢ menos utilizadas por los directivos 9,1, que
presionan no solo para conseguir mejorar la eficiencia y la organizacidn sino también para
obtener una satisfaccién personai con base en el control que ejerce sobre los dernds.
Cuando no se han logrado los objetivos se recurre a medidas opresivas que suponen

varias formas de castigo y se aplican a quienes no hayan logrado cumplir con lo dispuesto.

Bajo este sistema el directivo con estilo 9,1, evallia el frabajo rendido, de! siguiente modo:
Su trabajo es valorar integramente las facultades y el comportamiento de quienes trabajan
bajo &, y comunicarles las razones por las cuales no rnnden lo exigido. Esto quiere decir
que el jefe se ocupara de comunicar a sus subordinados cuales son sus debilidades y o
que deben de hacer para corregirlas. Después de esto se entiende gue el resultado

dependera del empleado que respondera por &l

4.3.3 Conflicto

Los conflictos surgen cuando la forma de pensar de una persona es contrarna a la de otra.
Esto suele ocurrir porque tanto colegas como subordinados tienen ideas definidas sobre 1o
que es hueno o malo, correcto o incorrecto, l0gico o irracional Bl directivo 9,1 considera el
conflicto como una especie de aviso de que estd empezando a perder el control

Reacciona luchando para restablecer su dominio sobre los demas Existen muchas formas
por las que un jefe puede restablecer su control Estas oscian desde las preguntas sutiles
dingidas a demostrar el error a los demas, hasta la franca y abierta supresion de cualquier

intente de expresién por parte de los demas
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Exigir cumplimienfo: Cuando un subordinado cumple las drdenes y cbedece las
instrucciones del jefe, la armonia entre el directivo y su subordinado es automdtica.
Algunas veces por esta total sumisidn recibe un sueldo excesivamente atractivo.
Cuestionamiento ofensiva y escuchar defensivo: En las discusiones es la tactica que ufiliza
el directivo 9,1 para salirse con la suya. Hace preguntas sin explicar por que se necesita la
informacidn, asi no pierden el tiempo, el subordinado actda a la defensiva cuando intuye
que algo marcha mal. Como el jefe se encuentra a la defensiva estd al asecho de
cualquier error cometido por el subordinado. Esta actitud mantiene al jefe en continua
vigilancia en cuanto a las opiniones, ideas y actitudes de los subordinados referentes al
frabajo La desventaja es que no escucha lo que se le dice yva que lo gue oye s6io sirve
para poner en marcha un sistema de tacticas para vencer a toda costa.

Posturas inflexibles: En su lucha por retener el mando el directive 9,1 adopta una postura y
se aferra a ella. Esta inflexibilidad se da cuando esta bajo presién, insistiendo en operar
con una visidn estrecha e incompleta del problema que ademas estd predestinada al
fracaso. Se crea un circulo vicicso de vencer o perder ya que mientras mas oposicion
exista mas inflexible se vuelve hasta que el directivo es sacrificado por el progreso ¢ se
abandona el progreso en nombre de la postura flexible def jefe.

Pensamiento enjuiciador y valorativo. Este directivo toma actitudes valorativas poianzadas
que sdlo distinguen entre blanco-negro, bueno-malo, todo-nada y en las cuales los juicios
de valor se realizan con base en critenos fijados de antemano y llenos de perjuicios Por
ende utitiza con frecuencia para apabuliar af adversario frases dogmaticas como son

[y

“siempre”, "nunca’, “no”, “no puedes”. “tienes gue”, “debes de’
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Ofras tacticas utilizadas para humillar al adversaric pueden ser: 1) exageraciones; 2) el
uso de datos marginales pero incomprobables; 3) citar a autoridades a favor de su propio
punto de vista;, 4) desmentir o desafiar las citas de autondades gue opinen en sentido
contrario; 5} levantar la voz; 6) retorcer |a logica; y 7) ponerse histérico, llegando incluso a
proferir amenazas fisicas.

Mofarse: Hasta el humor del directive 9,1 puede ser utilizado come un arma en un juego
de ganar perder. El humor de este estilo de directivo es caustico ya que es la clase de
chiste que empequenece a los ofros exponiendo sus falias y haciéndoles quedar en
ridiculo. Son dtiles las bromas como “ Cuanto quiere apostar a si tengo o no la razén?
Vamos saque su dinero”.

Juegos. Su juego favorito es: “Te he pilladoe, sin vergiienza”. Consiste en esperar a Gue la
victima comeia una equivocacion y en cuanto aparezca, lanzarse sobre el responsable.
Justifica esta actitud basandose en su presuposicion de que la gente no puede pragresar
sin conocer sus defectos y corregirlos.

Juego sucio: Si existe rivalidad entre colegas y todos compiten para demostrar su valia y
conseguir un puesto superior. Lo importante es vencer y se rige por |a regla de que ¢! fin
justifica los medios.

Debiltar al adversario: El objetivo es derrotar al adversario La tactica del 9,1 incluye una
variedad de métodos para debilitar al enemigo y desviar la balanza del poder a su favor.

Por ejlemplo gritos, comentarios agresivos o recriminaciones.
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Forzar Podemos llamar técnicas de palanquear a aquellas tacticas que se utilizan para
conseguir los mismos resultados que con el despide Esto se hace posible creando
situaciones que acaban forzando al subordinado a someterse © a enfrentarse con
consecuencias peores. El ejemplo de palanca mas claro es cuando ya no se necesita a
una persona perc no se e puede despedir, se le reubica en un puesto que dignamente no
se puede aceptar y no queda otro remedic gue la dimisién. Las técnicas de palanca son
muy utilizadas en los negocios, en el gobierno y en fa politica, para acabar con los
disidentes y consolidar la posicion del jefe.

Poner fin a los desacuerdos mediante la supresién: Si un subordinade esta en desacuerdo
con el jefe en un trabajo o decision, éste hara uso de su autoridad para gue se realice lo
ordenado. St existe un desacuerdo entre subordinados, simplemente advertira que o

cooperan o seran despedidos

4.3.4 Reacciones de los subordinados

Los subordinados pueden reaccionar de muchas maneras distintes ante el
comportamiento del jefe 9,1. Algunos se sienten a gusto y aparentemente se someten con
facidad al directivo. Pero la gran mayoria de los suberdinados se ven sujetos a fuertes
tensiones gue pueden expresar en una sere de reacciones que van desde Ia resistencia
solapada hasta [a rebelidn y el contra atagque directo

Condescendencia: Es el subordinado gue dice si a todo, le da la razén al jefe la tenga o
no Algunos subordinados en cuanto se dan cuenia de que eso sera todo lo que se le

exige, no les preocupa el participar, y no se ven contrariados cuando saben que ne se
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espera nada de ellos mas que [a obediencia. Cuando fo que se les exige es aburrido el
subordinado pierde e! interés y eventualmente se dedica a pensar en sus problemas
personales o toma parte en conversaciones de tipo social con tema como deporte, politica,
el tiempo.

Retirarse a una actifud 1,7 El subardinado esta resentida por gue el jefe 9,1 toma
decisiones sobre su trabajo sin consuitar, como éste no demuestra su descontento ef jefe
continta haciéndolo, irfitando cada vez méas al subordinado Una solucion a esta situacién
insostenible, es que el subordinado tome una actitud 1,1 justificande su actitud diciéndose
a si mismo. “No volveré a ayudarles ofreciendo mis ideas. Entonces se daran cuenta de lo
que valgo y de lo que han perdido al no aprovechar mis ideas”. El subordinado sélo hace
o necesario para continuar con su puesto y sueldo.

Esconderse y olvidarse: Una de las formas de escapar de la ira del jefe 8,1 es encubrir
acciones que el jefe considera indeseables. Los que violan usos y costumbres, con o sin
deseo de hacerlo, esconden estas infracciones Creando la necesidad de establecer un
sistema de inspeccidn y vigitancia para atrapar a los infractores Lo mismo sucede dentro
del sistema de comunicacion de la empresa, conforme pasa la informacion de niveles
infenores a superiores. De esta forma estan protegidos contra la agresion o castigo
procedentes de los superiores, por io menos por un tlempo. Incluso preguntas hechas por
el jefe a los subordinades no son contestadas directamente, porque el subordinado no
sabe nunca lo que trama el jefe,

Olvidarse en parte de un incidente desafortunado es un truce mental que reduce la tension

del subordinado La sospecha del 9,1 ¢rea una tension en el subordinado que aveces ni el

36
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mismo se ha dado cuenta de que existe. Esto ocurre cuando no se deja de pensar en una
idea rechazada por el jefe, entonces se hace lo posible por olvidarla. Este es el producto
malsanoc del mecanismo de represion en el trabajo que afecta al estade emocional de los
empleados. S¢ sabe de muchas fuentes, que las ideas olvidadas no desaparecen, sino
gue operan en ef subconsciente y vuelve a aparecer bajo otras formas.

Ir & la clandestinidad- Bajo una aparente sumisidn el subordinado puede preparar
acontecimientos que lleguen a perturbar seriamente ia actuacion del jefe. Los conflictos
tales reaparecen en formas tales como: lentitud, errores producidos por el descuido, falsa
interpretacidn de las instrucciones Otros subordinados disgustados se unen al primero. El
campo de batalla se ensancha y la posicion del jefe corre peligro.

La direccion por objetivos se ve afectada ya que de mil maneras los subordinados colocan
el nivel de produccién por debajo de la cucta. Asi pues, 1as facultades creativas de los
subordinados se canalizan en atentados contra ta autoridad del jefe y contra el sistema de
trabajo elegido por €|, con e! objeto de que éste no de buen resultado La consecuencia
del estifo 9,1 sera el desaprovechamiento de 1deas y sugerencias Utiles, producto de la
experiencia de los empleados. En lugar de contribuir al incremento de la produccion, el
empleado se esfuerza cada vez menos, aprende a trabajar el minimo en un maximo de
ttempo.

FI contraataque” Una consecuencia para los subordinados de una direccion onentada al
estilo ©,1 sera la apancién de un total y continuo estado de impotencia emocional Como
reaccidn tipica surgira una indignacion Justtficada y una predisposicién a rebelarse contra

el sistema que deshumaniza a la vez que exige La manera mas exirema de rebelarse es
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abandonar ei sistema; esto explica 1a alta rotacién de personal en organizaciones que
prefieren la orientacidn 9,1. Generaimente, no se liega a la hostilidad abierta, pero el
antagonismo toma la forma de sentimientos de aversién, incluso rabia. Esto se expresa en
la actitud de un subordinado que se dedica a criticar equivocaciones en cuanto surge la
ocasion, asi como guejarse, murmurar ¢ burlar. A veces los subordinados refienen
informacion para prevenir que el jefe quede bien; y también pueden deformar la
Informacién con ef mismo fin en general.

Sindicato: La adhesién real de! sindicato es la de participar en una resistencia frente al
sistema que emplea la empresa para con sus empleados.

Eliminar al jefe en el campo de batalla. El soldado coaccionadoe puede volverse contra su
oficial, como el caso del “destino” ocusrido en Vietnam: el asesinato de un suboficial por
soldados, bajo circunstancias en las que la muerte podia culparse a minas enemigas o a
una granada. Este s6lo es un ejemplo del signo antiorganizacidn que puede provocar una

actitud 9,1 en el gército.

4.4 EL ESTILO 1,9

El directivo orientado hacia un estilo 1,9 considera los sentimientos y el bienestar de sus
subordinados como lo mas importante, cuando las refaciones can éstos son agradables el
se siente seguro emocionalmente. Gracias a su deseo de agradar za todos y de ser
aceptado por todos, es posible que éste demasiado pendiente de lo que sus subordinados,
colegas y jefes piensen El jefe 1, desea el aprecio y la admiracion de todos, sin que

necesariamente sienta &l considerac:dn o un verdadero afecto hacia los demas, esto se

38



CAPITULO IV

ANALISIS DE 1 OS DIFERENTES ESTILOS DE LIDERAZGO (GRID GERENCIAL}

diferencia de la necesidad sana de afecto en donde la reciprocidad es caracteristica del
auténtico afecto, es decir que la persona siente aprecio por la persona cuyo afecto busca.
£l jefe 1,9 tiene miedo a ser rechazado. El directivo reacciona en cada situacion no con
base en las caracteristicas objetivas de ésta, sino de acuerdp con su falta de seguridad y
sus sentimientos de incertidumbre interior. En su esfuerzo por evitar ser rechazado es
posible que se muestre solicite, condescendiente, indulgente y maleable.

Utitiza una conducta agradable para conquistar e! favor de los demés y para disminuir el
riesgo de rechazo, piensa que es mejor “No pecar que arrepentirse” y * Si soy amable con
la gente, no me haran dafio”. Evita imponer su voluntad prefiere guiar que empujar es
decir averigua lo que los demas quieren y les ayuda a conseguirlo Los motivos que
impulsan al directivo 1,9 intentan prevenir ia insatisfaccion y la aparicion de actitudes

negativas en el personal.

4.4.1 Comportamiento del jefe

Planeacidr “Sugiero los trabajos que deberia de realizar cada subordinado y exprese mi
confianza en ellos «estoy seguro de que saben como hacer esto y que todo ira bien»”
Organizacién: “Los subordinados saben lo que tienen que hacer y como cooperar con los
demas Si necesitan cansejos estoy dispuesio a escucharlos y ofrecerles mi ayuda”
Direccion: “Veo a mis subordinados con frecuencia y los animo a que vengan a verme M
puerta siempre esta abierta. Deseo darles lo que necesitan sin que lo tengan que pedir

Esta es la forma de animar a la gente”
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Controf * Rara vez necesito comprobar como van las cosas, ya gue mis subordinados se
esfuerzan por hacerlas {o mejor posible. Siempre felicito a la gente cuando veo que se
esfuerza por obtener resultados. Nuestras conversaciones casi siempre acaban con una
referencia de porgue han salido fas cosas tan bien y como podemos conseguir que salgan
mejor en el futuro”.

Supervision del personal: * Aungue no sea posible agradar a todos, trato de asegurarme
que mis subordinados se ocupen del frabajo que mas les interesa y de que estén a gusto
con sus comparieros de trabajo”.

La confraternidad: Este directivo quiere ver a su equipo de trabajo como una familia unida
y bien avenida. Supone que con este tipo de ambiente se evitarda la reduccion de
productividad, puesto que tedos cooperaran y un empleado ayudara a otro que se haya

retrasado en el trabajo o que no esta bien.

4.4.2 Gerencia por objetivos

El método preferide para fijar cuotas sera la discusion abierta. Las metas autoelegidas y
autofijadas por cada individuo sirven de una guia a su esfuerzo, puesto que aprendera a
valorar lo que ¢l puede hacer. Un subordinade que se autodirige, por lo general, no sentira
hostilidad hacia su jefe. Las evaluaciones de trabajo que se puedan transmitir, tienden a
asegurar a la gente que se aprectan sus esfuerzos y raramente se correlacionan con el

logro de objetivos,
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4.4.3 Conflicto

Al directivo 9,1 le aterrorizan los conflictos, porque amenazan el ambiente de seguridad y
aprobacidn, ambos elementos principales de la dieta emocicnal del 1,8. Si llega a surgir
algun problema, intenta volver a una relacion de armonia y de apoyo lo antes posible.

Fara crear un ambiente de agradabilidad, El jefe siempre tata de ser amable con fodos. La
armonia sale de sus relaciones con los demas vy del interés por las familias de fodos. En
un ambiente asi, las personas no guieren exponer sus quejas, ya que romperian con la
armonia.

Dejar a los ofros ser primero: Una manera de mantener la paz esta en escuchar lo que los
demas tengan que decir. Es mas probable que surja el rechazo cuando se expresan en
primer lugar las opiniones de uno, sin dar una opertunidad a los demas de expresar |as
suyas con anterioridad. Esto se debe a que el primero que expone se ve expuesto a la
subsecuente critica que esta muy higada al rechazo. Ademas de gque si e jefe logra que 10s
subordinados propongan e inicien nuevas técnicas, no corre el riesge de tener que
imponer su voluntad sobre ellos Si los subordinados no toman la  iniciativa
voluntariamente, el directivo los empuja a hacerlo preguntandoles por ejemplo. . Cémo
solucionaria esto?”

Absfenerse de infervenir cuando no se estd de acuerdo: El directivo 1.9 evitard en todo
momento utilizar frases como: “No estoy de acuerde” o “Estas equivocado” Se encuentra
reacio a apoyar un punto de vista, cuando intuye que éste podra ser cnticado Coma

resultado, leas positivas, fruto de su propia labor creativa seran sacnficadas en mas de
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una ocasion. Asuntos que puedan provocar corlictos y producir tensiones se esquivan,
posponen y eventualmente se olvidan

Formas indirectas de expresar opiniones: Un directivo 1,9 prefiere no permanecer callado
sino mas bien intervenir en una discusion para dejar claro que no ha adoptado una postura
definitiva y que su silencio no debe ser interpretado como una declaracion afirmativa de la
cual probablemente se tendrd que retractar después. Por ejemplo en vez de decir “He
visto un nuevo programa para hacer estos reportes y ya es hora de cambiar el que
tenemos”, probablemente dird: “; Se han fijado ustedes que tardado es hacer los reportes
con el programa que tenemos?’ Esto da la -pauta para introducirse al tema, se ha
expresado de una forma indirecta que facilita que se retracte con cualquier expresion de
desacuerdo o si la reaccion es favorable, la discusién podra continuar.

Disculpar actitudes negativas: Cuando existe una reaccidon de enfade u hostilidad por parte
de algin subordinado, el jefe na contraatacard sino pondra fin al asunto. Tratando de
explicar las reacciones de los otros con frases como “se encuentra bajo tensiones
terribles” o “No se encontrard bien” Para el 1,9 cuando no cooperan los subordinados,
siempre existen inconveniencias o Incomprensiones pero nunca insubardinacion

Disculpas y promesas. Cuando las diferencias son inevitables, por ejemplo [a situacion en
que los resultados negativos contradicen los informes favorables que él emitid y que
decidieron la puesta en marcha de dicha operacién, entonces, buscara la formula de eludir
el rechazo a través de profusas disculpas y promesas “No voivera a suceder” Para aliviar

ese miedo al rechazo, es posible incluso que pida, que se le asigne mas trabajo

47



CAPITULO IV

ANALISIS DE 1.OS DHFERENTES ESTILOS DE LIDERAZGO {GRID GERENCIAL)

Ahogar las diferencias: El mejor medio de restaurar la armonfa y el acuerdo es por medio
de la capitulacion del directivo que admite que el problema no es tan importante y que &l
esta de acuerdo de todas formas.

