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P R O L O G O 

Este estudio básicamente establece un m5todo 
y siembra una inquietud, para medir el progreso que en~ 
el aspecto humano adquiel''e un ingenier•o al realizar sus 
estudios uhiversitarios. De antemano se conoce que pue­
de carecer de valldez en t~rminos absolutos, porque no­
se trabaja sobre una misma población, pero hay una ra-·­
zón que puede disculpar es·ta deficiencia, y es que para. 
hacer este trabajo con todo rigor, se requiere por lo -
menos de cinco años de los cuales no es posible dispo--· 
ner. 

En esta tesis no se quiere decir que el inge 
niero qu:í.mico pa:r.'a cumplir cm función debe ser en el _-:: 
sentido absoiutg ~n administrado~; quiz~ el porcentaje­
que hemos reportado de ingeniel~os químicos que se dedi­
can a la dir•ección de empresas (32. 3%) pueda ser• com:;::n~en 
dido niejor si pensamos que en el pasado inmediato a fal __ _ 
ta de administradores profesionales s.e emplearon pel"so:· 
nas que tuvieran una r>':r•eparación amplia, y así se emplea 
ron ingenieros químicos; pero esta situación si bien --·~­
puede frenarse, también por tradición puede continuarse,· 
dados los antecedentes que e:xiwten en el ámbito indus"'·­
trial, pero de cualquier manera, el conocimiento y la -
sensibilidad humana en los ingenieros es un hecho que -­
redunda en beneficio de la sociedad en general y muy es 
pecíficamente en la industrial donde es·t~ llamado a cte=­
sarrollar su función. 



C A P I T U L O l 

INTRODUCCION 

La idea de esta tesis naci6 de la lectura del 
artículo "los ingenieros químicos, su campo de acci6n 
su vocaci6n, sus deberes, y su preparaci6n p:r•ofesio-­
nal11, aparecido en la revista del IMIQ en e·l mes de -
agosto de 1968, escrito por Jorge Luis Oria y Horcasi 
tas y Edi.iardo Rojo y de Regil. 

Analizándolo, llama especialmente la atenci6n, 
los campos en que el ingeniero químico desarrolla su­
actividad, y el porcentaje que existe en cada campo. 

Sacando el común denominador de todos los cam 
pos, se puede observar fácilmente, que cada uno de 
ellos necesita, en mayor o menor grado del estudio de 
las relaciones humanas. Aquí en este punto cabe la -­
pregunta, ¿porqué siendo tan importante su estudio, -
se posterga?. 

Otra idea que sirvi6 para desarrollar esta 
tesis, fue la de investigar c6mo evoluciona una perso 
na durante su preparaci6n de Ingeniero Químico en el~ 
campo de las relaciones humanas. 

Por lo anterior el objetivo de esta tesis es: 

1.- Establecer las bases necesarias y mínimas 
suficientes para identificar y conocer el medio ambie~ 
te que impera en una empresa con el objeto de dirigir 
adecuadamente los recursos humanos propios y de los -
demás hacia el máximo aprovechamiento. 

2.- Ponderar 1a formaci6n que los estudios -­
universitarios aportan al Ingeniero Químico en raz6n­
a la actividad administrativa que la industria moder­
na exige en los puestos técnicos medios y altos. 
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3.- Explorar y sustraer de este trabajo el pa­
pel que juega el estudio y conocimiento de las relacio 
nes humanas que se establecen en las empresas. 
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DESCRIPCION DE LOS CAPITULOS 

El capítulo segundo versa sobre las teorías -­
del comportamiento humano en la organización, y aunque 
sería muy interesante estudiar a los individuos en sí­
mismos, esto se desviaría del objetivo propuesto, que­
es el de estudiar al ser humano como parte integrante­
de un equipo de trabajo, que como tal posee algunos 
elementos comunes que emergen como resultante de la -­
conjugación de las personalidades que lo forman . 

. La tendencia natural que existe en algunos di­
rectores de empresa para realizar sus propósitos y ne­
cesidades de alta productividad, les ha llevado a bus­
car sistemas que cumplan esta misión, sin embargo, en­
la base de este modus operandi existen ciertas premi-­
sas que marcan algunas directrices que pueden desembo­
car en sistemas tiránicos. Douglas McGregor calificó a 
estos sistemas en su estudio bajo el rubro de Teoría -
"X", y a su vez propuso su teoría "Y" que es la antí-­
tesis a cada uno de los principios de la Teoría "X". 

Posteriormente Blake y Mouton, considerando y­
observando la realidad de las agudas concepciones de -
MacGregor, idearon un sistema cartesiano cuyos paráme­
tros son precisamente "X" y "Y", y de esta manera en­
forma muy sencilla establecieron un sistema que identi 
fica los estilos administrativos de una empresa profun 
dizando y an~lizando las características y consecuen-~ 
cias que frente a la productividad posee cada estilo. 

Para finalizar este capítulo se menciona el es 
tudio de Maslow sobre las necesidades humanas y des- ~ 
pués la Necesidad del Logro de McClelland, que toma co 
mo base el análisis de Maslow. 

En el capítulo III se realiza un estudio para­
determinar y analizar la forma como se ve afectada la­
labor del Ingeniero Químico y la diferencia en calidad 
de sus actividades profesionales dependiendo del cono~· 
cimiento de las teorías básicas de la administración. 

En el capítulo IV se intenta, por medio d~ un­
cuestionario, extraer las características comunes de -
la personalidad del Ingeniero Químico para determinar­
su idoneidad administrativa. 
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En el capítulo V se ofrece un an&lisis de los 
resultados obtenidos mediante el cuestionario. 

En el capítulo VI se recogen en forma concisa 
las conclusiones de la tesis que son los resultados -
del an&lisis y estudio de los objetivos de esta tesis. 

Por Último aparece la bibliografía; las obras 
que fueron consultadas durante la elaboraci6n de la -
presente tesis y que ademSs, en forma mSs o menos pa­
tente, dejaron su huella. 
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C A P I T U L O II 

TEORIAS DEL CO.MPORTAMIENTO HUMANO EN LA ORGANIZACION 

TEORIA X-Y 

Los sistemas económicos que el hombre ha emplea­
do en el transcurso de su histor•ia, propOl;cio:r:aron a -
los administradores, un conjunto de exper2enc2as que nun 
ca llegaron a formar un sistema ordenado cuyo objeto fue 
ra la utilización total de los recursos involucrados en­
la producción de satisfactores. 

La cumbre de estos hechos, se registraron cuando 
Frederick Taylor con su famos 11Administración Científi-­
ca11, concentró todo su interés en la producción, y pos-­
tergó arbitrariamente ~l elemento humano, que más tarde­
y por él mismo, fue redescubierto. Sin embargo, bajo es­
te sistema siempre se le consideró, como un 11 engrane sen 
timental 11 , que se debería mimar para que cumpliera su mí 
sión dentro .del marc~ de la producción. -

Esta exageración ·de Taylor tuvo como nota impor­
tante en su haber, la formación de una sociedad indus--­
trial con características muy bien definidas, aunque to­
davía implícitas. 

Era este el momento propicio para realizar un -­
análisis, e intentar la creación de un sistema,.capaz de 
integrar en toda su dimensión él complicado binomio hom­
bre:..producción. 

Fue así como Douglas McGregor nace en el campo -
de la administración, e inicia su labor de análisis pre­
tendiendo al mismo tiempo dar una solución con lo que él 
llama Teoría Y. 

i~cG::.'c,Sor observó que una J.e ldtj pr•inc.ipdles ca--
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racteristicas de la vida dentro de las instituciones -
industriales, era el asumir casi axiomáticamente, que­
los requisitos y objetivos de la empresa, tienen prece 
dencia sobre las necesidades de los individuos miembros. 
Se ve la relación laboral como un acuerdo en el cual a 
cambio de las recompensas que se otorgan, (económicas­
generalmente), el individuo acepta dirección y control. 
El administrador que dirige bajo este supuesto aprecia 
especialmente la docilidad de sus subordinados y tien­
de también a considerar que si ellos hacen lo que se -
les dice todo marchará correctamente. · 

Esta observación si se analiza más, nos sugle­
re la formación de hábitos que niega los dones más pre 
ciases del elemento humano: su iniciativa para crear,~ 
responsabilidad, habilidad de coordinar, integrar, ju~ 
gar e imaginar. 

En el ámbito industrial donde McGregor realizó 
su obra, observó que muchas politicas administrativas­
no aprovechaban las excelencias ·del elemento humano -- · · 
porque están en contra de su naturaleza, y que era ne­
cesario adaptar las politicas y decisiones para obte-­
ner el éxito. 

Surge asi, la necesidad de pensar ¿Cómo es la­
gente?. Esta simple pregunta y su respuesta bien puede 
significar el punto de partida de una nueva época en -
1~ industria. McGregor aprecia que detrás de cada estra 
tegia administrativa existe una respuesta implicita a-­
tal pregunta y afirma que muy posiblemente las respues 
tas que se están dando no corresponden a la realidad,~ 
su gran fé en las ilimitadas potencialidades del ser -
humano y su confianza en que el trabajo es algo que -­
dignifica al hombre, lo llevaron a responder la pregun 
t~ con su Teoría Y que hace las siguientes conjeturas~ 
acerca de la ·naturaleza humana: 

El gasto de esfuerzo mental y físico en el tra 
bajo es tan natural como en el juego o en el descanso~ 

El control externo y la amenaza de castigo no­
son los Gnicos medios de lograr un esfuerzo hacia obje 
tivos de una organización. El hombre aplicará auto-di~ 
rección y auto-control en el servicio de objetivos a -
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los cuales él esta comprometido. 

El ser humano promedio aprende, bajo las condi 
cienes apropiadas, no solamente a aceptar sino a bus-~ 
car responsabilidades. 

La capacidad de ejercer un grado alto de imagi 
nación, inventiva y creatividad en la solución de pro~ 
blemas de una organización está ampliamente distribui­
da en la población, no sÓlo limitada a unos pocos. 

Bajo las condiciones de vida indust~ial, las -
potencialidades intelectuales de la persona promedio -
son utilizadas sólo parcialmente. 

McGregor nos comenta que estas hipótesis no es 
tán aprobadas pero que son bastante consistentes con :­
los Últimos adelantos de las ciencias sociales. Además 
reconoce la posibilidad de cierta resistencia por par­
te de los trabajadores que han estado funcionando bajo 
la Teoría X y esto naturalmente ha transtornado su per 
sonalidad y actitud frente al trabajo. -

Con los conocimientos que tenemos derivados de 
los estudios de Maslow (que posteriormente serán trata 
dos) se puede pensar que la Teoría Y funcionará mejor=­
para personas que desean la estima, y autor'realización; 
que para otras cuyos in-tereses se apartan de estas me­
tas. 

Cabe aclarar que la intención de McGregor al -
diseñar su teoría fue la de otorgar un ejemplo de dos­
conjeturas distintas acerca del comportamiento humano, 
pero estaba lejos de su ánimo sugerir que fuera la úni 
ca y además que fuera tan inflexible como la Teoría X~ 

En los párrafos siguientes McGregor describe -
los supuestos de su Teoría X - Y en forma comparativa, 
y así sugiere al mismo tiempo su método de trabajo. 

Sistema Tradicional Sistema Potencial 

Teoría X Teor•Ía Y 

La gente es naturalmente pe- La gente es naturalmen 
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rezosa, prefiere no hacer -
nada. 