Asfixiar la creatividad: En este ambiente no se puede dar espacio a la creatividad, ya que
€s una especie de diferencia qgue puede dar lugar a tensiones.

Apagar presiones; El directive 1,9 ante las presiones realizadas desde puestos superiores
se ve en un diema, en donde tiene que cumplir con dichas presiones, pero no quiere
presionar a sus subordinados, es por eso que reinterpreta las érdenes de produccion
transmitidas desde arriba y persuade suavemente a los subordinados para que trabajen de
la manera requerida. En otras palabras dora |a pildora. Si surge un problema que
considera lo suficientemente importante como para tener que comunicarlo & Ios demas, o
explicara poco a poco, para que éstas no se sientan disgustados. Administrado en dosis
pequenas, no se notarg lo que en ofro caso hubiera sido una explosion.

Olvidar. Para ganarse el afecto de alguna persona a quien teme en particular, el directivo
1,9 consiente en hacer algo gue éste le haya pedido, aunque en realidad resiente esta
peticion Es incapaz de decir no. Sin embargo no puede evitar el resentimiento. Para rehuir
un malestar destierra de su mente esta peticion. Como resultado de esto, no cumplira lo
prometida. Es por eso que no es bueno confiar con directivos 1,9. Generaimente no
cumplen cuando el trabajo les resuita desagradable.

Cpacar la verdad: Este directivo se inclina a no dar a conocer todos los hechos cuando se

le pide gue explique algunas circunstancias que puedan causar controversias. Es decrr,
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entra al juego de teléfono descompuesto y aunque no miente, si que meldea la verdad

para que ésta resulte mas potable, algunas veces incluso sin darse cuenta de ello.

4.4.4 Reacciones de los subordinados

Las reacciones de los subordinados varian desde sentimientos de proteccion y seguridad
emanantes de la existencia de una atmosfera agradable y alentadora, hasta sentimientos
de opresion, asfixia y aburrimiento, pudiendo surgir el desec de liberarse de este
ambiente.

Seguridad. En este tipo de ambiente la necesidad de aprobacion de una persona se ve
correspondido, con lo que disminuye el temor de rechazo. El subordinado dice: “No me
gustaria cambiar de empleo. Disfruto trabajandoe junto con la gente de mi area. No podria
pedir mejores condiciones de comodidad y serenidad”

Resentimiento y frustracion. Existen personas que obtienen un especial estimulo vy
autorrealizacion de trabajos que ofrecen un desafio. Cuande este tipo de gente no
encuentra ese reto, surge la frusfracion, y aunque reciban buenos salarios, creen que
estan perdiendo el tiempo, que no hacen lo suficiente y que no aportan nada personat.
Desprecian [a falta de interés del directiva por los fines y las metas de la empresa.

Cuando se asfixia la creatividad. Los subordinados comprometidos a una realizacion se
concentran totaimente en su trabajo que esté en su mano, muchas veces descubriendo
nuevas y mejores formas de hacer las cosas. Los camblos que serian necesarios para

introducir estas nuevas ideas a la préactica, particularmente cuando concierne a varias



CAPITULC IV

ANALISIS DE LOS DIFERENTES ESTILOS DE LIDERAZGO (GRID GERENCIAL)

personas, suelen acarrear el peligro de originar polémicas y controversias, scbre todo
cuando afectan a varias personas. Bajo una direccidn 1,9 lossubordinados aprenden a
callar sus ideas creativas u originales antes que divulgarlas y exponerlas a que sean
ahogadas. La creatividad se sofoca y la situacion laboral se hace repetitiva, aburrida y
s0s3, la falta de estimulo a fa creacion puede convertir intolerable ia situacion para
personas creativas las cuales buscaran oportunidades en ofro Jugar.

Los ambiciosos se marchan: La gente ambiciosa no dura mucho en este tipo de direccidn
ya que llegan a comprender que sus esfuerzos no solamente pasaran inadveriidos, sino
que incluso pueden verse contaminados por un jefe que presione para una menor

produccion para evitar trastornar a los demas.

4.5 ESTILO 1,1

El directive 1,1 quiere permanecer en la empresa, aunque emocionalmente se ha
resignado y retirade hacia la indiferencia, para lograrlo hace lo suficiente para conservar
su empleo v adquirir todos los privilegios que una larga estancia en la empresa significa,
pero sin hacer una auténtica contribucion personal que beneficie a sus colegas o a la
empresa. Espera poco a cambio de poco. Permanece siempre a la vista pero procura no
llamar la atencion. Ewvita ser un foco de controversias, el hacer enemigos o el ser
despedido. Da la impresién de parecer preocupado y esta actitud hace que los demas
procuren no molestarlo. El grado de pasividad, insensibilidad y esfuerzo en el trabao,
dependera del mirimo aceptable que [os demas estén dispuestos a tolerar. Su fema es:

“No veas nada maio, no digas nada malo, no escuches nada malo y estaras protegido,
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porgque nadie se fijara en ti". Este directivo le echa la culpa a alguien o algo del porgue es
menos productive que ofras personas, dice: "El tamafio de las grandes empresas ha
causado gue se desmanden y no se pueda hacer nada para controlarlas”, “El exagerado
desarrollo de la tecnologia ha producido una nueva forma de vida fotalmente
deshumanizada y no quierc nada que ver con eso”. Ese apetito feroz e insaciable por el
dinero en donde el Onico fin son los beneficios o la desalmada carrera por competir y
triunfar, que termina por degradar a la gente. Estas deliberaciones son justificaciones de
su comportamiento pasive & indiferente y sirven para disimuiar un espiritu de fracaso y
admitir que le falta interés. Cuando los demas le dejan en paz, se conforma con proceder
de manera rutinaria durante el tiernpo que le guede en su trabajo. No vive su vida, la

contempla desde afuera

4.5.1 Comportamiento del jefe

Planificacion: “Asigno trabajos amplios evitando especificar metas o plazos siempre que
sea posible. Cada subordinado debera cuidarse a si mismo”.

Organizacién: “S) les dejo en paz realizaran su trabajo mejor, puesto que ellos conocen su
trabajo y s capacidad mejor que nadie”.

Direccién "Transmito las drdenes que dan desde armba directamente a los subordinados
Me limito a repetir lo que se ha dicho con ia mayor exactitud posible, sin afiadir nada y sin
hacer una interpretacion personal”,

Controt. "Hago lo que tengo que hacer; pero procuro no indagar demasiado, s puedo

evitarlo ENos lo prefieren asi y yo también”
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Personal: “Aceptas a quien te mandan”.

El jefe procura no intervenir, no porque piense que otros necesitan la oportunidad de
actuar autbnomamente y de aprender de su propia experiencia, sinc porque se siente
indiferente. Un comentario tal como: “Yo no tomo decisiones, solamente trabajo aqui”,
denota la existencia de un rechazo de responsabilidad tipico del 1,1. De esta manera e
directivo se encuentra en su empleo de forma superficial,

Flota come una sombra que no deja ninguna marca permanente en la empresa a la cual

pertenece. La empresa tampoco dejara su marca en &l

4.5.2 Gerencia por objetivos

La actitud del 1,1 es la de cooperar con las exigencias que es igual gue “"seguir la
corriente”. 81 se requiere gque el jefe revise los fines de trabajo con cada subordinado asi lo
hara. Si se necesita que el jefe revise los fines con su jefe también lo hara. Si se requiere
un control y una revision del trabajo, también cumplira. De primera vista se puede creer
que este tipo de direccidn conviene por que cumple con todo, pero desafortunadamente
esta actitud sélo tene forma v no sustancia Se trata de una direccién por omision, mas
que de una direccidn por objetivos.

No existen metas las cuales son problema de la produccion o de los empleados El
objetivo primario de caracter hastante egoista es el de conseguir sobrevivir &l dentro del

sistema, recibir su sueldo y eventualmente retirarse con los beneficios correspandientes.
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4.5.3 Conflicto

Como los ofros estilos de liderazgo este directivo se tiene que enfrentar con la presion por
parte de su jefe y con el resentimiento de sus subordinados descontentos e insatisfechos
gue recurren a él parz que intervenga en su favor. Su reaccidn ante estas situaciones
puede variar desde una pseudocondesendencia pasando por la neutraiidad hasta una
auténtica evasion fisica.

Dejarse ver pero no oir. Esta es una de las maneras en que se evita el conflicto. Cuando
se encuentra enire un grupo de dos © mas personas casi nunca participara
- espontaneamente en la conversacion. Procura no decir nada significative, evita también el
tener que defender su propio punto de vista. Lo que hace que se acepte este tipo de
silencio es que los gue lo rodean creen que su silencio eguivale a su aprobacion o
aquiescencia. La emisién de un sonido “Hmm” o “Ah”, es la mejor respuesta de todas.
Que equivalen a decir mas o menos “No importa, qué mas da, a mi no me concierne para
nada”. Si una persona expresara esto en palabras se podria interpretar como una afrenta,
como un desafio Pero el uso de “Hmm" es francamente efectivo. La otra persona no sabe
exactamente como reaccionar. Si alguen pregunta “¢Como van las cosas?, el direchivo
1,1 contestara "bien” a secas lo que no permite una discusion mas profunda acerca del
tema.

Transmisién de mensajes La contribucion de este directivo a la fijacion de la politica de la
empresa, se mita a la transmision de mensajes Transmite drdenes de los superiores

directamente a los subordinados para no verse complicado en el asunto  También
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transmite a su jefe palabra por palabra los mensajes de sus subordinados. Nuevamente no
quiere tomar ninguna responsabilidad y se limita a repetir las cosas tal y como son dichas.
Disimufar la faffa de interés. Existen diferencias entre la conducla externa o visible del
directivo 1,1 y su conducta interior. Su conducta visible estarda de acuerdo ¢on las
exigencias que le vengan del exterior y le proporcionard la proteccidn gue necesita,
evitando que se concentre en &1 Ia atencién de los demas. Hara lo posible por llegar
temprano si la empresa le pone interés a la puntualidad y no sera &l primerc en abandonar
la oficina af terminar la jornada. Procurard no faltar a la oficina y elaborar los informes
necesarios lo mas rapido posible. Con estas técnicas oculta su verdadera forma de pensar
y aparenta que esta comprometido con los verdaderos fines de [a empresa. Su mente no
se encuentira sobre su frabajo, aungue su cara refleja cierto interés.

Morosidad: Cuando alguien expresa su descontento de alge de cualquier forma, el
directivo 1,1 lo ignorara o se limitarda a decir que ya estd enterade de la situacion de
descontento y que la tendra en cuenta. Harad lo posiblé por reducr la importancia de
cuatquier asunto y de relegarlo a otra ocasidn, diciendo “probablemente se solucionara
solo” o "mafiana me acuparé de esto”. El prablema que puede suponer algun informe
perturbador consiste en diferir la contestacion, archivarto y procurar olvidarse totalmente
de él. También es posible que delegue el asunto a uno de sus subordinados para gue éste
prepare la contestacion. Si alguien le pregunta qué es lo que ocurnd con determinado

informe, puede que su respuesta sea: "Lo siento, no creo que o haya recibido”.
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Permanecer neufraf Hay muchas maneras de contestar una pregunta sin expresar
opiniones. Si se le pregunta que es lo que offas personas piensan o como actuarian,
contesta con una variedad infinita de respuestas neutrales: “No estoy enterado”; “No he
oido nada de eso”; "No se nada”; Si se sigue insistiendo todavia tiene raspuestas
igualmente efectivas: “Depende de i"; “En realidad es tu problema y no e! mio”; “Lo que
i1 digas”; “No soy ningln experio . . .”. Consigue evitar conflictos a pesar de su
intervencion de esa manera. En ocasiones es inevitable que tenga que dar su opinién
entonces, contesta de una manera abstracta, genérica y en téminos vagos, con lo cual
mantiene conforme al que cuestiona. Cuando el precio que supone estar de acuerdo es
menor gue el precio de resistirse, resulta més rentable ceder. La frase tipica del 1,1 es “Lo
que td digas”

No fomar partido: La estrategia de no tomar partido es especialmente il cuando existen
dos puntos de vista, cada uno apayado per una importante fraccion. El estilo 1,1 no quiere
ofender a nadie y consecuentemente hara lo posible para aparentar estar de acuerdo con
los dos bandos, asi cada bando de la controversia siente que le comprende y que muestra
cierta simpatia a su punto de vista. Cuando se ha tomado una decisidn por otras personas

el gerente apoya ese punto de vista.

4.5.4 Reacciones de los subordinados
Los subordinados dingidos por un estilo 1,1 puedan estar contentismos bajo este estilo de
direccion, pueden retirarse también ellos hacia una orientacidn 1,1 o pueden abandonar (&

empresa para escapar de una situacidon intolerable
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Subordinados contentos: El subordinado que para desenvolverse necesita mucho espacio
puede considerar al jefe 1,1 como el ideal. Si el subordinado sabe y puede valerse por si
mismo, es casi seguro que nadie se percataré de la falta de iniciativa del jefe. Este
subordinado cree que se le defegan asuntos porque se conoce y estima su competencia, e
interpreta las acciones del jefe basado en sus propias ideas y predilecciones. Este tipo de
subordinado se pondra en marcha y saldrd adelante por su cuenta. El subordinado puede
darse cuenta de que su jefe no-pinta nada, pero si el jefe de su jefe, comprende la
situacion y favorece al subordinado cancediéndole aumentos de sueldo; Este se dara
cuenta que el escafio intermedio que representa su jefe inmediato va a influir paco o nada
en su vida. Entonces, el subordinado cambiara el centro de atencidn y fidelidad. Ignorara a
su jefe directo y se relacionara con el jefe de éste que e proporcionara las drrectrices v las
recompensas gue merezca o necesite.

Subordinados que abandonan ef empleo: Una persona que es dirigida bajo el sistema 1,1
se da cuenta de lo que viene ocurriendo. Pero eso no quiere decir que una vez
comprendida la situacion, ésta se vuelva aceptable. Un subordinado puede considerarse
ofendido por esta clase de trato o darse cuenta de lo poco que promete la situacion y en
los dos casos decide marcharse en iugar de adaptarse.

Subordinados que adoptan una orientacién 1,1 Una tercera reaccibn consiste en aceptar
ias circunstancias como inevitables y acomodarse al estilo 1,1, recibiendo el page de un
sueldo a cambio de la monotonia y el aburrimiento del trabajo. Esto es mas probable que
ocurra cuando una persona, ya de por si, se orienta hacia el 1,1 En este caso la tendencia

hacia el 1,1 se convierte en una auténtica orientacion cuando et subordinado entra en
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contacto con un jefe como él. Este tipo de situacion se hace posible o se tolera en muchas
empresas porque existen reglamentaciones administrativas o convenios colectivos gue

prohiben o limitan en gran medida |z posibilidad de despedir.

4.6 EL ESTILO 5,5

Lo que motiva al directive a tener este estilo es el pertenecer. Lo logra actuando de
acuerdo con lo que él ha descubierto que la mayoria desea ¢ hace. Es el directivo que
quiere ser popular y por lo tanto viste a la moda, vive en la zona de moda, lee los libros de
moda, y participa en todas 1as actividades sociales que contribuyan a su popularidad. Su
meta es conocer @ mucha gente y tener muchas amistades, aunque no sean amigos
reales. Este directivo tiende a ser muy superficial, tiene pocas opiniones y convicciones,
Tiene mucho cuidado con lo que dice. Generalmente espera hasta que los demas le den
alguna pista de como piensan. Las opinionas generales y mayoritanas son sus opiniones,
&l rechaza lo que los demas rechazan. Consecuentemente, no es probable que contraigan
profundos compromisos idecldgicos, ya sean politicos, religiosos, iterarios, sociales o
industriales La caracteristica principal de un individuo 5,5 es su habilidad de adelantar y
retroceder, desviar, esquivar y echarse atras, permaneciendo siempre con la mayoria. Su
lema es: " Si pienso, aparento y actio como los demas y me hago notar algo mas, de esta
manera se me estimara y se me considerara como un buen gerente”. Evita el quedar mal,
en convertirse en objeto de burla aunque la postura gue defienda sea de hecho una

postura valida Armesgarse a ser expulsado del grupo social puede conducir a la ansiedad,
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es la que este tipo de individuo no sabe que postura tomar, incluso en situacionas en 1as

cuales la mayoria de la gente no tendria ninguna dificultad en tomar una decision.

4.6.1. Comportamiento del jefe

Planificacion *Hago mis planes de acuerdo con lo que sé que aceptarén y podran tolerar
mis subordinados en general. Entonces hago planes para cada subordinado de acuerdo
con lo que yo pienso que él estara dispuesto a hacer”

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

DirecciGn: “Mantengo contacto con o que cada persona esta haciendo y de cuando en
cuande me intereso por ver como va progresando. Si un subordinado tiene dificultades,
intento ayudarle reduciende la presion que se ejerce sobre él, variando las condiciones de
trabajo para que le sean mas favorables, cuando esto resuite posible”™.

Controf: “Me reuno casualmente con mis subordinados para discutir acerca de como
marchan las cosas. Tiendo a poner énfasis en fo bueno y evito cnticar, aungue animo a
mis subordinadoes a identificar sus propios puntos débiles. Mis subordinados saben que yo
tomo en consideracian su forma de pensar y sentir cuando planifico el trabajo”.

Personal *Busco a gente que encaje en la empresa”,
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4.6.2. Gerencia por objetivos

Para un directive con el estilo 5,5 una meta, en ofras palabras, no supone una cuota que
se debera alcanzar a toda costa o0 a cualquier precio. Ademas, si no se da en el blanco
esto no supone el voiverse en un objeto de burla 0 de castigo. Se considera que $¢ ha
realizado el esfuerzo suficiente con atinar a uno de los circulos que rodean la diana. Ef
directivo se esfuerza por acercar la diana o por aumentar el tamaiio de |a misma para que
sea mas dificil fracasar. Con esto los objetivos quedan reducidos al grado que cualquier
mediocre los puede alcanzar

Ef control de trabajo por lo general se centrara en cdmo un subordinado esta consiguiendo
llegar a su propia meta individual. Bl jefe ayuda al subordinado a valorar su propia
actuacidn con fa técnica del “sandwich®, poniendo primerc énfasis en las cualidades
buenas de empleado, criticAndole entonces un poco en cuanto a sus puntos debiles y
volviendo después a elogiar su lado buene (pan carne pan), de tal forma que pueda
compensar por el desaliento que el empleado pueda sentir por sus fracasos De esia
manera se fija la puntuacion procurando mantener un equilibrio entre lo bueno y 16 malo y
aspirando de vez en vez a que los puntos positivos superen a los negativos. Incluso bajo
circunstancias totalmente desfavorables, un subordinado quiza saldra de una entrevista de

control sintiéndose mejor de 1o que entrd
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4.6.3 Conflicto

La actitud 55 estd basada en [a persuasion ldgica. La experiencia nos muestra
repetidamente que el verdadero progreso surge del compromiso v de una capacidad de
ceder algunas ventajas para poder conseguir otras. La democracia tal y como ha venido
siendec interpretada por muchos, funciona aceptablemente cediendo ante la mayoria y
consolando a las minorias.

La manera en que se venla haciendo: Para incrementar su seguridad el jefe 5,5 siempre
se remonta a las tradiciones, a las practicas y costumbres tipicas de la empresa y a los
procesos rutinarios. Cuando puede remontarse a la historia, se siente aliviado de no tener
gque exponer sus propias conviccicnes Cuando la tradicidn le falla, busca precedentes,
bastando con que exista sblo uno para resolver el problema, sin gue nadie salga
perjudicado. Su conformidad con las reglas le da la seguridad de ser un miembro estimado
y bien considerado de |la empresa. Actia dentro del sistema ya que evita de esta manera
fos conflictos que pueden surgir del gjercicio independiente de sus criterios ya que piensa
que esta es la forma mas segura de actuar.

Protocolo de fa empresa; Los términos diplomacia y tacto describen la achiud basica dei
5,5 ya que este tipo de directivo calcuiara su conducta a fin de evitar el nacimento de
conflictos. El protocolo, el formalismo, ensefian a las personas o que tienen que hacer
cuando éstas carecen de convicciones internas acerca de lo que resulta apropiado y
deseabie. Estas técnicas protocolaras tienen mucho que ver con la jerarquia de la

empresa, Asi ia autoexpresion se rechaza vy se sustituye por reglas externas que no tienen

o
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otra funcién, en particular, exceptuando la de permitir que el status y la jerarquia o la
antigiledad prevalezcan sobre |a autenticidad y la competencia.

Averiguar lo que piensan los demas; Cuando las normas de la empresa son ambiguas y
no establecen inmediatamente qué curso de accién se tiene que seguir el 5,5 se vuelve
hacia los demds para encontrar una direccion; pero lo hard tal forma que pueda disimular
su propia falta de seguridad. Para evitar la inseguridad y reducr la probabifidad de
conflicto, el jefe examina y resuelve el fondo del problema de acuerde con los términos en
que se estructuran las necesidades de las otras personas, en lugar de partir desde |a
perspectiva propia. Pueden existir necesidades de las personas gue no tienen nada gue
ver con el fondo del asunto. No importa si no se resuelve el conflicto con tal de ayudarle a
satisfacer sus necesidades, éste quedara contento y lo agradecera.

Si las directrices quedan agotadas para resolver un problema el enfogue es "¢ Como lo
resolveran nuestros colegas de la empresa X?" Es posible que se termine con la
indecision e inseguridad pregquntando a colegas de otras secciones acerca de cdmo
resolverian un problema en circunstancias similares Un telefonema a un amigo puede
resolver el problema. Las encuestas y censos también son Utiles y s1 1a decision no da
buen resultado, la culpa la tienen los que prepararon mal la encuesta.

Usar el sistermna informal. Se puede entender como sistema informal los chismes, rumores,
el cual es conocido como ‘Radic Pasillo”, Ef 5,5 utiiza este sistema para tomar la
temperatura de la empresa, es decir toma informacion de la situacion de la empresa
anticipdndose a cualguier tipo de tendencia antempresa. Pero hace algo mas que

manipular este sistema, va que lo utihza como una forma de tanteo, como precaucion
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antes de tomar una decision emite sefiales anénimamente, a ser posible para enterarse de
lo que la gente harfa si una medida tentativa se convirtiese en definitiva.

Régimen implicito de la voluntad de la mayoria: Una direccion masiva atribuira igual valor
a ia opinidn de cada individuo Y consecuentemente se decidira que es lo bueno y to valide
con base en criterios generales, antes que con base en evidencia objetiva. Este tipo de
decisién por pluralidad puede tener efectos desastroscs a la hora de resolver problemas.
Careciendo de una seguridad minima en si mismos o en sus datos, clertos individuos
prefieren dar su apoyo a la masa, antes gue esforzarse por expresar sus propias ideas y
verdaderas convicclones y crear oposicion a un plan que sé esta formulando

En forma tentativa: Cuando una persona se enfrenta con un asunto o problema sobre el
cual existen varias opiniones y se le pide que tome partido, un directivo 5,5 hara lo
imposible por permanecer “tentativo”. Su motivo es que necesita ser prudente para no
aceptar una postura que con el tempo podria resultar equivacada Manteniéndose flexible
puede después pasar al lado mayoritario, a la vez que guarda las apariendias y evita que
los demas le vean indeciso y vacilante.

Infarmacién a la medida: En ocasiones el 5,5 se ve atrapado en una situacion de conflicto
en la que la posicion que adoptod resulta ser la equivocada, a pesar de esto no puede
admitir su equivocacidn porque piensa que le restaria publicidad. Para eviter la verglienza
cuenta mentinllas, distorsionando la verdad o contando las cosas a medias. Con el tempo
estas distorsiones acabaran por formar una red de contradicciones, oposiciones y
contratiempos. Pero para el 5,5 esta es la forma mas practica y reatista de ejercer la

facultad de mando' conseguir que se realice un trabajo sin causar demasiados problemas
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El jefe 5,5 no se da cuenta de como estd influyendo en la comprension de los demas. No
se trata de una manipulacion consiente.

Conveniencia: La solucién de conflictos se basa en lo seguro politicamente, io comercial y
lo explotable. Se actda de [a manera mas conveniente, evitando cualquier actuacién que,
aungue a la larga puede resultar mejor, produzca pequefios problemas gue tengan que
resolverse, La actitud 5,5 piensa: “Se me paga para hacer lo que se espera de mi, no para
gue haga lo que yo personalmente crea gue este bien o mal. De esta forma demuestro
lealtad como miembro de un grupe y mi fidelidad a la empresa”. Por esto el 5,5 se
censidere obligado por la ética “hacer o que hacen log demas”

Separar a los que estan en desacuerdo: Cuando dos subordinados estan en desacuerdo
el 5,5 intentara hablar, buscar aspectos comunes y ofrecer la solucién por separada. De
esta manera podra conseguir que por o menas exista una base minima de acuerdo.
Cuando esta técnica no resuelve el problema se pueden tomar medidas fisicas para

separar a personas que no pueden estar juntas sin pelearse.

4.6.4 Reacciones de los subordinados

Los subordinados cas! nunca reaccionan agresivamente ante el estilo de direccion 5,5 y lo
normal sera que ni surja hostilidad y descontento ni la gente abandone la empresa. Las
reacciones pueden ser

De tal palo tal astifla Los subordinados del 5,5 empiezan a pensar y a actuar de la misma

forma que se les dinge. Ya que les perece razonable la manera de actuar de su jefe,
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ademas de que hace lo posible por complacerles, lo mas natural es que tanto el jefe como
los subordinados caminen juntos a paso seguro.

La importancia def status: Las personas que estan dentrc de una direccién 5,5 describiran
su clase de vida en €l trabajo de manera siguiente. “La empresa ofrece todas las
oportunidades gue una persona puede desear Es una empresa antigua (o joven) y
respetada y solamente emplea a gente Gue verdaderamente vale. Sabe recompensar fa
lealtad y a quienes trabajan en firme, y eso es lo que estoy haclendo yo Solamente hay
¢inco personas mas de mi edad en mi departamento. Tengo una oportunidad bastante
buena de convertirme en el jefe del mismo o en ayudante de éste, lo cual tampoco estaria
mal. Mi mujer y yo pertenecemos a varios clubes y salimos mucho con gente de la
empresa. Soy popular entre mis companeros. Tenemos una casa buena y dentro de uncs
afos probablemente tengamos una mejor. Nuestros dos hijos irén & la universidad y
obtendré un buen sueldo al retirarme. Aunque me preocupo de cuando en cuando, en
realidad las cosas no podian marchar mejor. Yo no sufriré un ataque al corazdn”. Como se
describe el ambiente 5,5, evita las complicaciones y se caracteriza por la comodidad y la
adaptabilidad. No se pide mas esfuerzo que seguir justo a la altura de los deméas o
superarles quiza un poco. Queda claro para los subordinados que cualquier ataque al
status guo les convertirda en elementos subversivos,; por [o tanto para quedarse no se debe
atacar al sistema, cumplir con [as normas de la empresa. Cualquier persona que destague
como una especie de estrella de la empresa, corra el nesge de provocar envidias vy
malestar Su esfuerzo por hacer una contribucion se traduce como un deseo de llamar la

atencion. Ei resultado sera que incluso las personas qgue en verdad quieran trabajar
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adopten una actitud de “mejor pensarlc dos veces”. Las facultades de creatividad y
renovacion que podrian conducir a conclusiones mejores, tienden a ser sacrificadas.

Convertirse en un 1,1. El subordinado que desea contribuir a través de su esfuerzo a los
fines de la empresa y al ver que el mismo no sélo es recompensado ni apreciado, sino que
ademas si intenta frustrar puede salir de ta empresa, pero si no tiene contemplado esta
solucion también puede optar por ir tomando una actitud 1,1, conforme sus esfuerzos sean
ignorados y desdefiados. Continuar trabajando dentro del sistema 5,5 porque no puede
permitirse el lujo de abandonarlo; pero su compromiso para con la empresa cada vez sera

menor.

4.7 EL ESTILO PATERNALISTA 9+9

Este estilo es un ejercicio simultaneo entre los estilos 9,1 y 1,9. Se utilizan elementos de
estos dos estilos de manera “simultdnea” o en una sucesidn tan rapida que se mezclan
dando un nuevo estilo, diferente a los antes mencicnados. Una nueva forma de hacer que
la gente produzcz a través de la recompensa y el castigo, siendo firme y exigente a la
manera 9,1, pero al mismo tiempo hondadoso y benévelo a ta manera 1,9. Esto difiere
totaimente del estilo 9,9 que busca integrar las dos preocupaciones: por la produccion y
por la gente.

Este gerente tiende a ser demasiado solicito en relacidn con el bienestar de ofras
personas aungue al mismeo tiempo demasiado exigente con las mismas. Puede elogiar !

comportamiento de los subordinados y luego en un respirg criticar las mismas acciones.
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Répidamente los subordinados descubren que no importa 1o que hagan, sencillamente no
es suficientemente bueno. Este jefe puede delegar trabajo a sus subordinados, pero no les
da fa autonomia para sacarlo adelante. Generalmente observa “por encima de los
hombros” de los subordinados corrigiéndoles y advrtiéndoles de posibles errores,
explicandoles como se deberian estar desempefidandose si realmente les preocupa llegar a
la excelencia. Como consecuencia existe upa falta de espontaneidad y tomar iniciativas
fuera de las areas aprobadas se ve como arriesgado e indigno y pende del individue,
como espada de Damocles, el posible castigo por fracasar.

La frase caracteristica de este estilo es: "Soy tu duefio y me siento muy responsable por §i.
Quierc ayudarte en tu carrera asi como si fueras mi hijo o mi hija. Por al motivo espero tu
lealtad como algo natural”.

El lider paternalista piensa: "Mis subordinados son briltantes y capaces, con muchos
conocimientos, pero primerc ven las cosas conmigo, se rehusan a aceptar
responsabilidad. No toman la pelota y corren”

Este gerente disfruta la veneracién de las demas perscnas y en hacer que ofras personas
emulen al patermnalista como su modelo. Se esfuerza por ganarse la admiracién de [os
subordinados ofreciendo los beneficios de su expetiencia, consgjo y guia a aquellas

personas de quienes son responsables, este jefe tiende a sermonear y pontificar.
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4.7.1 Comportamiento de] jefe

Planeacién. “Sugierc los rabajos que deberia realizar cada subordinado, tratando de
hacer que aceple la cuota que sugiero y el plan para lograr alcanzar la misma”
Organizacidrr.  "Los subordinados saben lo que tienen que hacer, aungque cuando le
asigno las tareas y les recomiendo como, cuando y con quien hacerlo, esperando a que o
realicen de esta manera. Mi puerta siempre esta abierta para cualquier duda®

Direccién: * Les proporciono a mi gente parte de mi experiencia a cambio de informacion
de como se estan realizando las cosas; de esta manera yo gano informacion sobre lo que
ocurre y €l subardinado crece en conocimientos”.

Control * Siempre felicito a las perscnas que se esfuerzan por obtener resultados, se debe
verificar que el trabajo se realice dentro del plaze fijado, y apuro a mis subordinados si el
proceso lo permite”

Personal. “Trato de que el ambiente de trabajo en el que se encuentran sea lo mejor
posible, considero que el personal debe ser fuerte y estoy convencido de gque la practica y

el aprender de |a experiencia es lo que realmente cuenta.”

4.7.2 Gerencia por objetivos

El métado favorito para fijar cuotas es la discusion abierta. “Dejo que el subordinado
exponga cuales son las metas que puede cumplir y después yo lo persuado de que acepte
las que yo propongo, ya gque gracias a mi experiencia s$& que estas son las mas

apropiadas, pero de esta manera el subordinado no sentira hostihdad hacia su jefe porque
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de alguna manera el acepto esta cuota. Si se logran los objetivos se da un premio, pero si
no se logra la cuota se recurre a medidas opresivas que suponen varias formas de

castigo”.

4.7.3 Conflicto

Los conflictos surgen como en gran parte de las relaciones interpersonales, el jefe
paternalista utiliza como instrumento basice "la recompensa por obediencia” y control a
través del “castigo y la reprimenda”. La mayoria de ios subordinados se percatan de que
no le conviene enfrentarse al jefe. Al final los subordinados se comportan como “E| jefe-
piensa” ya que se percatan de gue obtienen recompensas si veneran al jefe y copian sus
posiciones, es decr le dan todo lo que desee en iugar de resistirse, a pesar de que es
posible que lo que el jefe quiera no sea lo mejor tanto para la organizacién, el equipo de
trabajo, o incluso para el propio jefe. La meta del jefe es crear subordinados a su imagen y
semejanza, gente que ha aprendido a pensar como el jefe piensa, a hacer o que el Jefe
hace, a disfrutar las activtdades que él disfruta e incluso a vestir de manera similar a come
él viste. Es posible que en algin punto en el camino los subordinadas puedan resistirse a
este modelo padre - hijo por ser demasiado restrictivo, y empezar a hacer cosas
independientemente del jefe Al paternalista le resulta dificil tolerar esta situacién. Como
resultado, los jefes patemalistas tienen sus maneras distintivas de enfrentar el conflicto El
lado de resolucion de conflictos de este jefe se puede ver como. “Yo tolero el desacuerdo
entre nifos rebeldes porque esto les permite desahogarse emocicnalmente Pero cuando

llega el momento de ponerse a trabajar, corto por lo sano, haciéndoies saber que aprecio
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lo gque han dicho. Quiero gue ofras personas acepten con entusiasmo mi punto de vista y
los engatuso para que o hagan”.

Para prevenir cualquier conflicto el patemalista cree que la mejor manera es reforzando la
obediencia por medio de halages y cumplidos. Una vez que el subordinado ha llegado a
esperar este apoyo positivo y a sentirse seguro con él, el paternalista puede entonces
retener el halago como sefial de descontento. Si sigue habiendo resistencia o
desobediencia, el jefe puede ejercer la reprimenda, haciéndole saber al subordinade que
no se tolerard el mal comportamiento. Acto seguido, el jefe reitera lo que espera del
subordinado y le proporcicna estimulos anticipadamente para contar con su acatamiento.
Cuando surge un conflicto, una manera de reducirlo es desviar la atencion del desacuerdo
cambiando el tema o poniendo el problema en un contexto afternativo. Entonces se sujeta
al subordinade a una presion sutil hasta que éste “ve 1a luz” y se siente dispuesto a
aceptar la solucidn del jefe £n caso de que el conflicto existiera entre dos suberdinados ei
gerente puede decir: “Ustedes dos matense en un cuarto y sofucionenlo No salgan de ahi
hasta que hayan llegado a un acuerdo mutuo o prevalezca la opinion de uno de ustedes”
El control de los subordinados a través de recompensa y castigo es el modelo paternalista
de cria de nifios ampliada a nivel empresa
Cuando el conflicto persiste y no se puede establecer control, el subordinado es repudiado
y rechazado El jefe dice' "No lo puedo creer. Piensa todo o que he hecho por él . ", Una
vez que se ha dado el rompimiento, es probable que sea permanente, tentendo el

subcrdinado pocos argumentos para estar nuevamente en ia gracia del jefe
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4.7.4 REACCIONES DE L.OS SUBCRDINADOS

Retlirarse a una actitud 1,7. El subordinado esta resentido por que el jefe 9+9, aungue
aparentemente lo deja tomar decisiones finalmente el jefe toma decisiones sobre su
trabajo, como éste ne demuestra su descontento el jefe continua haciéndolo, jrritando
cada vez mas, al subordinado. Una solucidon a esta situacion insostenible, es que el
subordinado tome una actitud 1,1 justificando su actitud diciéndose a si mismo. “No
volveré a ayudaries ofreciendo mis ideas. Entonces se daran cuenta de lo que vaigo y de
lo que han perdido al no aprovechar mis ideas”. E! subordinade sélo hace o necesario
para continuar con su puesto y sueldo.