La gente trabaja principal­
mente por dinero y posición. 

La mayor fuerza que sos--­
tiene a la gente trabajan­
do es el temor de ser sus­
pendida o despedida. 

La gente permanece inmadu 
ra (niños grandes). Es n~ 
turalmente dependiente de 
los lÍderes. 

La gente espera y depende 
de la dirección de arriba; 
no desea pensar por sí -­
misma. 

Es necesario decirle las­
cosas. Debe ser enseñada­
acerca de los medios apro 
piados de trabajar. -

La gente necesita supervi 
seres que la vigilen de -
cerca y puedan recompen-­
sar el buen trabajo y cas 
tigar el mal trdba~ú· 

te activa. Se señala me­
tas y obtiene satisfac-­
ción cumpliéndolas. 

. La gente busca muchas 
satisfacciones en su tra 
bajo: dignidad y sentido 
de la labor realizada; -
interés en el desarrollo 
de un proceso; sentido -
de contribución; placer­
en la asociación, estímu 
los de varias Índoles. -

La fuerza principal que­
sostiene a la gente pro­
ductiva en su trabajb es 
el deseo de lograr sus -
objetivos personales y -
sociales. 

La gente normalmen-te ad­
quiere el estado de madu 
rez. Aspira a la indepen 
dencia, a la auto-reali~ 
zación, a la responsabi­
lidad. 

La gente que está próxi­
ma a la situación siente 
y vé lo que es necesario 
hacer y es capaz de auto­
dirección. 

La gente que entiende y­
le importa lo que está -
haciendo puede crear y -
mejorar los métodos de -
desempeñar el trabajo. 

La gente debe sentir que 
se les respeta como ca-­
paz de asumir responsabi 
lidades y auto-dirección. 
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La gente tiene poco inte­
r~s, a excepción de sus­
intereses materiales inme 
diatos. 

La gente riece~ita instruc 
cienes específicas de qué 
hacer y cómo hacerlo. --­
Asuntos de política gene­
ral no son de su interés. 

La gente agradece el ser­
tratada c6n cortesía. 

Los intereses de la gen­
te estSn divididos. Las­
actividades del trabajo­
son completamen·te dife-­
rentes de las activida-­
des recreativas. 

La gente resiste al cam­
bio naturalmente; prefie 
re ~eguir por el mismo ~ 
carnlno. 

El puesto es lo primero­
y debe ser desempeñado.­
La gente es seleccionada, 
entrenada y "encajada11 

-

<!00 U!l fl\lPé!tO r:redeterir._i 
nado. 

La gente busca dar signi 
ficado a su vida identi~ 
ficándose con naciones,­
religiones, partidos po­
lí-ticos, causas, empre-­
sas, sindica·tos. 

La gente quiere entender 
mejor las cosas. Necesi­
ta comprender el signifi 
cado de las actividades­
que está desempeñando o­
con las cuales está rela 
cionacla. 

La gente requiere un ge­
nuino respeto de sus se­
mejantes. 

La gente es naturalmente 
in-tegrada.- Cuando el -­
trabajo y las activida-­
des recreativas son com­
pletamente diferentes -­
ambas se deterioran. "La 
única razón que un hom--­
bre sabio puede dar para 
preferir la recreación -
del trabajo, es la mejor 
calidad de su trabajo du 
rante la recreaciÓn 11

• 

A la gente naturalmente­
le cansan las activida-­
des rutinarias, monóto-­
nas, y en cambio le gus­
tan las nuevas experien­
cias. 

La gente está primero y­
ésta busca auto-realiza­
ción. Los puestos deben­
ser diseñados, modifica­
d06 Y c::..Jap LaÜ.ud Ct.:i.. .i.wl.i­
vidub. 
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La gente se forma por la­
herencia y durante la ni­
ñez y la juventud. Los -­
adultos permanecen estáti 
cos. "Los canes viejos no 
aprenden nuevos trucos". 

La gente debe ser entu--­
siasmada, mo·tivada, empu­
jada. 

La gente constantemente­
se desarrolla. Nunca es­
tarde para entender. La­
gente se deleita apren-­
diendo y aumentando su -
entendimiento y habilida 
des. 

La potencialidad de la -­
gente debe ser liberada. 
A la gente se le debe es 
timular y asistir. 

McGregor para coronar su Teoría Y, nos habla de­
un estilo administrativo caracterizado por Integración y 
autocontrol. 

Integración, en el sentido de que es necesario -
considerar tanto los objetivos de la organización, como­
las necesidades de sus miembros, para lograr una mejor­
utilización de los recursos humanos. No siendo estos fi~ 
nes necesariamen~ce opuestos, es posible que marchen en -
una misma dirección. El administrador, entonces, deja de 
poner tanto ~nfasis en la docilidad de sus subalternos,­
para que acepten su dirección. Su función se convier··te -
en la creación de condiciones que permitan que ~stos pu~ 
dan cumplÍl" de mejor manera sus pr•opias metas, dirigien­
do sus esfuer•zos hacia el éxito de la emp1•esa. 

Au·tocontrol, ya que los subalternos están intere 
sados en satisfacer sus necesidades y hacia esta meta dT 
:r.•igen sus acciones. Si existe una sí tuación de i!l!~~~::: 
~Ón de objetivo_s, los fines de la empresa tenderán a -­
ser cumplidos de ·-manera natural, sin énfasis en con·tro--

_les ex"cernos al individuo. Tanto mayor será el grado de­
auto-control, cuanto más completa sea la integración de­
las metas de la empresa con las necesidades del hombre. 
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EL ENREJADO ADMINISTRATIVO 

Toda organización tiene varias características -
que son universales. Es decir, están presentes en cual-­
quier organización sin importar la función productiva de 
ésta. La administración efectiva de estas característi-­
cas universales es una condición para u_na producción efi 
ciente; 

Estas características universales son: objetivos, 
recursos humanos y jerarquía. 

Para los propósitos de esta tesis se supone que­
es importante tratar con más detalle el tercer universal, 
la jerarquía, o sea en toda organización existen unos -­
dirigen, otros que son dirigidos. Unos son más responsa­
bles que o·tros para resolver ciertos problemas. 

Cuando varios individuos se juntan para lograr -
objetivo de una organización es indispensable que algu-­
nos adquieran cierta autoridad para supervisar a otros.­
Es decir, que por medio de una tabla jerárquica ciertos­
individuos ejercen responsabilidad y control en la plani 
ficación y dirección sobre otros individuos, -

Toda organización tiene jerarquía y muchas orga­
nizaciones tienen descripciones de trabajos que determi­
nar la responsabilidad del. individuo dentro de la jerar­
quía. Aunque ésto es cierto, el problema de relaciones -
jefe-subordinados es mucho más complejo que lo que puede 
ser reflejado por una descripción de trabajo. Para enten 
der la administración en este aspecto es necesario reco=­
nocer que las acciones del jefe dependen de ciertas sup~ 
siciones que tiene acerca de cómo supervisar. 

Se pueden identificar una variedad de teorías -­
con respecto al comportamiento gerencial. Estas teorías­
conjun-to de suposiciones se basan en la manera en que in 
terrelacionan los tres universales de la organización. -

El primero es la preocupación por la producción: 
el grado de énfasis que la supervisión pone en lograr -­
producción. El segundo es la preocupación de la gente; -
la uH.i.aa.d. pr'oducti va de la organización. El tercero es -
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jerarquía; el aspecto de jefatura. Cuando un hombre co­
mo gerente asume responsabilidad para resolver proble-­
mas, o lograr el objetivo de la organización por medio­
de los r~cursos humanos. 

Blake y Mouton para hacer accesible la relación 
que existe entre los tres universales de un~ organiza-­
ción, idearon un esquema que a continuación se reprodu­
ce~ 



Pl,eocupación 
por la 
gente 
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Conside~ación hacia las 
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ambiente y a un 'ri trno 
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organización ~a ~elaciones 
y respeto.~~~~-~-~~~~-----
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..:.1...~..n"L .. e .............. , a .. i...i.J. .. l .... ve_i.,-
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para man te-- ---~-.... -~ .. \~-........... , .. ~., ......... ,¡.... ....................... , .... Ji. 

al 
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nive: que interfieran le ~enes posi 
nerse co::n.o :niem:::,ro de: -
:a orgar,_:: za.::ión d 

ble 

·Preocu.pació::. por la pr"~oducción 
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El eje horizontal indica preocupación por la pro 
ducción mientras que el eje vertical indica preocupación 
por la gente·. Hay nueve puntos de preocupación. El núme­
ro l en cada caso representa la mínima preocupación. El-
número 9 indica la máxima preocupación. · 

En la parte izquierda inferior, está el estilo -
l, ¡. Es-te refleja un mínimo de ambas preocupaciones, es­
decir, de preocupación por la gente y de preocupación -­
por la producción. Avanzando en el diagrama, desde el es 
tilo l,l, el ángulo izquierdo superior, se encuentra el 
estilo 1,9. Aquí se encuentra un mínimo de preocupación­
por la producción, pero un máximo de preocupación por la 
gente. En el ángulo derecho inferior se encuentra el es­
tilo 9, l. Este refleja una máxima preocupación por• la -­
producción y una mínima por las relaciones humanas. En­
el ángulo derecho superior es el estilo 9,9, donde la 
preocupación por la gente y por la producción alcanza su 
máxima manifestación. En el centro se halla el estilo --
5,5 que representa una posición intermedia entre ambos -
tipos de preocupación. 

La manera en que un gerente junta estas dos preo 
cupaciones define como usa la jerarquía. Además el carác 
ter de la "preocupación por 11 en las diferentes posicio-=­
nes del sistema es diferente. 

Se puede demostrar una cantidad de teorías admi­
nistrativas adicionales en la matriz, ya que en un siste 
ma de 9 puntos, hay combinaciones. Sin embargo, el pri-­
mer énfasis es analizar las suposiciones que se dan en -
los ángulos y al centro del esquema. Cada una de estas -
cinco teorías define un conjunto de suposiciones de cómo 
se orientan los individuos en el trabajo. 

Cada teoría puede ser interpretada como un con-­
junto de suposiciones que utiliza la jerarquía para jun­
tar gente con producción. Cada una es diferente. Se pue­
de aplicar una teoría dada para analizar como se adminis 
tra una situación. Se puede encontrar una o varias de -= 
estas teorías en organizaciones industriales. Las suposi 
ciones que vamos a describir son universales y en cier-=­
tos casos, comunes a varias culturas. Es impor~ante seña 
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lar que cuando un gerente enfrenta una situación en el -­
trabajo existen varias formas para realizar la superv2--­
sión. Para incrementar su competencia administrativa, de­
be conocer las posibilidades y debe elegir la mejor acción 
entre las posibilidades. 

Como ocurre en cualquier actividad, puede haber­
desacuerdo para escoger una teoria. Sin embargo, la mane 
ra de encontrar la mejor teoría es atenerse a las situa~ 
ciones en que se va a aplicar. No hay manera de decir -­
cuál es mejor sin conocer las circunstancias. Pero la se 
lección ni es arbitraria ni es al azar. Los resultados ~ 
que se obtengan reflejarán, en forma predecible, el tipo 
de suposiciones que se aplicaron en la situación. Si las 
teorías que se usaron no fueron buenas, se obtendrán re­
sultados más pobres. 