Ir a la clandestinidad. Bajo una aparente sumision el subordinado puede preparar
acontecimientos que lleguen a perturbar seriamente la actuacion del jefe. Estos conflictos
reaparecen en formas cubierta tales como lentitud, errores producidos por el descuido,
falsa interpreiacién de las instrucciones. Otros subordinados disgustados se unen al
primero. El campo de batalla se ensancha y la posicion del jefe corre peligro La direccion
por objetivos se ve afectada ya que de mil maneras los subordinados colocan el nivel de
produccién por debajo de la cuota. Asi pues las facuitades creativas de los suberdinados
se canalizan en atentados contra la autoridad del jefe y contra el sistema de trabajo
etegido por él, con el objeto de gque éste no de buen resultado. La consecuencia del estilo
9+9 sera el desaprovechamiento de ideas y sugerencias Utiles, producto de la experiencia
de los empleados En lugar de contribuir al incremento de la produccion, el empleado se

esfuerza cada vez menos, aprende a trabajar el minime en un maximo de tiempo
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El contraataque: Una consecuencia para ios subordinados de una direccion orientada al
estilo 949, sera la aparicion de un total y continuo estado de impotencia emocional. Como
reaccidn tipica surgira una indignacion justificada y una predisposicion a rebelarse contra
el sistema gue deshumaniza a la vez que exige. La manera mas extrema de rebelarse es
abandonar el sistema; esto explica fa alta rotacién de personal en organizaciones que
prefieren la orientacidén 9+9. Generalmenie, no se Iieg_a a la hostilidad abierta, pero el
antagonismo toma la forma de sentimientos de aversion, incluso rabia. Esto se expresa en
la actitud de un subordinado que se dedica a criticar equivocaciones en cuanto surge la
ocasion, asi como quejarse, murmurar, burlar, A veces fos subordinados retienen
informacién para prevenir que el jefe guede bien; y también pueden deformar la

informacion con el mismo fin en general.

4.8 El ESTILO OPORTUNISTA

El oportunista es el estilo de liderazgo en el cual el jefe se pregunta con qué tipo de
persona estd tratando, esto quiere decir que si el gportunista esta fratando con una
persona de algun estilo en particular, ésté se comportara de [a mejor manera para causar
una buena impresién, de esta manera el oportunista echa mano de los diferentes estilos
del grid antes mencionados con base en lo que tene probabilidades de obtener mas
adelante. La pregunta que siempre se hace es “¢Qué estilo de interaccién funciona mejor
con esta persona para lograr que haga lo que yo quiera?” Es decir que para este estilo [o
mas importante es [a persona con la que se esta tratando ademas de que este jefe parte

de gue " uno nunca obtiene algo a cambio de nada®, asi que determina si la otra parie le
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debe un favor. De no ser asi, él debe responder a la pregunta: “; Qué puede ofrecer que
esta persona necesite?” Siempre se encuentra algo que intercambiar en su bolsa de
trucos. La maotivacion de este estilo es el estar en la clspide. El oportunista estudia las
relaciones por su utilidad en términos de acrecentar el éxito en su carrera personal. Es
decir: ;Que me toca a mi?” Si existe una amplia ganancia potencial, entonces el
oportunista no escatima esfuerzos para fratar de obtener la méxima ventaja. De io
contrario sus esfuerzos en ese sentido son casi imperceptibles. Pocas veces pierde una
oportunidad. Incluso si no puede ver su refribucion inmediata; él sabe que una influencia
bien utilizada, agui y ahora, a menudo se puede capitalizar en algin momento futuro El
oportunista tiene temor a ser pussto en evidencia para este estilo es importante verse
bien Quiere ser visto como un elemento positivo y es por esta razén que exuda encanto y
entusiasmo. Las personas como estas, se encuentran siempre en un magnifico estade de
animo, les gusta vivir la vida vertiginosamente. Cuando las cosas se tornan demasiado
seras, comen peligro de exhibir su verdadera personalidad. Es poco tolerante s las
situaciones negativas. Cuando las cosas se ponen dificiles, este individuo es et primero en
saltar del barco. L.a motivacion de estar en la clspide puede 0 no dar como resultado una
accidn que contribuye a las necesidades de la organizacion. En todas las situaciones su
accionar es dictaminado por “; Qué me toca a mi?, en lugar de: ; Esto puede contribuir a
tos objetivos de la empresa?’. Este individuo coloca en un plano secundario los objetivos
de la empresa es por este tipo de persona que las comparifas han tenide que establecer

uri "Codigo de ética’ de poco sirve ya que estas personas mejoran cubriendo sus huellas
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Se entiende y es saludable que [a vida comercial ofrezca muchas oportunidades. Estas a
menudo estan ahi esperando a ser tomadas y explotadas. Aprovechar una oportunidad y
hacerlo correcta y abiertamente refleja un clerto espiritu empresarial. Cuando se hace asi
la organizacién se beneficia de la iniciativa ejercida al avanzar. Es posible que también el
individuo se beneficie con una recompensa justa y equitativa por la contribucion efectuada.
Pero el oportunismo estd motivado de una manera muy diferente. Se aprovechan las
oportunidades pero en formas que no son justas ni cabales ni tampoco abiertas y francas.
El oportunista gana posiciones fomando ventaja injusta, jugando la  situacion
maftosamente, enfrentando al individuo X con el Y y tratando de que no 1o descubran en
este veloz juego de iniriga y decepcion. Este estila le da preeminencia al diche “el fin
justifica los medios”.

El rasgo de “ocultamiento” se ve agravado debido a que este estilo agrupa las relaciones
con base en el estilo de grid de la parte con la cual él esta interactuando. Por ende, en la
medida de o posible, & oportunista trata de mantener a las personas separadas unas de
otras. En general la idea de este gerente es la de vender carisma y encanto, no capacidad
para resolver problemas; particularmente a aquellas personas sobre quienes uno no tiene
ninguin poder o autondad El problema de este enfoque es que [a gente empieza a ver que
se trata de un comportamiento contradictoric En algln momento el oportunista se ve
atrapado en un lio y empieza a saltar a la vista de tode e mundo sus verdaderos

pensamientos y sentimientos
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Los oportunistas tienen la necesidad de saber todo 10 que esta pasando, esta necesidad
es diferente a la de cualquier otro estilo debido a que quiere saber quién esta dentro, quién
fuera y paricularmente quien estad en ascenso. Semejante indagacion no sélo se
concentra en la gente, cubre cosas, procedimientos, tecnalogias, productos nuevos y
todavia en desarrollo, io que es obsoleto, nuevas propuestas y concurses y ei costo de
tode o anterior. Esta informacion es esencial para determinar los intercambios que hay
que hacer con otras personas para lograr fines oportunistas,

Cuando se trata de tomar decisiones, el oportunisia realmente se esmera en su tarea. La
situacion ha sido evaluada por anticipado para juzgar e nivel de acuerdo y respaldo. El
oportunista parte de una posicion abierta e inciladora, receptiva a todos los puntos de
vista. Sin embargo. ya esté puesto el escenario para lo que va a ocurrir a continuacion,
porgue el oportunista sabe lo que tiene que pasar para promaver sus intereses Manipula
a la gente para manteneria brincando de un punto a otro, pero lo hace de forma tan sutil
que los participantes nunca estan muy seguros de la posicién del grupo con respecto a un
tema en un momento dado. De repente se toma ia decision y “jHe aqui!”, es en el sentido
que el oportunista propuso inicialmente. En el caso de que no pueda llevar a cabo esto, es
posible gue se escuchen dudas y reservas Entonces, empieza ia racionalizacion:
“Pospongamos esta decision hasta que tengamos mayor informacion”®, “Seria mejor que
consuitdramos otros recursos o datos” o ‘¢ Porgug no lo consultames con la aimohada®?”
Todas las razones antenores que justifican un aplazamiento, se traducen en tiempo para

gjercer una influencia

G9



CAPITULO IV

ANALISIS DE LOS DIFERENTES ESTILOS DE LIDERAZGO {GRID GERENCIAL}

Cuando de una critica se trata, el oportunista duda, debido a que es un asunto delicado,
en situaciones en donde las apuestas son bajas, el oportunista se cifie a la critica positiva
y se alegja de la negativa, el oportunista titubea cuando se trata de una critica espontanea
porque esto puede dar al traste con alianzas potenciales. A su entender, el mantener una
gente a su lado es una estrategia mucho mejor. La autocritica es buena, pero tiende a
estar cargada de aufodecepcidn porque se basa en la racionalizacién y la justificacion,

Tendemos a vernos como Nos queremos ver y no como las demas personas nos perciben.

Variaciones del oportunismo

Una de las formas mas especiales en las que se expresa ef oporiunisme son las
siguientes:

Oportunismo en tres direcciones: En este caso el papel que toma el oportunista depende
de la persona con la que esta interactuando. Una persona de mas alta jerarquia gue €i
oportunista casi siempre es tratada con muestras de apoyo y solicitud. A una persena del
mismo rango se le trata con base en 108 preceptos de |a teoria def intercambio; “.Qué
puedo obtener a cambio de lo que tengo que dar?”. El trato para una persona de menor
rango es de un modo mas directo, es decir, con poca o ninguna diferencia y sin ninguna
consideracion por ia reciprocidad. Este Gltimo caso sigue el modelo dé amo / esclavo,
anticipandose la obediencia del subordinado como un derecho de “propiedad”,

Esta version relativamente estatica y fija del liderazge oportunista esta menos
estructurada, es menos fluida y se distingue mas facilmente cuando se ve, pero es mas

comun que la ampla descripcion de oportunismo que se ofrece en este capitulo
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Fachada: El extremo del oportunismo. La fachada se encuentra en un extremo del estilo
oportunista de grid. Este concepto es Util para distinguir Ia practica gerencial manipulativa
de otros estilos gue tienen una calidad mas autentica. Una fachada gerencial es similar a
la utilizada en arquiteciura se refiere a un frente, una cubierta, gque guarda el enfoque real
que hay detrds. La cara oscurece las verdaderas intenciones, permanecen ocultas. Por
consiguiente, una fachada gerencial es engafiosa. La fachada es una extension dei
oportunismo en la cual [a meta consiste en legrar por medios directos o vagos el que de
ofra manera no esta dispanible ¢ es inalcanzable. De aqui la emocion del riesgo y el juego.
El enfoque es manipulativo v el lado negativo es el femor a seér puesto en evidencia 0 a
“ser descubierto”.

Un fachadista es ser un oporiunista para quien el juego se ha convertide en un fin por si
mismo, mas gque un simple medic Esto incita a tacticas manipulativas, decepcion,
distorsidn, negacion, mentiras, engafios; en pocas palabras, todo lo que sea necesano
para ganar. la persona evita revelar lo que esta pensando aunque dé fa impresidn de
hacerlo. A un nivel mas profundo entonces, esta persona esta cerrada y escondida pero
aparenta estar abierta y descubierta. No puede estar realmente abierta debido a que se
descubririan sus verdaderas intenciones y por otro lado no puede aparentar estar cefrado
y escondido porque esto despierta sospechas y dudas o al menos alerta la cunosidad El
placer que se obtiene de jugar este juego estmula la necesidad de mayor riesgo Una
consecuencia de esta versidn de cportunismo que raya en la imprudencta es la continua

necesidad de mas.



CAPITULO WV

ANALISIS DE LOS DIFERENTES ESTILOS DE LIDERAZGO (GRID GERENCIAL)

Nada satisface, jaméas hay suficiente de cualquier cosa que se haya [ogrado. Esto da como
resultado que se corran aun mas riesgos, lo cual magnifica la necesidad de intriga v

engafio en un esfuerzo por evitar ser descubierto.

4.8.1 Comportamiento del jefe

Planificaciém: * Hago mis planes de acuerdo con o gue yo necesito de mis subordinados”.
Crganizacion “Una vez trazados los planes, asigno las labores a mis subordinados de
manera que crean que €s [o mejor para todos”,

Direccién: * Mantengo contacto con lo gue pasa con cada persona pero por medio del
sistema de comunicacion informal”.

Control, “Me reuno con mis subordinados para ver como van 1as cosas. Tiendo a poner
énfasis en lo bueno y evito criticar lo malo. Trato de gue las cosas se hagan como [as he
planeado sin que se den cuenta”.

Personal. "Busco gente que tenga atributos gue me ayuden a conseguir lo que necesito”

4.8.2 Gerencia por objetivos

Para este tipo de gerente puede ser importante 0 no una cuota gue tenga que cumplir,
esto depende de las personas con las que interactia, de tal forma gue si necesita tener
una produccién alta para agradar a un jefe de esiilo 9,1 ¢ en su defecto tener una
produccion regular para agradar a un jefe 5,5 sus objetivos dependen de las personas
con las gque se relaciona, aungue sus objetivos reales son llegar a ia cuspide. Es por tal

motivo que el control de los empleados sera *; Como un subordinade esta consiguiendo
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que me acerque o algje de ia ¢cima?” y por tal motivo utiliza cualquier clase de artificio para

fograr que sus compaiieros le ayuden directa o indirectamente en sus metas.

4.8.3 Conflicto

E! oportunista evita el conflicto siempre que es posible, porque éste es visto como algo
que puede generarie consecuencias adversas. Conflicto significa ganadores y perdedores
y el oportunista obviamente no gquiere perder. Por ofro lado el ganar implica crear
enemigos en términos de quien no gana, de fal suerte que el oportunista cree que es
mejor que ambos bandos tengan éxito por lo tanto se busca el beneficio mutuo aunque la
escala a menudo sefiala en direccion del oportunista. El oportunista prefiere evitar los
conflictos de tal forma que evita sacar temas frente a personas que estan en contra de
ellos. Los adversarios son mantenidos a distancta y en lugar de conseguir su apoyo este
gerente los trata de sacar de la jugada. Cuando surge el conflicto el oportunista trata de
hacer parecer que se toma una actitud ganar / ganar aunque la realidad es que
regularmente quien gana mas es él mismo. Cuando se encuentra en una situacion
extrema toma una posicion diferente “De acuerdo llévatelo. Veo cuanto lo quieres y
pareces saber |0 que estas haciendo Como estas tan comprometido con este enfoque yo
seria la Uitima persona en interponerse en tu camino”, aunque en realidad es una farsa ya
que no estd cediendo si no que es una Mmanera de presionar a la otra persona para que

busque una situacién intermedia o en su defecto tome el reto
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4.8.4 Reacciones de los subordinados

Trato hecho' Cuando tos empleados se dan cuenta de que g medida de que hacen favores
al jefe, éste esta contento, de tal forma que se realiza una especie de tratos de favores en
los cuales las dos partes quedan a gusto, claro que siempre e! jefe es el que gana y esto
puede ser una motivacion negativa para los subordinados.

Manipulacion. Aquf el subordinado puede ser manipulado para conseguir (o gue &l jefe

quiere y de tal forma que si algo sale mai el subordinado es el chivo expiatorio del jefe.

4.9 EL ESTILO 9,9

La teoria 9,9 presupone una correlacidn inherente entre las necesidades de produccién de
la empresa y las necesidades de las personas de un trabao pleno e interesante que
contribuya a su desarrollo personal. Se trata de conseguir la produccion a través de la
integracion de las personas en el esfuerzo del {rabajo y se requiere a este fin que
participen a través de sus emociones e ideas en la solucidn conjunta de problemas. El
esfuerzo coman hace posible consecuencias sinergistas. El directivo 8.9 desea hacer una
contribucion personal al éxito de la empresa. Se esfuerza por conseguir el COMpPromiso y
la dedicacion de aquellos con quienes y a través de los cuales trabaja. Estos valores
fomentan el voluntansmo, la espontaneidad, la franqueza, la sincendad y [a
responsabilidad; todos estos valores deberan ser compartidos por aguelfos que trabajan
para la realizacion de fines cormunes Se ha dicho que esta combinacién de contribucion
personal y de interés por los demas reune las mejores cualdades de la razen y del

corazén
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La motivacion 9.9 surge de la competencia para poder realizar una aportacién positiva y
para poder buscar y perseguir fines de objetivos que son simultaneaments personales y
de la empresa. Se siente la gratificacion, entusiasmo e interés que acompafia el haber
realizado una importante contribucion. Cuanto mas se acerque uno al éxito, mayor sera la
recompensa emocional.

Cuando un esfuerzo resulta en algo mas que un fracaso provisional, el directivo 9,9
probablemente se sentird abatido y desilusionado Puede encontrarse aturdido o
preocupado, lleno de dudas acerca de su capacidad para resolver futuros problemas con
exito. Los confratiempos se producirén pero una buena perspectiva proveera ios cimientos
de la persistencia. El fracaso a corto plazo no es le fin del mundo. El iema de esta
orientacion es. “Con interés, dedicacion y versatilidad, podemos resolver los problemas

mas dificites. Ese es el significado de la funcidn de direccion”.

4.9.1 Comportamiento del jefe

Planificacion: “Consigo que todas aquelias personas que dispongan de datos o que tengan
algun interés en el resultado, se rednan para conocer la totalidad del problema
Preparamos un modelo basico que nos servird como esquema para desarrollar un
proyecio entero. Yo estudio reacciones e 1deas y junto con elles fijo metas y plazos
flexibles”

Organizacidn” "Dentro de las estructuras que hemos preparado, determinamos cuales han

de ser las responsabilidades individuales, las formas de proceder y las reglas generales”,
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Direccién. “Me mantengo al corriente de [a situacion e influyo en la fabor de los
subordinados, ayudandoles a identificar problemas y reviso sus metas juntc con eflos.
Colaboro siempre que sea necesario, ayudando a efiminar obstaculos”,

Conirof. “Ademas de la revisién y critica que realizo durante el desarrollo del trabajo,
sobre todo para procurar gue los proyectos se lleven a cabo dentro de los plazos fijados,
convoco reuniones parz discutir acerca de los resultados con los responsables”.
“Estudiamos y evaluamos la manera en gue se desarrollaron las cosas y procuramos
aprender de nuestras experiencias y determinamos como podremos usar esios
conocimigntos en lo futuro. Reconozeo y felicito a la gente por su esfuerzo en equipo, al
igual que por contribuciones individuales sobresalientes”

Personal: * Procuro que el trabajo se complemente con las capacidades de los empleados
o con las necesidades del desarrollo personal de éstos a la hora de tomar decisiones

acerca de quién va hacer que”

4.9.2 Gerencia por objetivos

ba direccion por objetvos se basa en la idea de que las personas comprometidas
seriamente a la consecucion de determinados fines sabran autodirigirse, actuando de
acuerdo a la idea que tienen con su mision. De esta manera el alcanzar los fines no sdlo

resulta positive para |2 empresa sino que tambien para la realizacion personal
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Para que la fijacién de objetivos en la empresa resulte practica se necesita que quienes
sean responsables de esa fijacion disfruten entre si de una relacién positiva: comunicacion
sincera, confianza mutua, métodos adecuados para la solucion de conflictos, actitudes de
cooperacion a la hora de tomar decisiones y un compromiso general de contribuir al éxito
de [a empresa. Los esfuerzos por introducir |la direccién a través de objetivos, sin que
antes se haya logrado un verdadero sentimiento de trabajo en equipo, resultaran indtiles.
El tener una idea clara del objetivo es sumamente importante para la efectividad de ia
direccion por objetivos. La claridad es una caracteristica de los objetivos ya que una meta
puede ser clara para el jefe y aunque éste sea perfectamente capaz de emitir drdenes
adecuadas para alcanzarla, los subordinados podran resistirse, por que para elios ésta no
tiene ningdn sentido Cuando un fin no esta claro los subordinados no son capaces de
aportar sus esfuerzos de manera significativa y razonable a su consecucion. Pero cuando
los subordinados comprendan ef porqué de ese fin, porque se tes ha comentado y han
pensado en & vy han aceptado el reto, lo mas probable es que se dediquen a su
consecucion con mayor Interés,

Es de suma importancia para lograr un resultado con la direccion por objetivos, conseguir
que la actividad que hay que realizar consista en una unidad dentro de la cual guepan
todos los elementos subcomponentes, en iugar de fragmentarse de tal manera que su
significado total no pueda ser comprendido por personas que han de participar en dicha
actividad Si la actividad se concibe como un fragmento, probablemente estimulara menos

al trabajo que 51 se considera como una totalidad
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Otra caracteristica de una meta es el grado de dificultad. Una msta facil no representa
ningtn estimulo, al contrario una meta que sea muy cercana a la perfeccion motivara a
lograrse. La creencia popular es que una meta debe ser tan dificil o compleja como para
resultar inalcanzable; esta creencia es falsa. Lo que si és necesario es tener un
conocimiento claro y completo de los factores que limitan las posibilidades de conseguir un
fin. Resumiendo no es necesaric graduar fas metas no aspirar 2 menos que a la
perfeccion. Lo necesario es que cualquier problema que dificulte el esfuerzo sea
claramente identificado.

Para fijar una meta es necesarno como ya hemaos mencionado tener una vision clara del
objetive, ya que el fijar los pasos a segurr de forma légica y metddica resulta mas facil. La
posibilidad de lograr el objetivo aumenta cuando 0s pasos se han fijado de antemano,
pero de manera flexible para que puedan ser cambiados sin trastornos cuando surja algin
contratiempo. Si todos los pasos pueden ser prefijados, el objetivo perdera su cualidad
importante de estimulo pergue ya no es posible ejercer la iniciativa. Pero si los pasos que
conducen hacia un fin no se pueden dentificar, éste tampoco estimulard a fa accion
porque parecera ilogico e jrracional La idea es que el camino sea claramente dibujado
perc los pasos especificos de esa ruta pudiesen ser desarrollados por aquellas perscnas
aque ios vayan a tomar

El plazo en el cual se tiene que lograr un objetivo también caracteriza a la direccidn por
objetivos. Un indwviduo puede tomarse demasiado tiempo 0 muy poco para fijar una meta y
conseguirla. Un objetive fijado para un futuro demasiado lejano no estimulara la accion
porque las actvmdades dianas tendran poco que ver con € Un objetivo filado a un futuro

)
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inmediato tampocao servira de gran estimulo, porque a una parsona &sta totaimente segura
de poder alcanzarlo o la escasez de tiempo hara que parezca practicamente imposible
fograrlo.

Para poder Yevar una buena direccién por objetivos, se necesitan patrones gue indiquen:
‘i Qué tan bueno es lo bueno?’, el mejor pairdn es la perfeccion. Donde podemos
entender por perfeccion: “Si alcanzamos ese objetivo el problema queda resuelto”, o “eso
refleja la auténtica solucidn”, o “ésto es lo méximo que podemos realizar bajo las
circunstancias actuales”. También se puede explicar la perfeccion desde lado opuesto la
carancia de: “Eso seria sélo un poco mejor gue o del afio pasado’, o “Sera mejor que
dejemos de hacer eso porgue nunca sabes lo que puede ocurrir’. En ofras palabras ia
perfeccion es lo mejor que un estudio y un andlisis riguroso pueden visualizar Los
objetivos orientados hacia la perfeccidn no resultan mucho mas dificlles de alcanzar y por
io general compensan mas. La diferencia esta en la calidad que es, ademas, en si misma
una fuente de estimulo esencial para realizar un esfuerzo superior. También es necesario
para el éxito de Ia direccion a través de objetivos que el directivo se mantenga informado
de la actividad desarroltada para alcanzar el abjetivo Sin una informacion valida y
frecuente, el directivo no puede evaluar el esfuerzo ni ver si éste le esta acercando o
retirando del objetivo. Resulta mas interesante esforzarse cuando se esta informadc

Otra caracteristica se refiere al empedo que pongan los individuos en llegar a la
consumacién del fin. Una vez que un individuo ha aceptado fa idea de alcanzar el objetivo,
pueden surgir tensiones internas referidas al individuo Antes que resignarse y decir, “No

me es posible seguir” El individuo antes debera aumentar su esfuerzo para eliminar 10S
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obstaculos. Estas tensiones constituyen parte de la fuerza motivadora que explica por qué
las personas que fienen verdadero empefio, no se resignan simplemente porque surjan
dificultades

Excepto en momentos concretos y de corta duracion, la hostiidad, la ira, ef miedo, la
resignacién, la angustia y la preocupacion, no son caracteristicos de la orientacién 9,9. Se
puede mantener la perspectiva cuando existe una combinacion realista de dedicacién a un
fin y de prudencia a la hora de actuar para conseguirlo. Es preciso mantener ciertas
reservas acerca de una decision porque hay que ser realistas y tener en cuenta que los
planes para el futuro contienen un elemento de inseguridad, ya que siempre pueden surgir
factores desconocidos.

Cualquier intento de direccidn por objetivos que no contemple estas caracteristicas esta
condenado al fracaso, porque los objetivos no tendran ningln valor de estimulo y

consecuentemente no influiran sobre el comportamiento.

4.9.3 Conflicto

El conflicto puede atrasar la consecucion de los objetivos de la emprésa y de los fines
personales y desde este punto de wvista, resutan totalmente negativos. Pero también
pueden formentar la innovacion, la creatividad y el desarrollo de nuevas 1deas para hacer
posible la evolucidn de la empresa, desde este punto de vista e! conflicto puede ser Otil El
problema no radica en que exista o no conflicto, sino en la manera de mangjarios La

mejor forma de neutralizar un conflicto es antictpandose y tomar las medidas necesanas

ESTh TEWS WO DEBE
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para fomentar la comprension y el acuerdo, antes de que los participantes tomen
posiciones externas y se obstinen en defenderlas.

Comunicacidn abierfa: La comunicacién estd basada en la presuncién de que =
entendimiento mutuo es necesario para el acuerdo. Si realmente una persona quiere
enterarse de lo que esid ocurriendo, necesita expresar de manera directa y sincera como
ve éf la situacion. Bl intercambio libre de opiniones estimula la sinceridad, la conflanza v la
espontaneidad. La autoridad que tiene ef jefe y ia forma en que la utiliza en [a relacidn jefe
- subordinade, es la clave de fos problemas de comunicacion. Un jefe que dice a sus
subordinados “;Podemos reunirnos?’. “Esioy interesado en itus ideas”, probablemente
actia desde una orientacion 9,2. Si un subordinado tiene duda © reservas, puede
exteriorizarlas antes de que se conviertan en focos cronicos de resistencia. Si tiene alguna
sugerencia puede hacerla y sera escuchada y estudiada, en lugar de sofocada. Esta
actitud estimula a los subordinados a iniciar un contacto cuando piensan gque tienen algo
que aportar. La comunicacion tiene un caracter doble. Como otros sistemas sociales, la
comunicacion tiende at equilibrio entre la cantidad dada y 1a cantidad recibida. Por ejemplo
si un individuo busca mucha informacion pero da a cambio muy poca, el sistema no sera
estable. No es probable que pueda continuar en una situacién en la cual un individuo de
mucho y el otro no dé casi nada. Probablemente se terminara no dando ni recibiendo. La
sincendad en un auténtico intercambio de informacion estimula a la sinceridad; |a reserva
estimula a la reserva, la hostilidad provoca hostilidad. Si un individuc realmente quiere

saber lo que estd ocurnendo, necesita decir de manera clara y abierta o que el piensa gue
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estd pasande Asi se logra un equilibrio. La comprensiéon mutua como base para el
acuerdo y el control de mucha importancia a Ia comunicacion abterta y reciproca.

L.a racionalizacidn, \a proyeccion, ia compensacion y otros mecanismos de defensa tipicos,
entran en juego en las relaciones diarias entre jefes y subordinados. Una vez que se han
logrado establecer condiciones que favorezcan la intervencion y la discusion, existirén muy
pocos motivas de desavenencia o que inciten a retener y ocultar informacion negativa o
que den lugar a cualquiera de los problemas de comunicacién que puedan constifuir
barreras al esfuerzo comun. El propdsito de la comunicacion es poder expresarse con
sinceridad y poder transmitir, en su caso, informacion negativa.

Dar explicaciones' Ef jefe 9,9 explicara las razones que motivan la actuacion que pretende
que lleve a cabo un subordinado, a la vez que explica como ha de hacerse. Sin esta
explicacion, un subordinado puede obedecer las instrucciones, pero en realidad esta
“volando a ciegas' S sabe &l porgue de su actuacion, le sera mas fcil tomar decisiones
ante problemas especificos que pueden surgir y que no han sido previstos.

Cuando se procura que las personas piensen, analicen y evalien y cuando s¢ [es permite
ver las relaciones entre causa y efecto, éstas pueden y de hecho apoyan trabajos que no
han ayudado a configurar. Esto aumenta la probabilidad de que cada vez vaya habiendo
menos necesidad de controlar y revisar el trabaje

Buscar datos, hechos vy logica: Para resolver diferencias, el jefe 9,9 buscara los datos,
hechos y opiniones, se buscardn las soluciones a cuestiones complejas, con base en una

actitud abierta y avida de informac:ién Puesto que el motivo principal del jefe es el de
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encontrar una solucion auténticamente buena, ne necesita negar, ocultar o defender su
propia opinidn y consecuentemente, puede aceptar distintos puntos de vista.

Experimentar. Con su afan de probar nuevas técnicas u orientaciones para la resolucion o
armonizacion de puntos de vista conflictivos, el directivo 9,9 tiene fama de original y de
innovador. Experimenta para resolver las diferencias entre dos ¢ mas cursos de accién
que parecen igualmente atraclivos, cuando resulta dificit preveer ef resultade basado en
los datos de que se dispone, o cuando las distintas partes ven una situacion desde
perspectivas distinfas y aparentemente irreconciliables. la evaluacion de formas
aiternativas de operar a través de [a experimentacion supone entrar en campos NUEvVOs y
puede conducir a soluciones gue previamente no se habian descubierto Un proyecto
piloto, un pericdo de prueba u otros tipos de ensayos, pueden resolver et dilema de cual
es la mejor soiucidn.

Critica: La critica es primordial para |a resolucion de un problema, porque supone la
intervencion de dos © mas personas en el analisis de una actividad y supone gue éstas
habran de compartir sus reacciones ante aquella, de manera abierta y constructiva. La
critica puede sacar a relucir debilidades, dudas y reservas gque en otro caso hubieran
permanecido ocultas. Estas pueden ser discutidas y solucionadas de forma [ogica v
razonable. La opinién de cada individuo puede compararse con la de los demas. Entonces
los obstaculos, las dudas y las debilidades podran resolverse de manera mas inteligente

Areas de conflictos reales o potenciales pueden salir ala luz vy ser resueltas
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Confrontacion: El jefe debe de ayudar a los subordinados a solucionar sus diferencias,
desafiando a quienes se encuentran en desacuerdo a explicarse los unos a los ctros o a él
las razones de éste. Sus reacciones demostraran si comprenden o no del mismo modo [a
situacién. Si realmente no existe acuerdo, el jefe debe seguir haciendo preguntas que
permitan a los subordinados exponer sus opiniones, presentar datos contra argumentos v
razones gue prueben el valor abjetive de su postura. Una vez expuestas sus propias ideas
y presunciones, el jefe puede pedir su opinidn acerca de distintos cursos de accion,
haciendo que busquen razones, motivos ¥ causas que le conduzcan a una postura clara y
pesiblemente distinta de [a imicial.

También se pueden fratar con sinceridad aquellas emociones que normalmente surgen
junto a los conflictos. La idea de forzar e conflicto al exterior puede encontrar resistencia.
Con frecuencia los directivos piensan que si se reconoce abiertamente un conflicto, este
ya no Se podra controlar Otra razén en contra esta en el temar de hacer dano a alguien.
Una razén mas se basa en que el reconocimiento de la existencia de sentimientos
negativos es una debilidad y gue el tratar con problemas emocionales supone poca
madurez y poco caracter. La realidad demuestra que una vez que se exterioriza la tension

dentro de un sistema, s reduce la tirantez y aquellos que la sufrian se ven aliviados.

4.9.4 Reacciones de 105 subordinados
La manera del jefe 9.9 de integrar a las personas en la produccidn corresponde &
principios  basicos de las ciencias del comportamiento, apticados a [a direccion de

empresa Por consiguiente los miembros de [as mismas deben reaccionar con entusiasmo
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Espirntu de participacidn. Una reaccién frecuente es la de un alto grado de predisposicion a
participar y a comprometerse en la medida necesaria para Hegar a la consecucion de
aquellos fings que e! trabajo en equipo 9,9 puede hacer posible. Esta reaccion ocurre
porque hay muchas personas que desean participar en una medida superior a la que se
les ha sido posible bajo otros estilos de mando. La dedicacion v fa participacion son
indices de un estado saludable y ayudan a crear sentimientos de compafierismo. Los
esfuerzos por alcanzar objetivos de interés personal, presentan una especie de refo y
hacen que se desee ¢| éxito de la empresa.

Es demasiado pedir Qtra reaccion consiste en admitir que el trabajo en equipa 9,9 puede
dar resultados practicos; pero pide mucho mas de lo que una perseona esta dispuesta a dar
de si Los requisitos de participacion y dedicacion van mas alla de lo que un individuo
desea Algunas personas probablemente hubieran estado dispuestas a comprometerse de
esta manera los primeros anos de su empleo, pero ahora ya tienen otros compromisos: la
comuridad, la vecindad, deportes y diversiones. Esto es comprensible porque el realizar
el esfuerzo que el estio 9,9 impone, puede tener efectos adversos para el status quo
actual del individuo y puede preferir mantener su tradicional forma de vida a intentar la
alternativa,

No es practico: Otra reaccion es decir: “No es practico, Te roba demasiado tiempo No
funcionara. (Mi jefe dirigir de esa manera? Nunca’. Muchisimas personas estan tan
condicionadas por su experiencia personal de direccidn, que consideran que el trabajo en
equipo 9.9 es una idea totalmente hipotética e inpractica, en el sentido de que es

demasiadc tdeal como para poder realizarse, Conocen demasiado bien lo que ocurre en
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ofros estilos Grid de direccidon como para creer gue los valores 9,9 seran adoptados por

una empresa. Por esto hay quienes consideran gue la actitud 9,9 no es realista
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CAPITULO V

IDENTIFICACION DEL ESTILO DE LIDERAZGO QUE POSEE UNA PERSONA Y COMPARACION CONTRA EL
MAS DESEABLE

5.1 EJERCICIO DE IDENTIFICACION DE ESTILO DE LIDERAZGC QUE POSEE {JNA
PERSONA

INSTRUCCIONES:

Para identificar el estilo de liderazgo a manera de autoevaluacion, seleccione sdlo una de

las opciones para cada caso presentado, trate de ser sincero.

Resolucion de confiictos

1. Cuando surge un confiicto, lo reconozco pero vuelvo a resaltar la impertancia de lo que
YO propongo para ganar ef apoyo de las otras personas hacia mi punto de vista,

2. Mantengo una posicion neutral o trato de mantenerme por completo fuera del conflicto

3 Cuando surge un conflicto, cambio y me muevo, esforzandome por sacarle la vuelta,
evito que me sorprenda de frente

4, Cuando surge un conflicto, trato de encontrar una posicion razonabie que todo mundo
pueda aceptar.

5 Cuando surge un conflicto, busco fas razones que lo pudieron haber originado a fin de
resolver 1as causas que pueda haber detras de las tensiones.

6. Cuzndo surge un conflicto, trato de eliminario o asegurar mi posicion.

7. Evito que se genere conflicto, pero cuando aparece trato de apaciguar sentimientos

para mantener fa gente junta.
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Iniciativa

Hago un esfuerzo vigoroso y otras personas se unen con entusiasmo.

2. Me empujo a mi mismo y a otras personas.

3. Emprendo cualesquiera acciones que pudieran ayudar y respaldar los esfuerzos de
otras personas.

4. Espero que ofras personas sigan mi direccidn y aprecio verdaderamente a ias
personas que respaldan mis esfuerzos.

5. Pongo de mi parte lo suficiente para salir adelante, generalmente es respuesta a las
solicitudes de otras personas.

6. Trato de mantener un pase estable y limitar mi esfuerzo a lo probado y segure.

7. Emprendo las acciones que mas me convienen buscando un beneficio reciproco con
otras personas. Las ayudo a conseguir algo que quieren si me ayudan a obterer algo
que quierc.

Indagacion

1 Desentrafio areas de preocupacion privada vitales para mi en forma inquisitiva, aunque
no amenazadora.

2. Espero que otras personas me mantengan informado y les muestro mi agradecimiento
cuando tc hacen, desairo 4 las personas que no me mantienen informado

3. Busco informacidn y trato de verificaria; promuevo y escucho |a formulacion de ideas y

actitudes diferentes de las mias; continuamente pruebo la solidez de mi propic

pensamiento de otras personas
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4. Me mantengo al tanto de la informacién para asegurarme que soy yo guien controla,
verifico dos veces todo lo que escucho para estar seguro que ofros no estan
cometiendo emrores.