SIGNIFICADO E INTERPRETACION DE LAS POSICIONE~ DEL ESQUE­
MA l 

Estas posiciones constituyen puntos de referen-­
cia para actividades administrativas. Vistas de esta ma­
nera, las teorías describen sistemas que actuán sobre un 
individuo para que administre en cierta forma tales pre­
siones surgen: 

I Dentro de el mismo 
II De la situación inmediata externa, y/o 
III De las características del sistema organiza 

tivo, incluyendo tradiciones, práctiéas y~ 
proced~mientos establecidos. 

Aunque la mayoría de la gente parece estar pre-­
dispuesta a dirigir en una u otra forma, las posiciones 
del sistema no deben interpretarse como tipos de person~ 
lidades que separan el comportamiento de un individuo. -
Estas no son definiciones a las que hay que atenerse. El 
comportamiento es más flexible. 

El esquema No. l tiene un número de diferentes -
suposiciones que indican cómo puede un individuo admini~ 
tar. Cualquier conjunto de suposiciones puede cambiar. -
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Si una persona cambia sus suposiciones administrativas-­
subyacentes, sus prácticas administrativas cambiarán en­
igual manera. 

El estilo de un individuo es un conjunto dominan 
te de· suposiciones .. Estas suposiciones le indican la ma:: 
nera de actuar hacia la producci6n y la gente. Más aGn,­

. el individuo puede es·tm~ consciente o no de las suposi~­
ciones que guían sus acciones. 

Si se observa el comportamiento de un individuo­
en varias situaciones, es claro que la noci6n de un esti 
lo administrativo predominante salte a la vista, sin em~ 
bargo, no es suficiente para comprender totalmente el es 
tilo administrativo de una persona. Además de su "estilo 
administrativo predominante 11

, hay varios "estilos" que -
la persona usa de vez en cuando y es bueno comprender es 
tos estilos subyacentes. La teoría complemen-taria o sub~ 
yacente de un individuo, es la que el usa cuando su tea­
tía predominante falla. Es el estilo al que retrocede. -
Cualquier estilo puede ser complementario o subyacente -
frente a cualquier teoría predominante. 

El tipo de estilo administrativo predominante en 
un individuo se determina por medio de una o varias con­
diciones. 

Organizaci6n. El comportamiento adm{nistrativo -
se determina frecuentemente tomando en cuenta la situa-­
ci6n particular de la organizaci6n dentro de la cual se­
trabaja por lo tanto, cuando las prácticas de organiza-­
ci6n son tan rígidas como para permitir solamente peque 
ñas variaciones en comportamiento individual, e~ estilo~ 
2dministrativo puede reflejar poco del pensamiento per-­
sonal del individuo y mucho de las creencias de su orga­
nizaci6n con respecto a la "forma correcta de adminis--­
trar". 

Situaci6n. La situaci6n en sí, puede ser el fac­
tor que indique cuál de las suposiciones administrativas 
se empleen. La administración de la gente cuando ocurre­
una explosi6n es diferente a la administraci6n en circuns 
tancias rutinarias. 
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Valores. La selecci6n de suposiciones administra 
tivas, est~ basada en escalas de valores y creencias que 
tiene el individuo acerca de la manera correcta de tra-­
tar gente, o la mejor forma de administrar para obtener­
los "mejores" resultados. Cualquier conjunto de suposi-­
ciones tiene un valor personal que representa ias creen­
cias del individuo acerca del estilo administrativo que­
predomina en él. 

Personalidad. El estilo administrativo predomi-­
nante puede ser el resultado de la personalidad, que pre 
dispone a un individuo a preferir un estilo sobre otro.-

Casualidad. Finalmente, un conjunto de suposi--­
ciones administrativas guían el comportamiento de una -­
persona porque ésta no ha descubierto otros conjuntos de 
suposiciones. La 11 casualidad" por así decir, no le ayud6 
a aprender. Pero, muchos gerentes, después de aprender -
la variedad de estilos administrativos disponibles, cam­
bian su estilo, a veces dram~ticamente, ·tratando de inte 
grar a la gente con la producción. Una vez que conocen ~ 
las alternativas adoptan un conjunto de suposiciones di­
ferentes. Debe tenerse muy en cuenta que los estilos ad­
ministrativos no son fijos. Se determinan por. varios fa~­
tores; se les puede modificar por medio de instrucción -
formal o auto-entrenamiento. 

A continuación se presentar~ un estudio m~s deta 
llado, sobre cada una de las cinco teorías fundamentales 
que se han comentado de una manera somera. 
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ESTILO 9,1 

Predomina en este estilo, una alta preocupación­
por la producción y lo mínimo por la gente. Existe en es 
ta concepción, una premisa básica, que determina y condi 
-ciona el trabajo y se podría enunciar diciendo que: hay~ 
una contradicción inevitable entre las necesidades de la. 
producción y las necesidades personales de la gente. Si~ 
se cumple con una, la otra se sacrifica necesariamente.­
Sin embargo, la gente se debe usar para obtener la pro-­
ducción necesaria. Si el gerente actGa con orientación --
9,1 trata de resolver el problema, arreglando las condi­
ciones o ambiente del trabajo de tal manera que los sen­
timientos y actitudes sean mínimos. Hace ésto de talma­
nera que 11 el elemento humano interfiera lo menos posible 
con la eficiencia y la producción 

DIRECCION BAJO 9,1 

Según la teoría 9,1, un gerente tiene una posi-­
clon de autoridad en la jerarquía y lo sabe. Siente que­
sus responsabilidades son las de planear, dirigir, y co~ 
trolar las acciones de sus subordinados de cualquier ma­
nera, para lograr los objetivos de producción de la em-­
presa. 

La relación entr~ ~l supervisor y un subordinado 
sigue lÍneas de autoridad y obediencia. El gerente puede 
ejercer autoridad sobre la menor acción del subordinado. 
La persona cuyo trabajo es supervisado está obligada a -
cumplir obedientemente. Las condiciones de trabajo son -
tales que debe hacer lo que se le ordena -ni más ni me-­
nos- La autoridad de la jerarquía no debe ponerse en du­
da. 

Si un subordinado objetase a un supervisor 9,1 -
con respecto a la manel'a de cumplir algún trabajo ,podrá­
recibir una respuesta como la siguiente: "Estas son tus­
instrucciones, obedécelas y no me contestes. Si hay algo 
que no me gusta es la insubordinaciónn. 



- 19 -

Las suposiciones subyacentes que guía la acc2on 
9,1 es que la dirección y control externamente impues-­
tos se deben aplicar verticalmente de arriba hacia aba­
jo a través de la jerarquía de la organización. ¿Por -­
qué? En primer lugar, porque se supone que a la gente,­
por ~er gente, no le gusta trabajar. Por lo tanto deben 
ser empujados (Teoría X). Siguiendo, es probable que se 
les considere plenamente capaces de organizar in·teligen 
temente su trabajo. Mientras que se responsabiliza, po~ 
el trabajo, a los supervisores en los niveles inferio-­
res se cree que la planificación y organización del tra 
bajo es más efectiva en niveles superiores de la jerar~ 
quía, donde se dispone de mejor perspectiva, destreza e 
información. En tercer lugar, administrar en otra forma 
es debilitar la estructura de la autoridad establecida. 

Por lo tanto la dirección y control ~ásicos de­
la producéión se realizan por medio de autoridad. Sin-­
embargo, se compensa ésto pagando bien a la gente. 

ERRORES Y VIOLACIONES 

En el estilo 9,1 los errores de los subordina-­
dos son adjudicados en la mayoría de los casos a error­
humano. Cuando algo va mal en el trabajo o cuando se des 
cubre un error, el gerente 9, l dice: "Mi reacción inme- --· 
diata es encontrar al responsable y aplicar el castigo­
adecuado de manera definitiva y enérgica. La gente mejo 
ra cuando sabe que los errores no ae toleran. Si usted= 

.no corta la acción en su brote, se aprovecharán de us-­
ted". La suposición es que el origen del error "está en 
la persona" Es la responsabilidad del supervisor encon­
trarlo. 

OBJETIVOS BAJO 9,1 

Este estilo se da en algunas empresas, y desde­
luego que tiene su propio obje~ivo, producir y ganar, -
pero en la manera de llevar a cabo sus propósitos no t~ 
man en cuenta los intereses u objetivos individuales de 
las manos de la empresa sino que todas las decisiones -
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las toman en niveles que son inaccesibles a los obre-­
ros. 

RELACIONES JEFE-SUBORDINADO EN 9,1 

Una suposiclon b&sica del estilo 9,1 es que la 
"unidad humana" es el individuo, no el equipo. La me-­
jor relación es entre el supervisor y el subordinado.­
Los supervisores toman decisiones, los subordinados -­
las ejecutan. La supervisión es "uno a uno". No hay -­
provisiones para las relaciones entre pares al mismo -
nivel, ni entre jefes y subordinados en una situación­
"uno a todos". 

Las líneas de responsabilidad en la cadena de­
mando se desplazan verticalmente a través de la organi 
zación y adem&s son paralelas y aisladas para asegurar 
que las chispas no salten en dirección horizontal den­
tro del circuito y produzcan un corto circuito en el -
flujo de la comunicación. 

CONFLICTOS. 

La manera de administrar el conflicto es asegu 
rar que éste no aparezca! Donde exista una diferencia~ 
de opinión, como la que puede surgir entre jefe y sub­
ordinado; la regla fundamental 9,1 es la supresión o­
sea cortar la raíz del conflicto ya que puede ser el -
primer paso de la insubordinación. 

CREATIVIDAD 

La creatividad, es decir encontrar nuevas o me 
jores formas de hacer cosas viejas; o hallar cosas nue 
vas que son Gtiles y provechosas para hacer, un ingre~ 
diente indispensable en una sociedad económica~ente -­
competitiva. 
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A NIVEL DE JEFE 

A nivel de la gerencia, donde el énfasis resi­
de en planificar y desarrollar nuevas maneras para al­
canzar los objetivos fijados, es probable que el grado 
de creatividad demostrada. sea más alto que en aquellos 
niveles donde la responsabilidad está limitada a ejecu 
tar planes desarrollados por otros. La aceptaci6n de~ 
la inovaci6n puede ser inmediata, y los cambios pueden 
ser autorizados rápidamente por aquellos que tienen 
autoridad de tomar tales decisiones. 

Sin embargo es probable que la situaci6n sea -
muy diferente y también menos creativa a medida que se 
desciende la pirámide de autoridad, y esto naturalmen­
te deja al margen muchas fuerzas que podrían colaborar 
en este rengl.6n tan importante. 

SELECCION 

La selecci6n es sobre todo importante "usted,­
no puede pedir peras al olmo". Obtenga buena gente pri 
mero. Y no tendrá que entrenarlos porque ya saben su ~ 
trabajo. 

Hay varias reglas que se deben considerar. Por 
ejemplo la gente joven con buenos antecedentes. Tam-­
bién es bueno tener gente lo mejor preparada posible.-
0 que han tenido que sacrificar un poco por lo que tie 
nen. Solteros son mejores que casados. Pero más que na 
da lo que se quiere es gente con ambici6n -que quieren 
llegar 11hasta arriba" y están dispuestos a sacrificar­
todo para llegar ahí. 

INDUCCION ------

T~ orientaci6n 9,1 contiene por lo menos dos -
ideas acerca de la inducci6n del recién llegado. Una -
es: la mejor manera de medir la capacidad de un indivi 



- 22 -

duo es soltarlo a luchar y ver lo que hace. Los fuer-­
tes salen victoriosos, los d~biles se hunden. No hay­
nada mejor que someter a un hombre a esta prueba. Es -
mejor saber de antemano de lo que se dispone. 

Unido a este concep·to está el siguiente. "Rea­
lice un período de prueba donde usted no est~ comprome 
tido .frente a un individuo antes de.saber lo que vale-:­
Así, si el resultado no fuese el esperado, se le puede 
despedir sin romper ningún compromiso. 

COMPORTAMIENTO PERSONAL 9,1 

La adopción de cualquier orientación administra 
tiva dominante por un individuo puede representar las~ 
inclinaciones básicas de su personalidad. Estas carac­
terísticas personales probablemente representen una -­
predisposición para aceptar una clase de actitudes ad­
ministrativas porque parecen ser más naturales que 
otras. 

CARACTERISTICAS PERSONALES SOBRESALIENTES 

La clave para poqer entender al individuo con­
inclinación 9,1 es por su ~archa hacia la perfección y 
por su intención de probarse a través de su capacidad. 

La persona orientada según 9,1 valora mucho to 
mar decisiones fijas o hacer las cosas a su propia ma~ 
nera porque es "su" manera. Está dispuesto a luchar -­
por sus ideas, opiniones y actitudes, y luchar para -­
que sean aceptadas, aún cuando otras están presionando 
para imponer las suyas en contra de ~l. Dada su tende~ 
cia a tener fuertes convicciones, es problable que "to 
me la batuta" inicie la acción y la conduzca en su pro 
pia dirección de acuerdo con su criterio. La actitud= 
básica es que, aunque no siempre tenga razón, raras v~ 
ces se equivoca. Una vez que adopta una convicción, -­
opinión o actitud, es probable que se aferre tenazmen-
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te a ella. Dadas estas actitudes una persona actúa con 
inclinación 9,1 "interpreta" los hechos para ratificar 
su punto de vista prefiere ésto a modificar sus conclu 
siones de acuerdo con la situación objetiva. 

Más aún esta orientado a probarse a sí mismo,­
por medio de un desempeño, aún a costa de las relacio­
nes amistosas con otra gente. Frecuentemente, su ímpe­
tu es tal que resulta dificil, aún para su jefe, dete­
nerlo. En vez de lograr aceptación actuando como "buen 
muchacho" busca obtener el control con el triunfo de -
su punto de vista aunque ésto lo lleve a herir a otros. 

No encuentra razones para temer al conflicto si 
lo ve de la manera mencionada. Le gusta la pelea, ya -­
sea con su jefe o con sus colegas, y trata de ganarla­
si haciéndolo se prueba a sí mismo. Con el subordinado 
previene el desacuerdo suprimiéndolo. Es ser débil de­
j ar• que un subordinado lo rete. Habiendo aprendido obe 
diencia a la autoridad paternal, un reto a su propia ~ 
autoridad constituye un "crimen". 

Actuando de acuerdo a las actitudes 9,1 se im­
pacienta cuando las cosas no se presentan de acuerdo -
co~ sus deseos. Su humor es agresivo y punzante. 

ORIGEN DE LA PERSONALIDAD 9,1 

La conducta 9,1 con orientación dura y agresi­
va hacia los problemas y hacia la gente, tiene larga -
historia en la cultura del hombre. Sin embargo las mo­
tivaciones subyacentes 9,1 han sido interpretadas de -
acuerdo a las teorías psicológicas actuales de la si-­
guien-te manera: 

Se puede trazar sus orígenes en la etapa educa 
tiva. Los padres o profesores pueden imponer, en forma 
inconsciente, exigencias de conducta a sus educandos.­
Tales exigencias no provienen de la consideración y -­
preocupación de padres o maestros con respecto a lo -­
que es mejor para el desarrollo de sus educandos sino-
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que surgen de tensiones y ansiedades de los padres por 
el logro, y por el trabajo duro, como medio para pro-­
barse a .sí mismo. El edúcando, aunque busque aproba--­
ción, raramente la halla. En realidad encuentra que el 
castigo es la rápida consecuencia de la inactividad o­
de la mala conducta. Sabe que es imposible recibir apro 
bación, y evita disgustos por medio de la obediencia,-­
esfuerzo y logr•o. Como resultado el educando puede lle 
gar a preocuparse en exceso por la actividad por evi-=­
tar la pérdida de tiempo y por dominarse y controlarse 
a sí mlsmo y a su ambiente. 

Un individuo puede evitar la ansiedad que pro­
duce el disgusto paterno ocupándose en algo. En esta -
forma puede aliviar la ansiedad respecto. a la acepta-­
ción de uno mismo por sus educadores. Así la reducción 
o evación de culpa se transforma en una poderosa fuer­
za motivadora que persiste a través de toda la vida. 

Un adulto orientado según 9;1 puede pensar que 
los objetivos de "probarse a través· del trabajo duro -
son los suyos propios pero en realidad los ha absorbi­
do de sus padres. Al aceptar las preocupaciones de sus 

· educadores se transformó en cierta manera en una cal-­
comanía de los mismos que lo forzaron hacia la perfec­
ción o al logro personal, aún a costa de otros. Es de­
cir desarrolla una preocupación por hacer cosas, produ 
cir y probarse a sí mismo a través de su competencia.::­
Ganarle a otros prueba su- fuerza. Ser re·tado por sus -
subordinados es señal de debilidad. 

CONDICIONES Y CIRCUNSTANCIAS QUE PROMUEVEN 9?1 

Muchas organizaciones actuales están basadas 
en las actitudes culturales hacia el trabajo y la natu 
raleza del hombre tipificadas a un extremo como amo-es 
clavo, noble-siervo, etc. 

Aunque las suposiciones administrativas y las­
actitudes, valores, etc., han sido alteradas considera 
blemente a través de los años, permanecen fundamental::­
mente leales a estas tradiciones, lo cual quiere decir 
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que el pensamiento administrativo actual y la práctica 
son guiados explícitamente por suposiciones de nues--­
tros antepasados; 

Desde el punto de vista 9,1 se puede uno pre-­
guntar, cuál es la mejor manera de alcanzar los objeti 
vos de la organización si se ve a la gente como agen-­
tes truculentos y resistentes, de producción. 

A pesar de las ventajas educativas modernas 
una gran parte del pueblo no ha obtenido la competen-­
cia que les permitiría enfren.tarse a situaciones de -­
trabajo con juicio y conocimientos t~cnicos. Una conse 
cuencia es que la administración necesariamente ejerce 
la mayor parte en la planeación, dirección y control. 

Tambi~n relacionado con educación es el hecho­
que las condiciones económicas aGn son tales que gran­
nGmero de gente dependen totalmente para sostener la -
vida de su trabajo. Por sus pocos conocimientos y por­
la poca fluidez de su trabajo dentro del mercado, se -
ven forzados a aceptar una supervisión 9,1 del tipo-­
que comGnmente se encuentra en los niveles inferiores­
de una organización. 

Tambi~n una consideración relacionada es que Sl 
se quiere alcanzar la efectividad en producción en ma­
sa es necesario que la administración simplifique las­
labores y las haga rutinarios y por partes simples. Es 
te requerimiento sostiene la necesidad general descri~ 
ta planear, dirigir, con-trolar y coordinar las acti vi­
dades del obrero que labora en trabajos manuales infe­
riores. 

CONSECUENCIAS DEL ESTILO 9,1 

A CORTO PLAZO 

1.- Que no se aprovecha sino en un bajo porce~ 
taje los conocimientos y destrezas de la gente. 

2.- El impacto más general y el de mayores con 
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secuencias es el cambio gradual de mucho personal obre 
ro y administrativo hacia una dirección 1,1 acomodándo 
se al trabajo de la organización. 

A MEDIANO PLAZO 

l.- Sindicalismo. 



._ 27-

ESTILO 1,9 

En el ángulo superior izquierdo de la figura es 
tala orientación gerencia 1,9. Predomina en este esti= 
lo una reducida preocupación por la producción (1), y­
una alta preocupación por la gente (9). Así ·como en 9,1 
la orientación gerencial 1,9 tiene sus raíces en la su­
posición de que los requisitos de producción se oponen­
a las necesidades de la gente. Sin embargo para un ge-­
rente de estilo 1~9, las actitudes y sentimientos son­
importantes. Son valiosos en sí mismos; vienen en pri-­
mer término. Dentro de este contexto, las condiciones -
están dispuestas de tal modo que se pueden satisfacer -
las necesidades personales, sociales y de bienestar. 

DIRECCION BAJO 1,9 

Cuando se le pide a una persona, que opera ba-­
jo suposiciones 1,9 describir sus responsabilidades je­
rárquicas, es probable que use las mismas palabras que­
las del gerente que ope1~a bajo 9 ,l. El dirÍa• que su·_ tra 
bajo es planificar dirigir y controlar las actividades= 
de sus subordinados. Su objetivo como gerente, sin em-­
bargo, es evi·tar ejercer una presión por producción ma­
yor que la que podría ganar aceptación de los miembros­
de la organización. El dirige siguiendo. Quitando énfa­
sis a la producción, el enfoque, 1,9 evita algunos de los 
conflictos que surgen de las decisiones de producción -
que perturban a _la gente. Una actitud l, 9 más profunda­
se ve en el sentim_:i.ento. "No se puede empujar gente por 
razones de producción porque si se hace se rebelan y re 
sisten". 

Unos ejemplos ayudaran a ilustrar con más deta­
lle la actitud gerencial 1,9. 

Planificación: 11 Doy indicaciones generales a mis 
subordinados y transmito mi confianza diciendo que es-­
toy seguro que sabrá hacer esto y que se hará muy bien 11

• 
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Ejecución de trabajo: "Veo a mi gente frecuen­
temente y los estimulo a visitarme tanto como su tiem­
po lo permita. Mi puerta está siempre abierta. Mi obje 
tivo es asegurar que puedan obtener las cosas que de~ 
sean. Esa es la manera de estimular a la gen·te 11

• 

Seguimiento: "Hago una reunión con aquellos 
que están·en el trabajo, y me preocupo de facilitar al 
grupo a la vez que a los individuos. La pasamos bien y 
cuando llegamos al tema del trabajo nuestras sesiones­
de evaluación se centran generalmente alrededor del ·-­
por qué hemos podido actuar tan bien como lo hicimos y 
como podemos lograr que las cosas funcionen igualmente 
bien o mejor en el futuro". La crítica raras veces ay~ 
da. Mi lema es "Si no puede alabar mejor es que se ca­
lle. 

En otras palabras, el estilo gerencial 1,9 se­
centra en como proveer condiciones de trabajo que per­
mitan a la gente adaptarse con confort, facilidad y -­
seguridad. En las suposiciones 1,9 se siente que las -
demandas creadas ~or la producción son, con frecuencia, 
duras, excesivamente exigentes e innecesarias. Cuando­
su gente se perturba, también se perturba el gerente -
1,9. Para equilibrar las exigencias de la organización 
el gerente puede aliviar las condiciones de trabajo -­
realzando los aspectos positivos del mismo o dando al­
gún beneficio o premio. La conversación informal, una­
broma, una comprensiva palmada en la espalda, una son­
risa, un café juntos, todo ayuda en la tarea de pasar­
lo mejor y hacer la vida un poco más agradable. 