5. Busco informacion que sugiere que todo esta bien. Por el bien de la armonia, no me
inclino a rebatir lo que otras personas dicen.

6. Solicito informacion para ver qué es lo que piensan otras personas acerca de un
determinado tema; esto me permite saber si mi propio pensamiento esta en el camino
correcta,

7. Rara vez hago preguntas. Generalmente me comporio de manera mas o mengs irdnica
respecto a lo que otros me dicen.

Propugnacién

1. Mantengo en secreto mis determinaciones pero respondo a las preguntas cuando me
las hacen Pocas veces revelo mis convicciones porque de este modo no tengo que
defenderlas.

2. Les digo a los demas lo que quieren o esperan oir.

3. Expreso mis convicciones de manera tentativa y trato de condescender con las otras
personas.

4. Creo que es importante expresar mis preccupaciones y convicciones con el fin de que
otras personas puedan saber lo que pienso. Respondo a ideas mas solidas que las
mias cambitando de forma de pensar

5. Defiendo mis convicciones porque S& que tengo razén Si otras personas se me

oponen, trato de probar que estan equivecadas
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Adopto las ideas de ofras personas a pesar de que pueda fener mis propias reservas.
Considero que es mejor ser solidarioc que tener la razon.

Pese a que raras veces me retracto de mis propias convicciones, permito gue otras
personas expresen sus ideas de tal suerte que yo pueda entender de donde provienen

y ayudarios a ver el error de sus ideas.

Toma de decisiones

1.

Busco decisiones que mantienen buenas relaciones y alientan a ofras personas a
tomar las decisiones por mi cuando es posible.

A pesar de que trato de tener la Ultima palabra en las decisiones, escucho 1o gue ofros
tienen que decir. En esta forma ellos reciben el beneficio de mi modo de pensar, pero
yo mantengo su lealtad.

Permito que otras personas tomen decisiones o de o contrario, las dejo al azar.

nsinlio a ofras personas mis opiniones para “vender” mi posicion; puedo usar e
convencimiento o amenazas indirectas para asegurar qué se cumplan mis deseos.
Busco decisiones funcionales que otros encuentren aceptables.

Le confiero mucho vaicr a llegar a decisiones sensatas; busco las aportaciones de
otras personas y lucho en pro del entendimiento y el acuerdo.

Le confiero un gran valor a tomar mis propias decisiones y rara vez me veo

influenciado por lo que ofros tienen que decrr.
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Critica.

1. Sefalo deficiencias y falta de esfuerzo para ponerse a la altura de las circunstancias;
en caso de una falta, yo determino 1a culpa.

2. Yo aliento v alabo cuando algo positivo ocurre perc evito decir cualquier cosa negativa.

3. Cuando le proporciono retroalimentacidn a ofras personas, espero que la aprecien
porgue es por su propio bien.

4. Evito dar retroalimentacidn y rara vez critico el trabajo de otros o el mio.

5. Utilizo la critica para metivar e inspirar a ofras personas para que lleven a cabo
acciones ulteriores que me beneficien; tiendo a ne tomar en cuenta los aspectos o el
desempefio negativo ya gue esto reduce el nivel de entusiasma.

6. Proporciono retroalimentacion informal o indirecta para hacer que ofros se muevan
hacia delante a un ritmo aceptable; si tengo gue decir algo negativo, me aseguro de
decir algo positivo también.

7. Fomento la retroalimentacion en los dos sentides para fortalecer las operaciones, Le

cenfiero un gran valor a |2 ¢ritica y esto 1o pruebe en todo lo que hago.

VER ANEXQC 1
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En el capitulo anterior se demostréd que el estilo 9,9 ofrece Ta forma més sana de lograr un
alto nivel de productividad, calidad y servicio, mediante un mayor involucramiento,
compromisc ¥ uso de habilidades personales del modo mas estimulante de la creatividad y
a la vez mas satisfactorio desde el punto de vista personal. Para legrar cambiar de estilo
de liderazgo, se necesita tener una clara idea de cémo opera la persona, es decir que
estilo de liderazgo posee, ademas de reconocer gue hay una mejor manera de hacer las
cosas de como ésta las realiza. Con estas dos condiciones se puede lograr el cambio ya
Que se ha creado una brecha entre el lugar que pcupa una persona y el lugar que desea
ocupar,

El estilo 9,9 tiene sus raices en principics de comportamientas sdlidos en los que se basa
la interaccién humana eficaz Cuando se aplica sobre una base estable para trabajar con
ofras personas, estos principios pueden conducir al desarrolio de relaciones basadas en la
conflanza y respeto mutuos. La prueba de su solidez se puede ver en un aumento de la
productividad, creatividad, satisfaccion y de la salud.

La versatihdad 9,9 es |a capacidad para usar estos principios sobre una base diaria. Es
importante distinguir entre una estrategia 9,9 basada en principios y la tactica que se usa
para aplicar estos principios. La tactica indica como se aplica un principio en una variedad
de situaciones. Es igual que con las leyes de |a fisica; se aplican en todas las situaciones,
Generalmente lo que sucede es que los gerentes carecen de las habilidades esenciales
para aplicarlos. Un lider versatil sabe que debe confrontar fas diferencias cuando surge un

conflicto, para poder identificar sus causas y eliminar,



CAPITULO V

IDENTIFICACION DEL ESTILO DE LIDERAZGO QUE POSEE UNA PERSONA Y COMPARACION CONTRA EL
MAS DESEAELE

Los principios que integran las bases de un estilo 9,9 son:

> La realizacion a través de la contribucidn es la motivacién que le da caracter a la
actividad humana y respaida la productividad, la creatividad, la satisfaccion y la salud.
Cuando las personas estén comprometidas con el éxito de la organizacién, estan
motivadas para llevar a cabo las acciones que se necesitan para lograrlc. La
realizacion a través de la contribucion significa obtener satisfaccion personal llevando a
cabo acciones que son dtiles, significando una diferencia, siendo de utilidad para otras
personas desde e} punte de vista productive. Esta es [a motivacién positiva del estilo
9,9.

 La comunicacion abierta es esencial para el gjercicio de |a responsabilidad propia y
compartida. Cuando la comunicacion es libre y abierta los miembros de la organizacion
tienen acceso a la nformacidon que es pertinente para sus intereses y
responsabilidades. Los miembros de la organizacién pueden hacer sus contribuciones
maximas Unicamente cuando disponen de la informacion que requieren para fograr
ideas sdlidas.

— Los confictos se resuelven mediante la confrontacién, siendo el entendimiento y el
acuerdo las bases del esfuerzo de cooperacion. Cuando |as personas comparten sus
deas tienen que surgir necesariamente diferencias Esto es positivo pueste que
permite poner a prueba la solidez de las ideas en comparacion con mejores deas de
otras personas Debe reducirse la gama de elecciones y hacerse en una scla
seleccidn  Sin embargo, cuando se maneja deficientemente, el conllicto interno

conduce a la erosion de (a conflanza y del respeto mutuo, a una comunicacion
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distorsionada y a una disminucion de los sentimientos de eficacia personal.

> Confrontacién significa adoptar un enfoque de resolucidon de problemas para estas
diferencias humanas inevitables, e identificar los hechos, la ldgica o las emaciones
{perjuicios, preconcepcianes o antagonismas) que los ocasionan. Cuando los conflictos
se resuelven a través de la confrontacion y el entendimiento de sus causas, la gente se
siente responsable de encontrar soluciones sanas. Las decisiones que dan como
resultado un entendimienta y acuerde son paosibles cuando los miembros participan
abiertamente en la resolucion de los conflictos. Esto, a la vez, genera conviccion y
compromiso con los resultados, y estimula el esfuerzo que es esencial para reslizarlos.

> Ser responsable por las acciones propias representa el nivel mas alto de madurez y
salo es posible a través de la delegacion amplia del poder y la autoridad. La capacidad
para hacer una contribucion maxima dependé de que uno gjerza la iniciativa de manera
voluniaria y esponténea FEsto es posible dnicamente cuando la accidon
autorresponsable fluye hacia abajo a través de la organizacién, Entonces, las personas
que estan en contacto dwecto con las situaciones que necesitan resolucidn pueden
actuar sobre las oportunidades para ser mas productivas y creativas

— La participacion compartida en la resolucidn de problemas y en la toma de decisiones
estimula el involucramiento active en el pensamiento productivo y creativo. Visto desde
una perspectiva, la participacién es un derecho humano, algo con lo gue hay que
cumplir caomo una condicidén de libertad, !a autonemia y la autcrresponsabihdad Implica
el involucramiento y el compromiso plenos de los recursos propios Los participantes

sienten gque trenen un interés en las consecuencias de una decisién o de ung accion,

0
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lo cual conduce al concepto de entendimiento y el acuerdo al nivel de equipo, hay un
consenso presente, el cual se respalda sin reserva alguna. Semejante participacién
compartida estimula ef fipo de pensamiento creativo gue produce soluciones optimas.

= La gestion esta dada por objetivos. La productividad y la creafividad aumentan cuando
fos individuos se dedican a alcanzar las metas con las cuales se sienten
comprometidos. La gestidn gerencial por objetivos es [a forma operativa de lograr que
se use plenamente [a orientacién de logro de metas. Los gerentes identifican y
acuerdan metas, y ponen en marcha actividades concretas para alcanzarlas. Cuando
una meta tiene aparegjado un compromiso, entonces une se siente atraide hacia ella,
quiere alcanzarla, estudia y evalia cdmo lo puede lograr, luego desencadena el
esfuerzo necesario para alcanzarla Cuando la gestion gerencial por objetivos se llava
a cabo acertadamente, a fravés del establecimiento de metas, las metas de los
individuos vy las de la organizacion estan integradas y son congruentes

— El mérito es la base de la recompensa. Hay dos criterios supremos para recompensar
la contribucién ndividuat
1. La contribucidn promueve las perspectivas de éxite de la organizacion.
2 Conduce la contribucion a que el individuo se convierta en un lider mas fuerte.
Cuando prevalecen estas condiciones, los miembros de la organizacién experimentan
un sistema de promocion y pago jusio y equitativo. Este es el significado de la
recompensa basada en ménto Solamente cuande la recompensa reconoce la
contribucién personal en esta forma se ve reforzada la disposicion a hacer

contribuciones
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- Las normas y los estandares respaldan la excelencia personal y la de Ia organizacion:
buena parte de nuestro comportamiento esta regulado por normas y esténdares a los
cuales cada uno de nosotros se ajusta. Cuando las normas y los esténdares se fijan a
altos niveies, esto estimula la busgueda de la excelencia y contribuye a ia satisfaccion
que la gente obtiene del trabajo. Alternativamente, las normas y los estandares
mediocres, conducen precisamente a eso: a la mediocridad.

— El aprendizaje de la experiencia del trabajo se da a través de la refroalimentacion y
critica; la retroalimentacién vy la critica constituyen un proceso que consiste en
abandonar o interrumpir momentaneamente una actividad para determinar fo gue esta
pasando, buscar opciones de mejoria, y anticipar y evitar actividades con
consecuencias adversas. La critica es una manera mas ¢ menos natural de reflexionar
sobre o Que esta pasando ¢ lo que ha pasado. Cuando los miembros de la
organizacion tienen un conocimiento extenso de la critica y ademas tienen habilidad
para usarla, se vuelve posible acelerar el ritmo al que aprenden y, por ende, a

progresar.
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5.2 LINEAMIENTOS PARA LA PARTICIPACION

Como se estipuld en el Ultimo capitulo, la toma de decisiones 9,9 no significa reunir a
todas las personas, se tiene el concepto equivocado de que el estilo de liderazgo 9,9
significa asistir a reuniones todo el dia y todos los dias. Si ese fuera el caso, ;Cuando
haria la gente su trabaje? Obviamente, el liderazgo 9,2 implica que la gente se redna
cuando se tiene que reunir.

Hay varios criterios que determinan los casos en que otras personas deben ser incluidas
en el proceso de toma de decisiones.

Existen diferentes tipos de decisiones, las que solo dependen de una sola persona(1/0),
los que involucran a dos personas (1/1), una variacién de lo anterior es la {1/1/1) donde et
primero toma una accion que le permite al segundo actuar y asi consecutivamente, Las
que involucran a mas de dos personas (1/algunos) y los problemas que s6lo se pueden

resolver con la participacion de todos (1/todos).
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La siguiente tabla muestra los lineamientos para saber cuando se debe usar un tipo de

accion.

Criterios 1/0 1M iftodos
1. ¢, Quién tiene el problema? Solo una | Dos personas. | Todos nosotres.
persona.
2' Tengo tiempo para involucrar 2| Ningan  tiempo | Algan tiempo | Suficiente tiempo para

para otras personas?

otras personas? para involucrar a | pero no mucho  |involucrar recursos

otros, potenciaimente
valioso.

3 ¢iTengo la competencia para|Si, soy {Mi competencia|Mi competencia es

tomar la decision? totalmente es sbio marginal |insuficiente  necesito
competente. Mas recursos

4 ;Es posible [a sinergia? No hay|lLa sinergia es|La sinerga es muy
posibilidades de|probable probabie
sinergia

5. ¢Como es el impacto en el resto | Bajo De bajo a | De moderado a alto

del equipo? moderado

6 (Necesito el involucramiento y el | No util y | Necesario y esencial

compromiso de otras perscnas? posiblemente

7. (Hay potencial de desarrollo [ No Postble Si

i}
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1. ;Quién tiene el problema® Si usted puede ver el problema y decir: “Eso me pertenece y

lo puedo resolver yo solo”, entonces procede la accidn 1/0 basada en la autoiniciativa.
No obstante, s! usted carece de la capacidad plena para resclver el problema o ¢i esta
se traslapa con la de ofra persona, entonces representa una situacion /1. Si el
problema es de todo el eguipo en el sentide de que a cada uno le pertenece alguna
pieza del mismo, entonces la mejor estrategia es 1/todos.
Una segunda pregunta para usted como jefe es; “; Puedo delegar?”. Esto sirve a un
propésito doble de liberar su hempe para actividades mas importantes y para
proporcionar una oportunidad de desarrolio para el subordinado A veces, los jefes se
rehusan a delegar una actividad que peodria resuliar una experiencia de aprendizaje
para ofras personas. En general se debe delegar una accion cuando: 1} los
subordinados pueden resolver un problema tan bien o mejor que el jefe, 2) se aumenta
la eficacia gerencial del subordinado; 3) la delegacién, no la abdicacion, es la
motivacion del jefe: el jefe tiene mas tiempo para concentrarse en asuntos mas
importantes, las condiciones de llevar a cabo con éxito ia tarea que se delegd.

2 ¢ Tengo tiempo para involucrar a las personas? En una situacion de emergencia, usted
puede tomar una accidén une-solamente, simplemente porgue no hay hempo para
consultar con otras perscnas. Las decisiones divididas de esta naturaleza, sin
embargo, son mas bien la excepcidn de la regla. Por lo general hay tiempo para juntar
los recursos disponibles para lograr una lectura exacta sobre el problema real y

determinar la solucién mas sana
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3. (Tengo la competencia para tomar la decision? Si usted tiene la profundidad y la

experiencia para ejercer un juicio sano sobre el problema y no se obtiene ningun
beneficio involucradeo a otras personas, el mejor enfoque es 1/0. Si su experiencia es
iimitada y se puede tomar una mejor decisidén usando la experiencia de otra persong, fa
situacidn es 1/1. Si el juicio sano depende de los recursos combinados de todos los
miembros del equipe, el problema deberia resolverse en una forma 1/todos.
Otros factores implicados al contestar esta pregunta incluyen si se requiere o nag,
informactén de rniveles supericres, inferiores © de ofros departamentos de ia
organizacién. Esto puede crear u obviar la necesidad del involucramiento de otras
personas en el proceso de toma de decisiones.

4. (Es posible la sinergia? Sinergia significa que todas las personas que trabajan juntas
praducen un resuitado mejor que el que se hubiera podido lograr s1 uno, dos © varios
miembros hubieran trabajado solos. En ocasiones el trabajo en equipe 1/tcdos, es o
mejor, si se dispone de tiempo, porque se puede ver la posibilidad de lograr una
sinergia. Véalo asi: si usted es el fider de un equipo, esto le proporciona la posibilidad
de escuchar las opiniones y las ideas de los subordinados conforme ellos intentan
resolver un problema De esta manera obtiene un cumulo de ideas sobre los puntos
fuertes y débiles de diferentes enfoques para tratar un asunto en particular A través de
este tipo de liderazgo abierto se desarmollan plenamente las dudas y las reservas, asi
como las razones fundamentales de diferentes posiciones Empero, si no se puede

esperar ninguna sinergia y no se satisface ninguna otra necesidad, es mejor tomar una
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accidn 1/Q; st solamente el involucramiento de ofra perscna puede conducir a un
resultado sinérgico, entonces la accion 1/1 es la adecuada,

5. ;Cual es el impacto en el resto del equipo? Si la accidn tiene implicaciones solamente
para usted y si puede instrumentar la decisién sin la asistencia de otras personas,
entonces se puede mangjar en una forma 1/0. Por ofro lado, si le incumbe a otros
miembros del equipo o involucra tal vez a uno de sus subordinados en su
instrumentacion, usted la enfocaria de una manera 1/1. En ocasiones, una accion tiene
una importancia operativa de gran alcance, como la modificacion de las relacicnes de
mando jerarquico dentro de una organizacién y en este caso, todos los miembros dei
equipo deberian estar nvolucrados para entender todos los temas.Entre otros factores
que deben considerarse estd el de si es necesario cambiar la forma de operacion del
equipo, es decir, modificar sus normas. Esto reguiere un involucramienta 1/todos. A
manera de regla podentos decir que mientras mas probabilidades tenga una accion de
afectar los fines del equipo, su direccidn, caracter o procedimientos, mas conveniente
se vuelve la participacion y el involucramiento de otros miembros,

8. ;iNecesito el nvolucramiento y el compromise de otras personas? Lograr un
entendimiento del problema y del proceso de toma de decisiones que rodea su
resolucion puede ser fundamental para su instrumentacion venturosa. Solamente
cuando las personas entienden |as razones de una decisidon se estdn usando
plenamente ios recurscs humanos Si usted es el Unico responsable de poner en
practica la solucion, puede ne haber necesidad de obtener el compromiso de ofras

persanas. Sin embarge, st usted le pide a un celega 0 a un subordinado gue io ayude
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en esta accién, su involucramiento en este proceso es necesario. Ademas, cuando se
requiere un trabajo en equipo simultaneo para resolver el asunte, la accidén 1/todos es
esencial para que el éxito asegure un entendimiento pleno de la tarea.

Como regla general, aquellas personas cuyas acciones futuras se ven afectadas por
una decisidn deben ser capaces de analizar un tema y discutir sus implicaciones de tal
manera que se comprenda por completo y que ellos estén compromstidos con &l
Mientras mayor sea el numero de miembros del equipo que tengan intereses
personales en accion, mayor sera la necesidad que tengan de discutir la decisién.

7. ¢Hay potencial de desarrollo para ofras personas? A veces resulta atil involucrar
algunos miembros del equipo a pesar de que su coniribucion sea relativa debido a la
falta de experiencia. Su involucramiento no obstante les ayuda a obtener y desarrollar
el juicio que se requiere para enfrentarse a dichos problemas en ef futuro. Si la
situacion no tiene potencial de desarrollo, deberia tratarse de acuerdo con la formula
110, si tiene implicaciones de desarrollo gerencial solo para otra persona, deberia
tratarse segin 1/1; si tene implicaciones de desamollo gerencial para todos los
miembros del equipo, constituye una accién de equipo 1/todos

Estos siete criterios pueden orientar a los gerentes a determinar cuando involucrar a los

miembros del equipo para que hagan aportacionas 0 ayuden a tomar decisiones, El jefe es

el gue tene la responsabilidad de las decisiones, no obstante para obtener buenas

decisiones, es importante aprovechar plenamente los recursos de que se dispone.
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La participacion no tiene que significar consenso pero si implica involucrar ofras personas
para gue participen en un tema, ofreciendo sugerencias y contrapropuestas, expresando

dudas y reservas, y trabajando para abtener un compromiso compartido.

5.3 SOLUCION DE CONFLICTOS

El conflicto en cualquier equipo es inevitable, no importa qué tan buenos sean los

recursos. e hecho, en un equipo que funciona bien, el conflicto tiene una expresion libre

y se le da la bienvenida como una forma de expander la expectativa. Podemos tener

habilidades de comunicacién excelentes, valores compartidos acerca de la forma de lograr

nuesiros objetivos, un alto nivel de espintu de equipo y cohesién, un sélido compromiso

para trabajar con y a través de la gente de manera productiva; a pesar de todo lo anterior,

en algunas cosas tenemos que estar en desacuerdo. Al equipo de orientacion 9,9 le

agrada el conflicto y no por que disfrute una buena pelea, sino porque ofrece un estimulo

al pensamientc creativo; pone a prueba la fuerza de nuestras ideas y evita que caigamos

en la complacencia y la mediocridad; eleva nuestro compromiso para avanzar,

5.3.1 Resolucion de conflictos uno a uno

* Se tienen que decir al colega o subordinado ias razones de su modo de pensar, {as

razones en gue se basa una decisién o accion, de manera que no haga gue la ofra
parte $e sienta atacada o minimizada. Recordar ".qué es lo correcto?”, no ", quién

tiene la razén?".
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+ No se tiene que dar por sentado mientras se escuchan las ideas de la otra persona.
No inferir supuestos ni leer la mente (solicita aclaraciones en vez de dejar incierta
cualguier aclaracion).

+ Cuando se respondan preguntas, cuidar de no crear sospechas de ia posicién que
se tiene. No retener informacién pertinente para evitar lo que se percibe como algo
gue podria crear una situacion incomoda. Mantener ocultos lo hechos por interés de
la armonia tiene mas probabilidades de crear mayores prablemas mas adelante,

+ Desafie la manera de pensar de |a ofra persona en relacion con diferentes cursos
de accidn, pero sdlo hasta después que usted haya entendido sus valores,
necesidades y supuestos basicos. En otras palabras, conozca usted la
“procedencia” de [a otra persona y por gue piensa como lo hace

s Explorar las razones, motivos y causas que le dan a la otra persona una
perspectiva clara y posiblemente diferente sobre un tema.

e Ayudar a la ofra persona a que explore las consecuencias operativas de su solucion
preferida.

« Obtener ayuda de la otra persona para explorar las consecuencias de su solucién
preferida Es pasible que se haya pasado algo per alto. Continuar la discusion de
manera pessistente para lograr un acuerdo, y terminaria de una manera unilateral

(si usted es el jefe} sélo cuando no se puede encontrar ningln camino de solucion
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+ Asegurarse de que el proceso de deliberacion relacionado con el resultado sea
abierto y no predeterminado. Esto permite a la ofra persona saber que él o ella tiene
una influencia en el resultado. Si la ofra persona sospecha que se aciia
simplemente de manera condescendiente y que no tiene intensiones de alterar su
punfo de vista, no hay probabilidades de que la discusidn sea productiva, sdlo
serviria para agudizar las tensiones.

« Buscar constantemente nuevas defiriciones del problema que hagan evidente su
acertada solucion. Uniendo los mejores esfuerzos y las mejores ideas con ias de la

otra persona, jjuntas pueden lograr sinergia;

5.3.2 Resolucién de conflictos uno-muchos

Cuando existe una solucion, que nadie mas puede aceptar por cada una de las personas
del equipo, para un conflicto y peor atn cuando las personas sienten que constituye una
derrota el aceptar la de otra persona. Esta es una situacion de ganar - perder en 1a cual
se le pide a la gente que escoja partido. Cuando se presenta esta situacion io gue se
puede esperar en el mejor de ios casos es una avenencia y |0 peor un estancamiento.

Sin embargo, si el equipo puede confrontar el conflicto de manera abierta, la resolucion se
convierte en una posibildad, obteniéndose ventajas al encontrar mejores soluciones, asi
como retener y fortalecer el involucramiento de los miembros individuales, Generalmente
esto ocurre cuando el jefe lo provoca, haciende que cada miembre dé su opinidn y puede
decir, “Cada uno tiene una opinidn diferente sobre la solucion. Sin embargo, hay una
sclucion acertada para este problema, soélo es cuestion de encontrarla
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Nuestro trabajo consiste en replegarnos y fratar de entender por qué estamos atorados”.
Preguntarsd a cada uno de sus subordinados. “¢Cémo ves el prablema y qué tanto difiere
de lo que has escuchado que yo diga o que digan ofras personas?’. Una vez que todos los
subordinados han manifestado sus opiniones y demostrade que entienden las diferentes
opiniones que se mantienen, constituye el primer paso para hacer una incision en los
sentimienios subjetivos y crear una mayor disposicién por parte de cada miembro dei
equipo a considerar el problema de una manera cbjetiva. En ocasiones, el blogueo lo
causan antagonismos que existen entre una o mas personas. El problema se forna
“polémico”, no porgue los miembros no sepan como lidiar con él, sino porque ellos
necesitan la controversia para alimentar sus antagonismos emocionales. Tal vez tengan
que ver con ofra cosa por completo; las fensiones pueden ser resentirmentos desiguales
que estan blogqueando la accién corriente del equipo. Cuando este es el caso, la resolucidn
consiste en lograr que aquellos que dicen negro y tos que dicen blanco reconozcan el
factor antagdnico, examinen abiertamente 10 gue estdn haciendo para estimularlo, y ie
pongan fin

AN cuando no esté nvolucrado en [a controversia, el jefe se debe unir a los miembros del
equipo para ayudar a los elementos antagénicos a resolver sus diferencias, pidéndoles a
las personas en desacuerdo que expliguen sus razones fundamentales Las reacciones de
cada una de las personas indican si la situacidn se ha entendido ¢ no de la misma
manera, S1no se ha entendido de ja misma manera, el jefe sigue haciendo preguntas que
permite a los miembros confrontar diferencias y presentar hechos y contraargumentos

para probar el nivel de objetividad
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Una vez que la gente llega a entender sus propios valores vy los supuestos en los que se
basan dichos valores, el jefe se encuentra en una posicién de cuestionar sus ideas y su
logica en relacién con los diferentes cursos de accidn disponibles; el puede escudrifiar
razones, motivos y causas para proporcionar una perspectiva clara y posiblemente
diferente.

No sblo por actitudes subjetivas o antagonismo puede explotar un conflicto, sino por una
carencia de metas del equipo con las cuales estén comprometidos sus membros. Bajo
estas circunstancias, cada uno de los miembros persigue Ia razon distintiva de la meta del
equipo, asi como metas personales, las que a menudo entran en conflicto. Nuevamente,
esta es ta dindmica del “naz 1o tuyo” y la gente tiene que chocar forzosamente, Ahora la
solucion consiste en hacer que los miembros del equipo se comprometan con metas a
nivel de equipo y sus metas individuales se alineen segun las metas del equipo de manera
tal que el esfuerzo colaborador sustituya a la competencia perturbadocra.

Un enfoque mas estructurado para estrechar las areas de desacuerdo se logra utifizando
“El método 4,3,2,1” Este método implica pedirle a cada participante que anote una
declaracion de posicién. Estas posiciones se intercambian y se utiliza un sistema de
puntuacion de cuatro puntos para examinar cada una de ellas. Cualquiera de las
declaraciones siguientes puede usarse:

4~ “Convengo con la declaracion como esta escrita”

3- "Convengo con esta declaracion vuelta a escribir de la manera siguiente.”

2- "Deseo hacer las siguientes preguntas para esclarecer el significado de esta parte de la

dectaracion "
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1- “No estoy de acuerdo con esta parte de la declaracion por las sigulentes razones.”
Posteriormente las partes intercambian sus hallazgos. Esta actividad concluye cuando el
mayor nimero posible de ndmeros 1,2 y 3 se han convertidc en nimeros 4, reflejando
acverdo mutuo,

Cuando los miembros del equipo trabajan juntos con eficacia, a menudo es innecesario
adentrarse en esquemas mas formales de resolucidn de conflicios. Sin embargo, un
examen de cerca de |la manera en que la gerte resuelve sus conflicios cuando obtiene
resultados sanos sugiere que el enfoque se aproxima al método 4,3,2,1 Estas personas
desglosan el problema en partes y [uego analizan cuanto acuerdo y desacuerdo esta
presente por cada componente. Esta clase de consideraciones hacen posible revisar
temas complejos y pensar en las dreas en que persiste el desacuerdo, complementar la
informacidn fehaciente que tiene cada persona, probar y revisar \a légica, y obtener una
comprensidn de los sentimientos personales. Con frecuencia se escucha a los miembros
de un equipo decir. "Buena, mira, yo puedo estar de acuerdo con esa propuesta st le
cambiamos la redaccién”, o "necesito mas informacién respecte a ese aspecto”, o "no
estoy de acuerdo con la tercera parte en virtud de lo siguiente .." “Como yo lo veo es...”
Todas éstas representan aplicaciones informales del modelo 4,3,2,1,

Aunque los gerentes se percatan de que el mejor enfoque mas directo y valido a un
conflicto es la confrontacidn directa ya sea a nivel de equipo o enfre dos personas, a
menudo evitan imclar semejante discusion. Hay muchas razones, siende ia mas

importante el temor a que ia discusion se puede salir de las manos ¢ de control.
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Para el gerente es mejor ser el cerebro de la solucidén y basarlo en ia premisa de que: “la
cuestion ya ha sido decidida”. Alternativamente, esta la persuasién en cuyo caso un
gerente “le vende® una idea a quienes las deben poner en practica.

Una razon frecuente para evitar la confrontacion de los conflictos de manera abierta es
que se Heve demasiado tiempo. Clertamente, mientras un individuo esté fodavia
aprendiendo a aplicar las técnicas de resolucion de conflictos, puede tardar mas, ya que
estd considerando en su iotalidad los diferentes hechos, opiniones y alternativas. Sin
embargo, come semejante discusion involucra causas en vez de sintomas, de una vez por
todas se identifican soluciones reales para resolver los problemas. Y con la practica, es
posible encontrar mas rapido soluciones acertadas, toda vez que las personas trabajan de
manera interdependiente en sus esfuerzos por resolver los problemas.

Si bien todas |as razones anteriores son ‘reales”, no son validas para evitar la
confrontacion como medio de resoluciéon de conflictos. A través del ejercicio del liderazgo
correcto, se puede canalizar la discusion y no tiene por que salirse de las manos. Una vez
que se identifican las tensiones, se pueden aliviar las presiones y tensiones sobre las
personas que las sienten. Los jefes que crean este tipo de discusion abierta, aparecen
fuertes, no débiles, porque muestran confianza y habilidad en ef uso de los recursos de
otras personas para resolver los problemas Finalmente mediante una discusion ablerta, y
no a través de la orquestacion de una sola solucidn, se mantiene el compromiso de todo el
equipo vy es pasible enfocar la atencidn a la consulta, al intercambio de puntos de vista, y a

la resolucion de diferencias por consenso
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5.3.3 La critica hace la diferencia del liderazgo 9,9

ta sinceridad, confrontacidn de conflictos y una actitud experimental le permiten a un
equipo de orientacion 9,9 aprender constantemente como mejorar su eficacia Semejantes
vaiores abren la posibilidad real de usar la retroalimentacion, que es ef factor fundamental
que le permite a los miembros del equipo aprender de la critica. La critica denota una
variedad de formas dtiles de estudiar y resolver problemas de operacion que los miembros
encaran, ya sea de manera individual o colectivamente conforme buscan cumplir con sus
asignaciones. La gente aprende de la critica cuando dos o més personas intercamplan sus
propias descripciones de un acontecimiento en el cual participaron de una forma directa
También aprende cuando dos o mas personas describen las acciongs de una tercera
persona y cada una de ellas describe el significado y la intencidn de esas acciones tal y
come las entiende cada una. Al describir y discutir estas simifitudes y diferencias con la
tercera persona, es posible corregir malentendidos potenciales, errores de percepcion u
ofras consecuencias no anticipadas de las acciones personales

El uso primordial de la critica para una orientacion 9,9 se da cuando el factor humano es el
ingrediente critico; &l equipo y los factores fisicos reflejan méas bien decisiones humanas
que problemas independientes de ellas. La retroalimentacién gue es motivada por una
critica ne constructiva o que asi se ve, promueave una actitud de defensa. A su vez eso
puede generar un contraatague, con la consecuencia que las personas que empezaron

siendo Utiles dejan de serlo y recurren en vez de ello a la recriminacion, a la antipatia
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De esta suerte, es esencial que las personas involucradas en una critica se comprometan
a hacerla de manera constructiva. Las siguientes “reglas” mecanicas pueden maximizar

los beneficios emanados de la critica:

¢ La retroalimentacién se recibe con mayor aprecio cuando es descriptiva, no evaluatoria,
y no enjuicladora. Describe de manera precisa y reconstruible, io que ocurrid en
determinada situacion y la consecuencia de ello. De esta manera tiene menos
posibilidades de generar una actitud de defensa y contraataque, asi como de herir y/o
causar sehtimientos subjetivos de rechazo ademas de que tiene menos probabilidades
de ser vista como una amenaza de expulsion, o como una sefial que sugiere que la
persona esta perdiendo popularidad

« Mientras mas cercana es la retroalimentacion al evento a que se refiere, es mejor. Es
mas facil, para la persona cuyo comportamiento se esta describiendo, reconstrur el
acontecimienta real y los pensamientos, sentimientos y emociones que lo rodearon

+ Deben ofrecerse pequefios aspectos de retroalimetacion pero no trivialidades. La
retroalimentacion debe ser especifica, concreta, y lo suficientemente limitada en
magnitud para permitir que se entienda en su totalidad. Las trivialidades tienen poce
que ver con los elementos clave de la eficacia individual.

« Concéntrese en cosas que una persona puede cambiar. Debido a que la
retroalimertacion es la que forma una base de cambio, mientras mas relacionada esté

con las cosas que se pueden cambiar mas Otil sera,
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e Tenga conciencia de las motivaciones personales para refroalimentar. El 9,9 esta
motivado por el deseo de hacer una contribucion preocupandose por la eficacia de ofras
personas y por la obtencion de resultados. No obstante ia retroalimetacion se puede
utilizar para amenazar o tomar venganza y esto caracteriza lo que podria ser la
motivacion extrema de una orientacion 9,1. En comparacién, una persona 1,9 podria
dar retroalimentacién positiva para congraciarse con la persona que la recibiere. Una
persona de orientacidn 1,1 podria hacerlo para indicar que esta con “ella” y para mover
las cosas hacia adelante aln cuando la actitud subyacente sea: “A mi qué me importa’.
Uria orientacion 5,5 la proporciona para comunicar gue el receplor es una persona
apreciada y de esta manerz se gane alguna popularidad. E| oportunista proporciona la
retroatimentacidn que convenga para mejorar su posicion. El paternalista critica por el

bien de la persona,

La critica es Util cuando:

+ El trabajo estd estancado y la gente no tiene claridad sobre las causas de su falta de
progreso

» Las practicas de trabajo han sido relativamente formales y hay disposicion a moverse
hacta 1a informalidad y hacia una colaboracién mas espontanea,

« Se estd ntroduciendo un nuevo proceso

¢ Un grupo se esta embarcando en una actividad innovadora

+ Se cambia la membresia de un grupo, particularmente mediante la introduccion de un

nuevo jefe
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» Los valores 9,9 del trabajo en equipo son entendidos por quienes estédn motivados para

aprender como incrementar su eficacia.

» Los resultados son inferiores a lo que pueden y deberian ser.

La citrica no tiene probabilidad de ser Gtil cuando;

Dos o mas participantes son abiertamente antagdnicos y usarian la eportunidad para

crificarse en forma destructiva.

= Hay una crisis y no se dispone del tiempo necesario para deliperar.

s Las actividades son tan mecanicas y rutinarias gue de” su examen se cbtienen poces
beneficios.

* Los participantes no tienen experiencia en los métodos de retroalimentacion cara a cara

0 le tienen miedo a la comunicacion abierta.