ERRORES Y VIOLACIONES 

Un supervisor 1,9 reacciona a errores de pro-­
ducción diciendo, 11No seppr'eocupe, todos cometemos e-­
errores' puede ser que tenga más suerte la próxima vez~! 
¿Va a ir al cine esta noche?. Se supone que la persecu 
ción, presión y disciplina sólo perturban al subordin~ 
do. Producen tensión y a la larga causan más errores.­
El supervisor cree que si no se provoca el enojo del -
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personal, se corregirán por sí mismos y que ésto es -­
preferible a llamarles la atención. Desvía el tema de­
lo desagradable hacia lo más agradable. "No hay mal --
que por bien no venga". · 

En consecuencia, un gerente 1,9 podría decir:­
"Mi enfoque hacia los errores es evitar culpa o impo-­
ner responsabilidad". Prefiero apoyar a la persona di­
ciéndole; se que usted hizo lo mejor que pudo, no se -
preocupe, las cosas mejorarán. Su lemá. es "Perdone y -
olvidé". No se culpa a la per'sona aunque se vea que el 
problema es a consecuencia de su acción individual. En 
vez, se supone que la gente desea, naturalmente, hacer 
lo correcto, y pueden ser estimulados antagonismos per 
sonales al censurar o rechazar. El resultado general ~ 
es "acentuar lo positivo y eliminar lo negativo". 

En 1,9, políticas y procedimientos no son re-­
glas rígidas dentro de las cuales se debe forzar a la­
gente. Son, más bien, vistas como lÍneas para orientar 

·acciones, más que como requisitos .definidos. De esta -
manera se evita tener que 6ontrolar a la gente. Más -­
aGn, cuando se desvía poco y la política no es demasía 
do importante, el supervisor pasa por alto la falta. ~ 
Es probable que si la violación fuese más severa, el -
supervisor piensa que la persona se corregirá por sí -
misma, y llamará la atención suavemente; le ayudará a­
saber que es lo deseable. 

Como resultado, en 1,9 fre6uentemente la orga­
nización no es muy estricta en lo que toca a llegar a­
tiempo, existen ex-tensos intervalos para tomar café, -
visitas "sociales" en horas de trabajo, más tiempo pa­
ra la comida y ausencias ocasionales etc. 

Se podría decir que el gerente 1,9 quiere ser­
simpático con la gente. Si toma una decisión y ordena­
algo que no le gusta es probable que trate de retirar­
la orden o de convencer "seductoramente", o convencer­
los haciéndoles ver el problema. 
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EL CONCEPTO DE OBJETIVOS 

Imponer objetivos a los otros desde el punto de 
vista 1,9 es objetable~ lo ideal es hacer que la gente­
fije en forma democrática objetivos generales que sean­
apoyados por todos. Pero más importante es que-los obj~ 
tivos personales autoimpuestos puedan guiar el propio -
esfuerzo. 

RELACIONES JEFE-SUBORDINADO 

, 
Mientras que la panacea en 9,1 es la aislación­

de los subordinados entre sí, en 1,9 es la interrelación 
lo más intensa posible hasta el grado de que la persona 
que trabaja bajo un sistema 1,9 considere a sus compañe 
ros de trabajo como familiares. Las relaciones jefe -~~ 
subordinado son esencialmen·te 11 uno a todos" más que --­
"uno a uno". 

El jefe 1,9 se_ esfuerza por-proveer a sus subor 
dinados de todo lo que necesiten y así mantener alta su 
moral, bajo esta suposición será frecuente encontrar -­
oficinas donde trabajan personas, incluyendo al gerente 
gran camarada no hay particiones, oficinas privadas, ni 
cubículos. En seis escritorios hay fiores. En otro hay­
un radio. Cuando se prende-se pone a bajo volumen para­
no molestar a los demás. Solamente se transforma en un­
centro de atención durante la Serie Mundial de Foot --­
ball, y atracciones similares, como un lanzamiento esp~ 
cial. Una cafetera funciona todo el día. Todas las maña 
nas hay pan dulce~ gánsitos y refrescos. En síntesis, -
el ritmo de trabajo del día usual es cómodo. 

CONFLICTOS 

La preocupación en este estilo es la de suav1-~ 
zar el conflicto y no·suprimir como 9,1. 

Es probable que se maniobre a la gente para lo-
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grar un acuerdo, si. se le señala lo bien que están las­
cosas en relaci6n a lo mal que podrian estar, acéntuan 
do lo positivo y eliminando lo negativo. 

CREATIVIDAD 

Con frecuencia la crea ti vi dad es el p1~oducto de 
una fuerte independencia mental, de una disidencia inte 
lectual, de los conflictos de opini6n, o de todas esta~ 
causas, por lo tanto no es probable·que un gerente 1,9-
le de a la creatividad valor suficiente como para esfor 
zarse en alcanzarla. En consecuencia, las aspiraciones~ 
creativas del individuo 1,9 tienden a ser bajas. Tiende 
a evitar las condiciones que puedan producir conflictos 
que algunas veces es lo que guía a la creatividad. Pen­
sar en formas nuevas, escuchar sugestiones, o ideas de­
subordinados que puedan conducir a cambios inevitables, 
perturba a la gente que está ajus·tada a un ritmo c6mo-­
do. Por tanto en 1,9 la resistencia al cambio dentro de 
la propia organizaci6n tiende a ser alta. La resisten-­
cia no toma un carácter activo, sino más bien una resls 
tencia pasiva. 

SELECCION 

La selecci6n de nuevos empleados depende de los 
antecedentes del candidato que indiquen que éste se -~­
"ajustará a la organizaci6n existente". La participa--­
ci6n activa en organizaciones soQiales de la universi-­
dad como fraternidades y otras tiene considerable peso­
en la evaluaci6n de los candidatos. Los cuestionarios y 
las entrevistas contienen preguntas sobre la personali­
dad, sociabilidad, vestiment~ y muchas otras variables­
sociales que puedan predecir la capacidad del candidato 
a aceptar los valores y nol'mas de la estructura existen 
te. 
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INDUCCION 

El nuevo personal recibe una introducción amis 
tosa y tranquila a la nueva organización, y no el "na 
de o ahóguese 11 del estilo 9 ,l.· · 

COMPORTAMIENTO PERSONAL 1,9 

La base de esta personalidad refleja la pre6cu 
paclon del individuo por la manera como es aceptado o~ 
rechazado por los demás. Es tan sensible a lo que pien 
san, que desea ser estimado por ellos y ganar su apro~ 
bación. Es decir, la motivación de la persona 1,9 es -
ganar aceptación de otros, a veces sin considerar nin­
gún esfuerzo personal. 

La persona con una predisposición 1,9 da gran­
valor a las buenas relaciones y a ser "una fina perso­
na". Trata de evitar rechazar a otros para e vi ·tar ser­
rechazado. ¿Como se logra esto ·en una orientación 1,9? 
Es factible lograrlo acep·tando opiniones, actitudes e­
ideas de otros antes que promoviendo las propias. El -
individuo evita enfrentarse o hacer enojar a la gente. 
Como resultado, cuando expresa convicciones, es proba­
ble que sean más bien las. de su jefe o sus iguales o -
incluso sus subordinados, más, que sus propias convic­
ciones y deseos. 

Es raro que asuma la iniciativa en asuntos que 
requieran dirección positiva. Inicia activamente con-­
tacto y da los pasos necesarios para establecer lazos­
de amistad. Rara vez genera conflictos,.pero cuando-­
aparece, ya sea entre él y otros o entre otros, trata­
de suavizar los malos sentimientos. Cuando surgen ten~ 
sienes, aplica su sentido del humor para reducirlas. -
Es paciente, y no se perturba fácilmente. Esta orienta 
aión es amistosa y se hace querer. Está dirigida hacia 
los otros. Toma sus pautas del exterior y no de sf mis 
mo. 
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ORIGENES DE LA PERSONALIDAD 1,9 

Los orígenes de esta personalidad pueden fijar 
se en el seno paterno, los. padres son inseguros. No si 
ben como debe desarrollarse el niño. Estando inseguros, 
en t~rminos de control y de disciplina por qn lado y -
deseándo evitar rechazo, aún por sus propios hijos, ~­
por el otro, tales padres recurren a otros para que -­
los aconsejen. Independientemente de la direcci6n en -
que orientan esta búsqueda, tales padres muestran a -­
sus hijos lo ansioso que están y lo poco que dependen­
de sí mismos, en términos de sus propias convicciones­
como fuentes de dirección. La situación familiar tien­
de en·tonces a ser tal que los padres están inseguros y 
ansiosos con respecto a qué hacer. Como desean que .sus 
hijos sean queridos es probable que los padres, que -­
actúan de acuerdo al estilo 1,9, den afecto como un me 
dio de moldear, al niño, el niño, deseando ser querido 
a su vez, sólo,aclquiere seguridad cuando actúa de una­
manera tal que atrae el aino1 ... paterno. Esto sé produce­
dando amor a los padres. Entonces siente seguridad. 

En tale~ condiciones los niños aprenden que p~ 
lear es malo, pero actuar de manera sa-tisfactoria para 
los padres y para otros es bueno. En consecuencia, el­
niño aprende que para ser amado debe ser bueno. 

Este tipo de modelo paterno, también da como -­
resultado que el niño aprenda a apoyarse en otros para 
sus opiniones. Puede esperarse que desarrolle gran ha­
bilidad para adaptar sus actitudes para asegu~ar "con­
formidad" con lo que otros piensan o esperan de él. C2_ 
mo es tan sensible a los deseos de los demás y desea -
evitar la ansiedad y rechazo que pueden surgir al hacer 
algo que pueda herir a los demás, se aclara la causa-­
por la que la persona l, 9 ·muestra una gran preocupación 
por la producción. 

En términos de Maslow sobre jerarquía de nece­
sidades "seguridad y aceptación" son los dos grandes -
pilares de este estilo 
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CONDICIONES Y CIRCUNSTANCIAS QUE PROMUEVEN 1,9 

Se mencionan sólo dos situaciónes en las que el 
estilo "country club" se -transforma en "modus vivendi"­
de la empresa. Una es cuando la naturaleza- de la empre­
sa est& operando sobre una base de "m&s costo" o en una 
situación de tan al-ta demanda que las utilidades son -­
inevitables. En tal caso la competencia no fuerza a la­
empresa a operar con efectividad. En realidad, la empre 
sa puede tener utilidades sin preocuparse mucho por los 
costos de producción. En consecuencia, imponer eficien­
cia resulta ser poco atractivo. 

La segunda si-tuación se da en empresas monopoli.§_ 
tas, en ells-no se necesita tomar medidas de eficiencia 
que puedan perturbar los sentimientos de la gente. 

CONSECUENCIAS DEL ESTILO l, 9 

A CORTO PLAZO 

l.- Crea malos hábitos de trabajo que redundan­
dan en detrimento de la producción. 

A MEDIANO PLAZO 

l.- Anulan la creatividad necesaria para lograr 
mejor producción. 

2.- Las relaciones humanas que se suponen bue-­
nas no son duraderas ya que el conflicto y la frustra-­
ción no se enfrentan ni se alivian. Son suavizados o e~ 
terrados. 

A LARGO PLAZO 

Las empresas con este estilo .están Jestinadas -
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al fracaso y son absorbidas por otras que son sensibles 
a las exigencias de la economía actual que requiere al­
ta p:r•oductividad que implica creatividad y eficiencia -
sobre procesamien-to de todos los recursos. 
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Poca preocupación por la producción, se junta -
con poca preocupación por la gente en la parte inferior 
izquierda de la Fig. l. 