La critica tiene como gran limitacion el estar basada en los valores 9,9 de sinceridad,
canfrontacion de confiictos v dependencia con respecto a la actitud experimental. Si faltan
estos valores, los miembros del equipo pueden hacer su mejor esfuerzo, pero es poco
probable que Ia actividad valga la pena. Es posible que sea necesarno cambiar los valores
antes de obtener beneficios de |a critica. La ventaja de esto es que estas habilidades las

puede adquinr cualquier gerente que esta dispuesto a trabajar por ellas y a usarlas
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5.4 Cambic
Una vez identificado el tipo de liderazgo gue posee una persona y con €l conocimiento de
que el mas deseable es el estilo 9,9 a continuacion se daran algunas recomendaciones

paras para poder realizar el cambio a dicho estilo.

5.4.1 Estilo 9,1

Resolucion de Conflicfos

1. Comprobar las motivaciones fundamentales antes de actuar. ; Se esta operando sobre
la base de un deseo de control, o se esta buscando la solucién mas sana?

2. Como este jefe tiende a ser agresivo, debe permitir que la otra persona empiece.
Cuando responda, debe repetir 10 que piensa que se dijo antes de exponer su propia
posicion.

3. Buscar un cierre de la clase que da como resultado un entendmmiento compartido, sino
un acuerdo compartido No eliminar o suprimir el conflicto. Confrontar y resciver

fniciativa

1. Permitir que otras personas tomen |a iniciativa en vez de imponer su solucion. Preguntar
comoe le harian {(antes de decirles cdmo o haria usted).

2 Involucrar a alguna persona en su siguiente esfuerzo y permitir que critique el procesc
conforme avanza {jmaniener una mente abiertal), Involucrarse entonces en su siguiente
esfuerzo y haga lo mismo

3 Pedrr a otra persona su aportacion sobre lo que planee hacer Si no se hace, puede

estar dejandose de admitir informacién valiosa



CAPITULO V

IDENTIFICACION DEL ESTILO DE LIDERAZGO QUE POSEE UNA PERSONA Y COMPARACION CONTRA EL
MAS DESEABLE

Indagacion

1. No descontar autornaticamente las ideas de ofros. Mejor pedir que proporcionen sus
Tazones.

2. Cuando se realicen preguntas, explicar [as razones de las mismas para que quede claro
su procedencia.

3. En lugar de ver quien es el culpable, mejor buscar la solucién.

Propughacion

1. Buscar que las ofras personas hablen antes de manifestar su posicién.

2. Cuando pugne por su posicion, realizarlo de manera objetiva; incluyendo los puntos
fuertes, asi como los débiles,

3. En lugar de buscar los rasgos negativos én lo que dicen los demas, buscar los positivos.
Pugnar por soluciones y no por problemas.

Toma de decisiones

1. Compare las posibles decisiones con las ideas de ofras personas anies de hacerlas
definitivas.

2. \ncorporar ideas sélidas de otras personas. No por que sean de otras personas significa
gue estan equivocadas

3 Dejar que las personas gue necesiten practicar la toma de decisiongs lo hagan en

algunos casos.
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Critica

1. El estilo 9,1 consiste en sefialar la culpa. Asi que, por el momento, si no puede decir
alge constructivo, no diga absolutamente nada.

2. No hablar mieniras ofros estan hablando, buscar escuchar activamente.

3. No menospreciar las sugerencias de ofros. Probarias {mas de una vez) y comparar

consecuencias,

5.4.2 Estilo 1,9

Resolucién de conflictos

1. Estimular a las otras personas para que disientan de unc y cuando lo hagan
nuevamente exponga su posicidn y peda una aclaracion a fondo.

2. Tratar de entender las reservas y dudas acerca de lo que se ha formulado y estar
dispuesto a ventilar las propias sobre lo que otros han dicho.

3 Si se considera gue alguien tiene una mejor solucion que la propia, afirmar que se esta
cambiando de manera de pensar y exponga las razones, De otro modo, se considerara
como una persona indecisa y sosa.

Iniciativa

1 Ejercer la iniciativa en situaciones en las que tiende a replegarse.

2. S1 se considera una mejor forma de hacer algo, tomar la iniciativa para mejorarla.

3 Cambier el pensamiento “Mejor no" por “Me armesgare”.
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Indagacion

1. Antes de las reuniones revisar [os temas.

2. Fortalecer la indagacion realizande preguntas abiertas que inviten a dar explicaciones.
3. Mantener las pregunias 2 nivel especifico y concentradas en averiguar los datos
significativos. Olvidarse de delicadezas sociales, que este estilo conoce muy bien.
Propugnacion

1. Examinar las convicciones sobre los temas y hacer ensayos para que no se olviden.

2. Cuando se soliciten opiniones sea el primero.

3. Franqueza en cuanto a o que piensa, no ser escurridizo ni fabricar una salida de
escape.

Toma de decisiones

1. Dejar de diferir la toma de decisiones, aln cuando sea embarazosa o desagradable.

2. Involucrar a otras perscnas sdlo g pueden contnbuir, Dejar de hacer consultas para
obtener permiso, aceptacion o aprobacion.

3. Cuando sea adecuado, tomar decisienes del tipo uno - solamente y comunicarias a las
otras personas junto con sus razones.

Critica

1 Al describir observaciones acerca de otras personas y cdmo le afectan, ser abierto y
directo Recordar que la amabilidad no es lo mismo que utilidad.

2 Pedrr a otras personas retroalimentacion espontarea todas las veces que usted se

repliegue
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3. Busque tas consecuencias de su comportamiento. Preguntar con ofras personas como
lo ven al final de cada accidn importante. Pregunteles como se habria hecho de manera

diferente e intentario 1a proxima vez.

5.4.3 Pateraiismo

Resolucion de conflictos

1. Reconocer gue las diferencias y desacuerdos son basicos para el pensamiento y un
aprendizaje clares. Dejar de tomar el conflicto de manera personal.

2. Estimular la expresion de diferentes puntos de vista para investigar soluciones
alternativas y derivar nuevas ideas que pueden existir por debajo de la superficie

3. Aceptar opinicnes contradictorias por lo gue valen y no en virtud de quien las expresa
Iniciativa

1. Antes de realizar una actividad, indagar con otra persona como o haria e intentar este
camino en vez del gue se tenia pensado.

2 Delegar actividades en otras personas y permitiries que se imaginen como {levarias a
cabo sin ninguna sugerencia,

3. 51 es necesano cambiar lo que ei Jefe hace, no mostrarse renuente, simplemente
hacerlo

indagacion

1. Aceptar la informacion que se proporciona como la mejor de que se dispone, de ser
necesario, profundizar para aclarar incertidumbres o malentendidos

2 Cuando una persona esta callada, haga gue exprese sus convicciones
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3. Buscar razones mas alla de “por qué”; Con mayor frecuencia esto conduce a
conciusiones mas solidas.

Propugnacién

1. Permitir que ofras personas expresen sus opiniones antes de que exprese las propias.
2. Dejar de dar indicios a ofras personas de [0 que le gustaria que dijeran o hicieran.

3. Bvitar el uso de los “deberfan” y “no deberian”. Dejar de poner e prefacio de “La forma
en que yo haria esto..” a las respuestas v simplemente pregunte & otras personas qué
resultados creen que daria su enfoque. Deles el beneficio de la duda.

Toma de decisiones.

1. Cuando se delegue una actividad a otra(s} persona(s), permita que tome(n} la decision
sin rterferir.

2 Al concluir una discusion de toma de decisiones, preguntar a otras personas cual es su
posicion Decidir scbre la base del pesc especifico de las pruebas, no en la preferencia
personal.

3 Ya no tratar de persuadir y coartar a otras personas para que crean 1o que usted cree, v
pedir su retroalimentacion para gue le indiquen cuando esto suceda

Critica

1 Convertirse en un igual en lo que se refiere a dar y recibir retroalimentacion y critica, De
hecho se tiene que considerar que el jefe es el estudiante y que los otros son sus

maesiros
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2. Evitar acciones enjuiciadoras, incluso si no esta de acuerdo con lo que se estd diciendo.
Limitarse a expresar agradecimiento por la honestidad vy verificar posteriormente con otras
personas en cuanto & la objetividad.

3. Una vez dada su opinion olvidarse de la misma y no seguir machacandola

eternamente.

5.4.4 Estilo 1,1

Resolucion de corniflictos

1. Este estilo toma una posicién neutral, ahora debe tomar una posicion firme en todos los
temas. Si no conoce los pros y contras, pregunte, y iuego emita un juicio

2. Evitar la censura a las creencias propias, ain cuando puedan resultar impopulares.

3. Persistir en su posicién hasta que otro lo haya convencido de sus imitaciones De igual
maodo, presionar para que proporcionen las razones de sus posiciones No ceder para
evitar pelea

Iniciativa

1 Tomar acciones para resolver problemas dentro del drea de su responsabilidad vy
solicitar ayuda (ne la iiciztiva) de un companero de trabajo para que lo haga

2 Pedir mas asignaciones, particularmente conjuntas

3 Ofrecer ayuda para resolver los problemas que comparte con equipos atados

Involucrarse con toda ia organizacién Convertirse en voluntario.

Al
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Indagacion

1. Rehacer la base de conocimientos realizando preguntas a subordinados y colegas. No
temer que ofras personas sepan que no sabe.

2. Leer y digerir articulos v literatura pertinentes.

3. Mantenerse al tanto de ios problemas de trabajo corrientes y estar preparado para
hacer preguntas inteligentes en ias reuniones de grupe {hacer una lista).

Propugnacion

1. Cuando se manifieste una posicién, proponerla de manera tan directa que su significado
no se pueda perder de vista.

2. Si se recae en pocas acciones, prometa hacer un seguimiento y ponerse en contacto
con las partes pertinentes

3. Bl compromiso se demuestra con acciones y no con palabras, Las acciones son Ia base
real para que lo vuelvan a aceptar

Toma de decisiones.

1. Preguntar “,He delegado esta tarea en forma de transmitir mensgles?’ Hacer que los
subordinados le den retrdalimentacion cuando consideren que esto esta sucediendo.

2 involucrarse, dejar de ver las ¢cosas desde afuera,

3. Evitar la capitulacidn solo por salirse de un problema Asumir la responsabilidad

Critica

1 Iniciativa para la ¢ritica cuando se esta terminando una reunion, detenerse y decir que le

gustaria criticar la discusion antes de terminar
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2. Pedir a ofras personas una retroalimentacion directa de la forma en que ellas
reaccionan ante usted. Preguntar qué pasos podria dar para mejorar.
3. Recordar que este jefe era invisible, si la gente lo gnora persista hasta obtener una

respuesta.

5.4.5 Estilo 5,5

Resolucion de conflictos

1. Evaluar argumentos sin considerar quién ganard puntos y gquién perdera imagen.
Recordar: “; Qué es correcto?”’, no “; Quién tiene la razén?”

2. Ser abierto y receptivo en cuanto a examinar diferencias. No es probable que una
situacion se polarice en un conflicto gana - pierde con estas actitudes

3. Ser proactivo y proporcionar razones sin ser pedidas.

Iniciativa

1 Eljefe 5,5 se tiene que poner al frente desencadenando |as acciones que se requieren.
Tomar el centro del escenanio y dirigir el esfuerzo

2. Reconocer que la tradicion, el precedente y las practicas antiguas no tienen mento a
menos que sefales acciones mas sanas. No se aprenden mejores formas de hacer algo
$in correr un riesgo.

3. Bvitar refractarse de lo que piensa simplemente porque cree que otras personas no lo

apoyaran. Se debe tomar una posicién y no debilitarla con incertidumbres.
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indagacion

1. Ser mas concienzudo en la recopilacion de datos. Antes de una reunién desarroliar una
agenda de los temas que le gustaria discutir.

2. Formular preguntas adicionales para asegurarse de que el entendimiento es completo.
Se recomienda tomar notas y mantenerlas como referencia para un tiempo posterior.

3. Mientras mas amplio y profundo sea su conocimiente, mayor sera la seguridad que se
posee, asi que busque que ofras personas le digan lo que saben. Anticiparse al hecho de
gue otras personas van a hacer preguntas profundas y de sondeo. Se tiene gue tomar una
posicion de tal suerie que tenga una respuesta.

Propugnacién

1. Marifestar el puntc de vista propio independientemente de la posicidn de ofras
personas Después escuchar los aciertos de cada una de las posiciones y tomar partido
sobre la base de un pensamiento correcto.

2. Se debe decir lo que realmente se piensa en vez de inventar o configurar convicciones
para hacerlas aceptables Persista en su punto de vista a menos que esté convencido de
sus limitaciones.

3. Evitar ir automaticamente con el punto de vista de [a mayoria. Poner especial atencion a

las opiniones de la minoria y comprender sus razones.
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Toma de decisiones

1. Este estilo presenta tendencias hacia la toma de decisiones uno — uno. Incluir a todas
las personas que se ven afectadas y todas las que pueden aportar ideas en el proceso
de toma de decisiones. Es recomendable evaluar sin se estan utilizando los recursos
de la manera mas acertada posible.

2. Para la toma de decisiones de manera oportuna, no detenerse a verificar $i e cuenta
con el respaldo de la mayoria. Incluya los recursos que necesita y asuma una posicion.

3. Pedir a otras personas su aportacion ne su acuerdo, para decisiones 1/0.

Critica

1. La mejor forma de obtener una refroalimentacion sana es pidiéndola y aceptandela
como se da. Punto.

2. La retroalimentacion proporciona una venficacion de lo que se planea hacer antes de
tomar una decision. No implica que se elige por la manera de realizar las cosas, sélo
se solicita la opinidn de una o varias personas al respecto

3. La retrocalimentacion proporciona la oporturidad de expresar las reacciones del jefe con
respecto a las ideas de otras personas. Se afectardn negativamente si no se es directo
0 si se esconde la verdad

5.4.6 Oportunismo

Resolucion de conflictos

1

No se debe dar a entender que hay acuerdo escondiendose en el siencio

125



CAPITULO V

IDENTIFICACION DEL ESTILO DE LIDERAZGO QUE POSEE UNA PERSONA Y COMPARACION CONTRA EL,
MAS DESEABLE

2. Proporcionar las razones propias lentamenie, punto por punto, y permitir que otras
personas intercalen sus argumentos mientras se avanza.

3. Escuchar lo que otras personas estdn diciendo, en lugar de preparar una estrategia
para distraerlos. Recuerde que o que se busca es “;Qué es lo correcto?”, no “; Quién
tiene la razén?’.

Iniciativa

1. Mostrar la forma en que planea llevar a cabo un esfuerzo. Ver sj se puede ofrecer un
mejor enfoque.

2. Pelear por principios, no por ventajas personales

3. Tomar el riesgo de perder Se puede aprender de los errores.

Indagacion

1 Mostrar a las personas lo que hay detrds de lo que se quiere saber. Dejar de ser
astuto

2. No esconder lo que no se sabe, Simplemente diga "No lo sé. Digame por favor”.

3. No dejar que otras persanas piensen que ignora algo que sabe o que sabe algo que
ignora, es decir sea honesto

Propugnacion

1. Jugar honestamente dejando que se sepa [o que regularmente no se permite mostrar.

2. Tratar de manera directa con las personas que dudan de su palabra Confrontarios y
dejar las cosas claras. Decir y demostrar que usted es tan bueno como su palabra.

3 Manifestar una posicién antes de conocer la de otras personas Se tiene derecho a

cambiar de manera de pensar si otra persona ofrece una mejer salucion
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Toma de decisiones

1. Preguniar a olras personas si una decisifn es congruente con los objetivos de la
compafiia, colocar a la organizacidn en primer término.

2. Retar a ofras personas a que echen por tierra las decisiones propias. Preguntar como
lo realizarian.

3. No cambiar de decisiones simplemente para quedar bien con el paisaje politico
Responsabilizarse y respaldar las decisiones tomadas.

Critica

1. Poner la verdad por encima de la politica, la honestidad arriba del engaiio, el principio
sobre ef interés personal, el modelo mas salido primero del enfogue practico

2. Ser especifico y concreto en 10 que se dice.

3. Dejar de ser tan amable y encantador y sdlo decir la verdad, expresar los

pensamientos positivos asi como los negativos.
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4 E! Ingeniero Quimico no sdélo debe contar con un cimulo de conocimientos y
habilidades técnicas, sine también debe desamollar ciertas habilidades como
interrelacion social y trabajo en equipo entre otras, asi como tomar actitudes de

calidad, emprendedora, honestidad.

<% La condicion de los estudios realizados por los egresados de la Facultad de Quimica le
permite infegrarse a empleos en donde regularmente tiene subordinados, compahneros
del mismo nivel y superiores, lo que el campo de accidn para interrelacionarse es muy
amplic y tiene que hacer acopio de todas sus faculta;:les para poder tener buenas

refaciones interpersonales.

4 El Ingeniero Quimico asi como todos los seres humanos necesitan de las relaciones
humanas para tener una vida exitosa, es por tal motive que el hombre necesita
estudiarlas para poder entender los mecanismos que lo lieven a mejorar sus relaciones
interpersonales. El liderazgo es uno de los temas de interés dentro de las Relaciones
Humanas y se han desarrollado diferentes teorias acerca del mismo desde principios

del siglo XX,
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4 Una de las teorias mas completas acerca del Liderazgo es la de Robert Blake y Jane
S. Mouten llamada E! Grid Gerencial, [a cual no sdlo explica los diferentes estilos de
Liderazgo, sino que también proporciona el mecanismo por el cual se puede Hegar al

mas deseable.

¢ El estilo 9,9 es el mas deseable y el cual se debe adoptar, ya que trata de conseguir la
produccidn a través de la integracion de ias emaciones e ideas en la solucion conjunta

de problemas. Logrando una sinergia gracias a la suma de esfuerzos

¢ El cambio hacia el estilo 9,9 es posible siempre que se tenga claro como funcicna el
estilo que tiene una persona para tener un marco de referencia y poder conocer los
pasos a seguir, ademas que se debe conocer el estiio 9,9 para poder tener clara la

meta,
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ANEXOC i

Tabla de captura de respuestas

Elementos +9
Resolucidn de conflictos
Iniciativa

Indagacion
Propugnaciéon

Toma de decisiones
Critica

Total de puntos

Estilo dominante - . R R
Estilo suplente

o
t
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