DTRECCION 
--~~----

Puesto que el gerente con incJ.~nación l,l hace­
tan sÓlo lo mínimo en ambas direccione::, no· exi s·te pro­
babil:i.dad de que se le encuentre ejeN~; endo pode:c- como­
ocurre en la orientación 9,1. Tampoco ne preocupa por~ 
el cariño de su gente como ocurre en 1 1 9. El gerente --
1,1 se atiene a las reglas para que no se le note entre 
la multitud. 

El gerente l ,l dirige a otr•os tr•ansmi·tiE~ndo men 
sajes. Pasa las Órdenes de arriba hacia abajo para que~ 
no se encuentren sus errores. 

ERRORES Y VIOLACIONES 
--------~~----~ 

El estilo l,lpara con los errores de los subor· 
dinados' es ignorarlos' a menos que la magnitud del errol"' 
fuese ·tal que el supervisor mismo pueda queda:t"' comprome­
tido. Sin emba:r. .. go er:pores de rutin<'.l. se esperan y se igno 
ran. Cuando los subordinados come·ten er:t"'ares) el supe:r.'vT 
sor lm; culpa para libr•ar'se de su !'l"Sponsctbilidad. -

Esta falta de responsabil i.dad nor J.os e:r•r•ore.s eE 
una característica del ge~ente lsl, Cu~ndo se trata de -
hacerlo responsable, es tan resbnladizo como un jabón m2. 
jado, siempre logra desviar la rnsponsabilidad hacia el~, 
sistema, J.a org~nizaci6n o la suerte 
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EL CONCEPTO DE OBJETIVOS 

El concepto de metas, como se entiende nor 
malmente, no existe. La razón es que las me·tas, si es -=: 
que hay, no est&n relacionadas ni con la preocupación -
por la producción, ni con la preocupación por la gen·te·; 
El propósito del estilo 1,1 es auto-cent--rado. El de su­
pervivencia personal dentro del sistema pa~a recibir el 
pago y eventualmente los beneficios de la jubilación. -
Nada más. En otras palabras, el logro de los objetivos-­
es personal no se preocupa por la organización ni por -
los miembros de la misma. 

RELACIONES JEFE SUBORDINADO 

El estilo 1,1 tiene, en el &rea de relacio 
nes, características 3imilares a las mencionadas. Mien=­
tras que el objetivo 9 ,1· es for•zar aislamiento entre -­
subordinados como medio de control y el objetivo 1,9 es 
estimular el conjunto, también un medio de control, el-· 
objetivo del gerente 1,1 es el de aislarse, tanto de -­
sus jefes coino de sus subordinados. 

Cuanto menos contacto con ambas, mejor. En 
t.onces hay menos probabilidad de verse envuelto en pro=­
blemas que requieren decisión u otra acción administra­
ti va: Desea evitar el control de o·tros. 

El gerente 1,1 soluciona el conflicto evi­
tándolo. Esto lo logra de muchas maneras. Una es, lite­
ralmente, abandonar las situaciones de conflicto cuando 
la huida física sea factible. Evitando la situación evi 
ta meterse en líos. Por ejemplo la manera de tra·tar un=­
memo~andum perturbador, es diferir la respuesta o archi 
varlo y olvidar donde fue archivado. A una pregunta, la 
respuesta se1,Ía "lo lamento, no lo recibí". Una al terna 
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tiva disponible con frecuencia, cuando la retirada físi 
ca no es posible, es mantener estricta neutralidad sin~ 
ofrecer ninguna opinión personal. Es fácil mantener el­
aislamiento y la neutralidad, cuando el inter~s en pro­
ducción y gente es escaso. Otra manera de protegerse es 
la de hablar con expresiones de doble sentido o divagar 
para dar ~na respuesta que no comprometa. · 

tándolo. 
El gerente 1,1 soluciona el conflicto evi-

CREATIVIDAD 

Es probable que la persona con un estilo -
1,1 d~ la apariencia de falta de creatividad. Sin embar 
go, frecuentemente puede ser altamente creativa, y lo ~ 
demuestra en su habilidad creativa de camuflaje. Como -
un camaleón, desaparece en el ambiente que lo rodea. 

A NIVEL DE JEFE · 

La creatividad, de la que el 1,1 es cierta 
mente capaz, se dirige hacia la auto-preservación. Aqur 
es cuando las acciones 1,1 no son en contra de la orga­
nización. Están basadas"en la necesidad de superviven-­
cia y en cierto sentido son 11 no organizativas 11

• 

¿Es incapaz una persona 1,1 de creatividad 
constructiva?. Se ha observado que muchos individuos, -
que actGan con estilo 1,1 en la organización, se intere 
san en la comunidad, en su familia y en su hogar. Un ge 
rente que se caracteriza como 1,1 en su trabajo, es --~ 
miembro activo del consejo activo de la ciudad en que -
vive. Otro es director del coro de una gran iglesia. -~ 
Aunque estos ejerr~los no est~n en la categorfa creativa, 
estos ejemplos sugieren que una persona con estilo l,l­
no ha 11 perdido todo su empuje 11

• 

Pensar creativamente dentro de la organiz~ 



- 39 -

ción, explorar nuevos conceptos y áreas de investiga-­
ción o estimular cambio por medio de interés en otros, 
es en cierto modo anti-1,1. Por eso no se espera y en­
realidad no se puede encontrar un gerente con estilo -
1,1 que se ocupe de este tipo de actividades en el tra 
bajo. · 

Su reacción al cambio, sugerido por subor 
dinados, es en general negativa. Si los subordinados ~ 
hacen sugerencias, o las entierra o las pasa a un ni-­
vel superior. Raras veces atiende un problema, a menos 
que sea más fácil reaccionar en vez de no hacer nada. 

SELECCION 

La selección en el estilo l,l implica ha­
llar la manera de asegurar que otros tomen la decisión 
de empleo. Hay varias maneras. Considérese la posibilá:_ 
dad de que una persona 1,1 esté a cargo de contratar -
graduados universitarios. ¿Cómo lo haría? con los que­
entrevis-ta, se limi·taría a dar informes acerca de la -
compañía y de las oportunidades disponibles en forma ~ 
desinteresada. Si los antecedentes de la persona entre 
vistada corresponden a la descripción de ~areas, se 1~ 
invita a visitar la fábrica, si ésto fuese autorizado, 
o se informaría que "de acuerdo a los papeles" es buen 
candidato. Se evitaría recomendación positiva o negati 
va y se daría una opinión obj e·ti va. En estas circuns -=­
tancias el supervisor 1,1 habría abdicado totalmente -
de la decisión de empleo, dejando que el candidato to­
me su decisión o que su jefe inicie acción posterior .. 

INDUCCION 

Si se requiere que un supervisor l,l dirá:_ 
ja el entrenamiento de nuevos empleados a la ernpresa,­
su estilo no sería p:t'ogramado en sentido social como -
1,9, ni sería el de "nade o ahóguese" como en 9, l. Más 
bien podría orientar al nuevo empleado dándole libero--
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tad de explorar y visitar a quien quisiera e informarse 
y orientarse "a su propia manera". El extremo sería--­
"vuelva cuando termine". 

COMPORTAMIENTO PERSONAL lLl 

La persona que ha adoptado una orientación 
l,l no está centrada ni en lograr maestría en el traba­
jo ni en recibir afecto de la gente dentro del mismo. -
Su motivación está dirigida hacia su persona. La super­
vivencia dentro dél sistema es su tema dominante. La sa 
·tisfacción pasiva se ha transfol."'mado en su modo de ajus 
te. -

CARACTERISTICAS PERSONALES SOBRESALIENTES 

La persona que adopta la orientación l,l -
se mueve en forma pasiva. No responde positiva ni entu­
siastamente. Más aún,_no busca una posición intermedia. 
El estilo 1,1 es realizar los movimientos que se espe-­
ran. Cuando surge desacuerdo por qué acción tomar, el -
estilo 1,1 evita tomar partido a tal extremo que se pue 
de describir a una per•sona l,l como insípida, porque ra 
ras veces expresa conviQciones y no busca las de los de 
más. Cuando hay conflicto· per•manece neutral y en lo po=­
sible permanece aislado. Porque, como dice un individuo 
1,1, "Las balas que vuelan por encima no hieren". Debi­
do a su neutralidad raras veces se emociona. Si partici 
pa con humor es probable que lo vean como sin sentido.-

La mejor descripción del 1,1, en términos­
de sus relaciones dentro de la organización, es la de -
no dirección, digamos el compor·tamiento se parece al de 
una medusa que flota sin dirección, respondiendo al mo­
vimiento de las olas. 

,1 
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ORIGEN DE LA PERSONALIDAD 1,1 

¿Por qu~ algunos adultos se ajustan al fra­
caso contra-atacando o tratando de resolverlos y corri­

. gi;-ndo sus causas, mientras que otros se resignan acep­
tandolo en una forma pasiva y auto-protectora?. 

Indiscutiblemente hay factores que predis­
ponen hacia una u otra fcrma de r~acci6n. 

Si de niño resolvi6 sus proble~as frente a 
la autoridad paterna poniéndose de mal humor o escapan­
do y se le permiti6 hacerlo, se estableci6 la base para 
un ajuste 1,1 como adulto. 

Si los padres insisten en educar al nlno -
de esta manera, es posible que las características ~e -
mal humor y escapismo· sean la base del niño. Cuando es­
tá frustrado se retira sea físicamente, dejando el jue­
go o soñando, etc. 

El adulto frustrado se acomoda a las pre-­
siones organizativas y a las tensiones en forma similar. 
Por supuesto esto es m&s sofisticado porque debe mante­
ner el decoro de la vida institucional, es decir estar­
en el trabajo mientras que está ausente de las demandas 
y actividades del mismo. 

COND1CIONES Y CIRCUNSTANCIAS QUE PROMUEVEN 1,1 

Tanto en la industria como en cualquier ins 
tituci6n se encuentra a veces el estilo 1,1 cuando una­
persona ha sido pasada por alto varias veces en las pro 
mocione's, y este hecho ocasiona una baja de moral que :­
se refleja en el ajuste de conducta 1,1. 

Se encuentra una reacci6n 1,1 en varias fa 
ses del trabajo cuando la simplificaci6n de tareas y 1~ 
di visi6n del trabajo han sido llevados al ex·tremo y cuan 
do los objetivos no se conocen ni son considerados. Se-
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ha estimado que en trabajos monótonos, repeti·tivos, no­
estimulantes, aproximadamente un tercio de la gente es­
t& apática, aburrida, desinteresada, distrafda y sin en 
·trega al trabajo. En otras palabras , se produjo el esi:T 
lo 1,1. · · 

El estilo 9,1 en su extremo crea sindica-­
tos muy fuertes y limitan su rigidez por medio de con---­
tratos de trabajo y así pueden producir camb:i os d. e acti 
·tud en gerentes que se des1izan hacia una actitud l,l.-

También pueden conducir a un ajuste 1,1 
las inovaciones técnicas que originan la creación de 
puestos que no tienen utilidad funcional, y que sólo g~­
neran angustias en las personas que los ocupan p:r>eocu-- -· 
pándolos por su supervivencia. 

El estilo 1,1 de dirección no es el más co 
mún. En una economía CC)lnpeti ti va un négocio que opera = 
bajo conceptos 1,1 se ver•ía en dificultades en poco ·tie!! 
po. Por otro lado muchos indi viduos.J y segmentos organi­
zativos actGan con esti16 1,1 y la supervivencia puede­
ser posible por mucho tiempo. Esto es especialmente vá.­
lido en si tuac.iones de producción que se han btn:>ocrati~­
zado y donde "nadie es despedido jamás". 

El estilo 1,1 no es natural. Es una situa­
c~on de derrota personal a la que el in di vi duo llega~ ·~· 
en·vez de ser un estilo con el que se comienza. El esti 
lo 1,1 es realmente una indicación de fracaso para el ~ 
individuo y para la organización. Es el fracaso ind.ivi·­
dual porque se acepta la derrota y deja de participar a 
tal grado que aún la c1-:,Ít.ica carece de significado. El­
fracaso de la organización reside en que el esfuerzo i~ 
dividual no está integrado con relaciones humanas caba­
les. El ajuste organJ.Zéiti vo 1,1 también fracasa al des­
perdic.i'ar 1a contribución po·tencial productiva. 



ESTILO 5,5 

En el centro de la Fig 1, se localiza el es 
tilo 5,5~ en el cual la preocupación moderada por produc 
ción, 5, se une con una preocupación moderada por la gen 
te 5. En 5,5 también se considera que existen conflictos 
entre los objetivos de la empresa por producción y los -
requisitos de la gente. El estilo 5,5 supone que la gen­
te ~s práctica, que entiende que deberá desarrollar algún 
esfuerzo en el trabajo. Asimismo, teniendo en cuenta la­
presión por producción y sus sentimientos, la gente ace2 
ta la situación y está más o menos satisfecha. 

El estilo 5,5 se basa en una lÓgica persua­
siva. "¿Qué persona o qué opinión se ha impuesto en for­
ma total y excl~siva?. Las posiciones extremas deben ser 
evitadas. ¿Nos enseña acaso la experiencia, una y otra -
vez, que el progreso continuo proviene de compromisos, -
del ajuste de intereses y de la predisposición a ceder -
algunas ventajas para ganar otras?. La democracia, como­
la interpretan muchos.hoy en día, opera bastante bien-­
obedeciendo a la mayoría y apacigua.nd( .:1 La minOl"Ía. 

Entonces, práctica~ente, la suposición bási 
ca del 5,5 no reside en buscar la mejor posición ya sea­
para la producción o para la gente (eso sería demasiado­
ideal), sino en encontrar la posición intermedia, o sea­
la que está a mitad de camino o entre ambos extremos. 

DIRECCION 

En la empresa se le debe igual considera---­
ción tanto a la gente como a la producción, como result~ 
do de 5,5 un gerente no manda ni dirige en forma 9,1 si­
no que conduce, motiva y comunica para lograr trabajo~­
El estilo 5,5 no ejerce autoridad .en la forma e.stricta -
de autoridad, en vez de ello, este enfoque consiste en -
pedir y "vender" para tratar de lograr que la gente qui~ 
ra trabajar. Un gerente con inclinación 5,5 diría: "Nun­
ca doy una orden sin explicar el por qué y sin ensayarla 
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para ver si la gente acepta. Es m~s probable que la gen­
te lo obedezca si se le da el por qué se debe hacer algo 
y le permite comentarlo y aún quejarse un poco". 

El estilo 5,5 consiste en dar un ligero em­
pujón si el trabajo se retrasa, y dar recompensa, "por -
cumplimiento satisfactorio". 

ERRORES Y VIOLACIONES 

Cuando se producen errores, lo justo pero -
firme, cpnsiste en dar al empleado el "beneficio de la -
duda" El estilo 5,5 asegura que el subol~dinado sepa su -
trabajo y lo que se espera de él. Una parte es "no se le 
puede culpar si no se le dieron instrucciones diferentes, 
dése otra oportunidad". Otra parte es "hágale ver que si 
se repite el error, se expone a acción disciplinaria, es 
te tipo de error no se puede permitir más que una vez. ~ 
La próxima vez se tendrá que tomar alguna acción (no es­
pecificada)" En otras palabras se concede el beneficio -
de la duda en la primera ocasión. Sin embargo la confor­
midad con lo que se espera del·individuo tiene un alto­
precio. Cuando la acción .disciplinaria es realmente nece 
saria se aplica según la magnitud y seriedad del error.-

El estilo 5, 5. se apoya fuel~temente en las -
tradiciones y reglas establecidas para el manejo de las­
relaciones con los subordinados. No es probable que los­
subordinados sientan la autoridad en forma directa y peE_ 
sonal como ocurre en 9,1, sino que indirectamente a t~a­
vés de referencias a procedimientos y políticas estable­
cidas. 

Las organizaciones con orientación 5,5 tie­
nen la probabilidad de adquirir una apariencia más bien­
burocrática, ya·que las reglas, regulaciones y procedi-­
mientos parecen ser frecuentemente lo más importante. Se 
transforman en "vacas sagradas". Bajo tales condiciones­
los ge:r:·entes tienen menos libertad para resolver proble­
mas por su propia autoridad. Se han transformado en "ad­
ministradores" porque interpretan procedimientos y regu~ 
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J.aciones. Ellos manejan literalmente manuales y regla-­
men·tos; no gente o problemas de producción. Frecuénte-­
men-te las políticas y las regulaciones son ambiguas. Lo 
que se debe hacer no es claro. Cuando se da ésto, la so 
lución 5,5 reside en buscar "qué es lo que harían otros 
gerentes" en otros sectores de la empresa o en buscar -
precedente. O si no pedir con tacto una interpretación­
de su propio jefe, sin dar la apariencia de ~er incapaz 
de acción competente y propia, A su debido -tiempo logra 
rá ia respuesta. Lo que hagan o piensen los demás o su~ 
jefe se transforma, entonces, en su propia guía de ace­
ción. Esto asegura su curso dentro de las expectativas­
de los demás dentro de la organización. En esta forma -
puede lograr resultados y evitar las situaciones desven 
tajosas para él. 

EL CONCEP'rO DE OBJETIVOS 

La relación entre los objetivos de la orga 
nización y los individuos, en 5,5 se puede explicar como 
sigue. ·"Hay un objetivo primario de la organización que 
es el logro de utilidades; pero también existe o-'cro pro 
pósito que es-el de proveer satisfacción y seguridad a~ 
la gente". · 

Tal vez la mejor manera de e~presar la idea 
de objetivos en 5,5 es la idea de una meta. Una meta es 
algo hacia lo que la gente se dirige. El fracaso de lle 
gar no es necesariamente algo que es el objé-to de ridi~ 
culez o castigo como en 9 ,l. Debido a lo importante que 
es conservar a la gente el gerente 5,5 establece metas­
de producción alcanzables con supervisión moderada. 

RELACIONES JEFE-SUBORDINADO 

El estilo 5,5 prefie~e, en la supervisión­
y dirección una relación "uno-a-uno" entre el jefe y -­
los subordinados. Sin embargo en contraste con el 9,1-
esta relación es más amist6sa y flexible. 
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Un gerente 5,5 tiene confianza en sus subor 
dinados cuando siente que entienden la organización y su 
sistema "Me aseguro que los subordinados conozcan·los lÍ 
mites de lo que es aceptable. Dentro de estos límites -~ 
les permito libertad de acción". Pero es rápido para se­
ñalar cualquier desviación, particularmente aquellas que 
puedan afectarlo. Explica que el cumplimiento de la polí 
tica es para el bien de todos. De esta manera el gerent~ 
estimula y orienta a los subordinados hacia largos años­
de buen servicio. 

CONFLICTOS 

En este aspecto el enfoque 5,5 se resume co 
mo sigue: "Pocas veces es bueno enfrentarse a]. conflicto 
de frente". Si se hace así alguien gana y alguien pierde. 
Mucha gente no lo sabe, pero el que pierde es un enemigo 
potencial cuando se plantee la próxima batalla. Más aún, 
muchos conflictos son a base de emociones momentáneas~ -
Si uno toma distancia y permite que se calme la situa--­
ción, generalmente puede encontrar una base para junt.ar­
a los comba-tientes. Un descanso da oportunidad para ,lo­
grar un entendimiento aceptable. Frecuentemente es posi-. 
ble tomar ideas de unos y otros y juntarlas. La solución 
que se logra puede no ser perfecta, pero probablemente -
será aceptada puesto que r~presenta aunque sea parcial-­
mente, los dos lados del conflicto. Así, todos ganan y -
quedan satisfechos". 

Una manera común en 5,5 es la de "partir la 
diferencia" en una situación donde hay dos subordinados­
en conflicto. Generalmente el jefe habla por separado -­
con cada uno para comprender el problema. Luego trata de 
encontrar algún terreno intermedio en el que ambos subo~ 
dinados puedan lograr acuerdo. 

Con el enfoque 5,5 también se llega al com­
promiso cuando hay desacuerdo entre gente invitada a es­
tudiar• un tema en conjunto. Aquí el funcionario más alto 
puede no usar las recomendaciones del grupo aunque de i~ 
presión de lo contrario. Debido a lo popular de la idea-
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que la gente debe discutir, deliberar y debatir, puede -
actuar formalmente como miembro del grupo pero retiene -
sutilmente el control en sus manos. La t~cnica es como -
sigue: El funcionario de más nivel ve a cada uno de sus­
subordinados en privado. Les da su propio punto de vista. 
Logra que cada individuo vea el asunto como lo ve ~l. -­
Cuando cada persona se ha comprometido a apqyar la posi­
ción que el promueve, convoca la reunión. En ~sta, si -
hay deliberación y debate, existe poca probabilidad que­
la decisión difiera de la que ha sido "sembrada" en las­
discusiones privadas anteriores. De este modo, cada una­
de las personas que representa una posición potencialmeg_ 
te diferente ha sido neutralizada. 

Otro mecanismo que se aplica en 5,5 es el -
de redibujar la tabla jerárquica de la empresa. El traba 
jo de uno de los que es·tán en conflicto se cambia pára -:­
que dos individuos en conflicto no tengan el mismo jefe. 
Por lo tanto no hay relación entre sí. 

Todas estas estrategias para enfrentar el ~ 
conflicto están basadas en la separación de la gente y -
el mantenimien·to de una distancia entre ellos como base­
para controlarlos. Los diversos procedimientos menciona­
dos se clasifican aquí como 5,5. La razón es que no se -
enfrenta al conflicto en sí, ni se toma acción positiva­
para corregir sus causas. El conflicto permanece bajo la 
superficie. 

CREATIVIDAD 

No es probable que la creatividad sea parte 
del trabajo de los gerentes 5,5. Las tradiciones y polí­
ticas establecidas asegurán por sí mismas este aspecto. 

El gerente con orientación 5,5 no quiere 
ser criticado por desvia:c·se de la lÍnéa aceptada ya sea-
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por muy dinámico o por bloquear el progreso, por lo cual 
usa el sistema informal y otros medios, (como lo que --­
piensa su jefe), para promover aquello que esta dentro­
de límites aceptables. 

Se hacen esfuerzos para· usar contribuciones de 
la gente al menos en forma superficial .. 

El gerente con inclinación 5,5 sabe que, con -
frecuencia uri subordinado puede contribuir con sugestio­
nes o ideas nuevas que resultan en una mejora importante 
Revisa cada sugerencia para estar seguro que no ha sido­
presentada antes. Si parece buena y no se aparta demasia 
do de la tradición y política actuales le pide al subor~ 
dinado que la escriba. Entonces se somete a través de -­
los conductos apropiados para evaluación. Nuevamente la­
participación es el medio de evi:tar desacuerdo. 

SELECCTON 

Debido a las responsabilidades de selección, -
un . gerente 5,5 examina a los candidatos desde el punto­
de visi:a siguiente. Primero pide credenciales de compe-­
tencia. Un diploma es esencial. A<i_emás, se interesa en -
actividades fuera de la universidad que reflejan la habi 
lidad como lÍder y participación activa en organizacio-~ 
nes "correctas". 

Da una descripción positiva de la empresa indi 
cando las ventajas de seguridad y bienestar (planes de -
opción de acciones, ahorros, seguros de salud, vacacio-­
nes,· e·tc.) pero también su buen futuro, tal vez descri-­
biendo en forma general unas his-torias típicas de éxi te­
dentro de la misma. Su enfoque es el de la "venta" suave, 
realzando los factores favorables, y suavizando los des~ 
favorables. 
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INDUCCION 

El estilo 5,5 esta basado en un programa de -­
de entrenamiento ex"censivo. Se le da al candidato de 2 a 
7 semanas o más para ajustarse a la organización. Par-te­
es informal e involucra la.visita a las instalaciones -­
principales. Además se le presentan descripciones de tra 
bajo de cada funcionario. Y durante este periodo se pre~ 
sentan y discuten en detalle las reglas, políticas, pro­
cedimientos mecánicas de pago y de vacaciones, etc. Con­
el fin de asegurar que el ajuste del individuo al siste­
ma mecánico de la organización sea adecuado, el ritmo es 
lento y no demasiado exigente. 

COMPORTAMIENTO PERS'ONAL 5,5 

La persona con una predisposición 5,5 no traba 
ja para lograr excelencia ni tampoco espera relaciones ~ 
ideales con la gente. Sabe que no es práctico esforzarse 
en lograr la utopía, porque por más que uno se esfuerce­
tan sÓlo se puede satisfacer parte de la gente algunas -
veces~ 

En conflicto prefiere, encontrar el mejor cami 
no en términos de .tradición basada de acuerdo al sen-tido 
común o "por olfato 11

• En consecuencia cuando apar'ecen -­
ideas, opiniones o actitudes diferentes a las propias, -
busca compromisos aprobados por otras viene la auto-apr~ 
bación. Sin embargo cuando surge conflic-to, trata de ser 
justo pero firme para lograr una solución imparcial que­
sea lo más equitativo posible. 

Cuando actúa sobre base de políticas está segu 
ro de progresar y se siente confiado. Inicia la acción y 
toma la batuta cuando el precedente o la práctica indi-­
can la manera de actuar. Pero rara vez toma la delantera 
hasta que una nueva dirección ha sido fijada. 
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ORIGEN DE LA PERSONALIDAD 5,5 

La persona 5,5 es notable por sus-esfuerzos-­
por permanecer dentro del status quo. Al hacerlo se ---~ 
q~ient~ en dos formas. Una en términos de lo que la mayo 
ría hace o piensa. Adaptándose Ci. la mayoría evita resal=­
ta.r. En esta forma l~esportde a las presiónes contemporá-­
neas. Pero tal vez en.forma análoga o se adquiere la se­
guridad, y dirección por el hecho de adherirse a prácti­
cas sociales y códigos tradicionales que establecen pre­
cedente. 

Los educados a preferir el estilo 5,5 es proba 
ble que confundan lo bueno con lo correcto y lo malo co~ 
lo incorrecto según lo define la sociedad a la que perte 
necªn.La auto-estima es hacer lo que otros creen que es=­
correcto o bueno. Pero esto no se analiza, en su lugar -
se mira a lo que los otros aceptarían. No hacer lo· espe­
rado produce vergüenza y desaprobación. 

En otras palabras en la orientaci6n 5,5 el bien 
y el mal se definen en términos estrictamente sociales.­
La educación premia la buena conducta basada en normas -
sociales, etique~Ea, etc. Estas normas dan las guí·as de -
comportamiento. La aprobación se da al educando que vive 
de acuerdo con las tradiciones y normas que se le dan. -
Los educadores enseñan que la vergüenza y la desgracia -
existen cuando se desvía Be las normas, es decir "qué es 
lo que. pensará la gente". Por lo ·tan·to. el educando apre!}_ 
de a apoyarse en la tradición y en el precedente como -­
guías de acción. Los o·tros le es·timan según su habilidad 
para seguir las normas. Encuentra que la desviación de -
las normas convencionales o hacer lo que es diferente -­
puede traer reproche y rechazo. 

El regateo es una actitud que contribuye al e~ 
tilo.5,5 "si comes verduras, tendrás postre". El educan­
do aprende rápidamente a regatear a su vez y espera un -
premio por actuar de manera como le indican sus educado­
res. 
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CONDICIONES Y CIRCUNSTANCIAS "QUE, PROM!JEVEN 5,5 

La evolución industrial' dió sus primeros pa­
sos por el estilo 9,1 y después de conocer sus conse-­
cuencias se saltó bruscamente a buscar un sistema que­
considerará los sentimientos y actitudes y se descubrió 
el sistema 1,9 y este, como ya.se_ha analizado no es -
el ideal, as! se ha frenado _el p~ndulo a mitad de la -
diagonal 9,1 - 1,9 donde se busca el equilibrio. 

Otra circunstancia que promueve 5,5 es la-­
transferencia d.e conceptos políticos a indus·triales. -
El acierto ele la mayoría.,la importancia de un buen lÍ­
der del que la gente disponga para apoyarse en él, los 
sentimiento_s de igualdad y respeto por el individuo y­
el sentido de la democracia son valores similares a la 
filosofía gerencial 5,5. El énfasis en el comportamien 
to ordenado, legalis·ta, basado en la tradición y cuan= 
do la regla es el elemento critico, en vez dé la expe­
rimentación, conduce al es·tilo 5, 5. 

CONSECUENCIAS DEL ESTILO 5,5 

Indudablemente que este estilo es mucho más­
estable que el 1,9 o el 9,1 y por eso se le considera­
mejor pero en realidad este razonamiento es muy relati 
vo. 

La tradición en el aspecto industrial es si~m 
pre una solución que sirve durante una época pero pue-­
de ser inoperante para otra en la que se dispone de -­
distintos recursos tecnológicos, por tanto, al ser esta 
ble tiende a mediano plazo a andar una industrial. 

En mediano y largo plazo lastra fuertemente­
la creatividad y la innovación dos hechos que pueden -
representar pérdida de eficacia en la competencia y en 
algunos casos fracaso total. 
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En el ángulo superior derecho de.la Fig. l en 
centramos el estilo 9,9 que es gran preocupación por-~ 
producción, 9, y gran preocupación por gente, 9. Este -
estilo supone, a diferencia de los otros estilos, que­
no necesarimnente existe conflicto entre los objetivos­
de la producción de la organización y las necesidades -
ele la gente. 

Uno de los puntos básicos de la dirección 9,9 
es lograr, a través del equipo, alta creatividad, ·alta­
productividad, y una elevada "mcral". 

El estilo 9,9 ve a la integración de la gente 
al trabajo, desde una perspectiva diferente de los otros 
estilos. En contraste con 9,1 no es necesariamente la­
autoridad del jefe la que da la solución a un problema­
determinado. A diferencia de lo que ocurre en 5,5, el -
estilo 9,9 se orienta hacia el descubrimiento de la me­
jor y más efectiva solución para una situación dadª;. no 
se basa en la tradición, etc., además procura alcanzar~ 
el nivel más elevado dé producción posible, usando la -
destreza física y mental de la gente. Este nivel alto -
sólo se logra a través de situaciones de trabajo que sa 
tisfacen necesidades maduras de la gente. Ser sociable~ 
para obtener amigos; el r~ngo basado en aspectos que no 
se relacionan con el trabajo; el poder nada más por sí­
mismo o ejerciendo como salida de frustaciones, no son­
consideradas necesidades maduras. Por el contrario, lo­
gro y contribución son considerados los aspectos críti­
cos del desempeño organizativo y de la motivación indi­
vidual. 

DIRECCION 

La comprensión y mutuo acuerdo con respecto­
a los objetivos y los medios para lograr objetivos, -­
constituyen la base de la dirección del trabajo. Gente 
y producción están: interconectados. El gerente con in-
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clinación 9,9 considera su responsabilidad cuidar que­
el planeamiento, la dirección y el control se cumplan -
(no necesariamente haci~ndolo el mismo). ¿Qui~nes est&n 
mejor calificados para hacerlo? Aquellos que tienen el­
mayor inter~s en el resultado, independientemente del -
nivel a que pertenec~n. · 

La creación de condiciones de trabajo que pe~ 
mi·ten a la gente compx'ender los problemas, tener inte-­
r~s en el resultado y saber que sus ideas contribuyen,­
vel'daderamente, a obtenerlo. Este concepto de participa 
ción se basa en la noción de que cuando la gen·te tiene= 
influencia en los resultados, su acti·tud será más de ~-­
apoyo que de consentimiento o resistencia. Más aún, la­
buena dirección estimula la participación sana y aumen­
ta la probabilidad de lograr soluciones buenas y funda­
mentales, qUe no requieren análisis y revisión cons·tan­
tes. La gente puede dar lo mejor de sí misma en vez de­
buscar lo mejor para sí mismo, como ocurre frecuentemen 
te cuando no se pide su colaboración. 

La Dirección 9,9 postula que se requi.ere pres 
tar mayor atención a los sentimientos y pensamientos de 
la. gente, ya no se puede aceptar como un postulado, por 
ejemplo, que la gente acepte las utilidades como obje-­
·tivo legítimo de una organización. Nás. bien resulta co~ 
mo una· consecuencia por tanto el concepto de utilidad ~ 
debe ser estudia~o y comprendido bajo estas premisas. 

Esta nueva concepción plantea.serios proble-­
mas a las empresas rígidas, las que se pregun·tan, ¿qu~­
es lo que reemplaza este concepto en los casos en que -
la utilidad no constituye la motivación básica de la -­
gente y la organización?,· ¿se ha encorttrado algún otro­
factor que pueda encauz~r el esfuerzo humano de una ma­
nera cabal? La historia es clara al respecto. En las -­
empresas rígidas, para las cuales el cambio y la innova 
ción son i:inposi.bles, o las organizaciones caóticas, in=­
capaces de responder a las nec~sidades humanas de trab~ 
jo, salud, educación y bienestar, reflejan una triste -
his·toria. 

Las utilidades en abstracto, sólo son un aspe~ 
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to, también se requiere en todos los niveles de la empre 
sa una mayor consciencia de la posición de la organiza-~ 
ción específica en la que trabaja. Para esto es neces.ario 
que información y cifras sean accesibles para ser discu­
tidos y comprendidos. Muchas adminis·traciones departamen 
talea no están preparadas para hacerlo. Pagan, en térmi~ 
nos de falta de integración, resistencia, etc. Hechos -­
que actúan en "detrimento del interés por los resultados. 

En el estilo 9,9 cada individuo conoce pues -­
los objetivos generales de la empresa, la importancia de 
su labor en relación al conjunto y se interesa por los -
resultados esto supone "comprensión y acuerdo con los -­
objetivos 11 y pone de su par·te lo mejor para lograrlo de­
ahí nace el auto-control y auto-dirección, labores que -
en otros sistemas absorben la capacidad de los directo-­
res. 

ERRORES Y VIOLACIONES 

Cuando ocurren errores bajo 9,9 la orientación 
básica de un gerente es educativa. En otras palabras, el 
objetivo es descubrir la causa del problema, no simple-­
mente iden·tificar y castiga~· a la persona asociada con -
el mismo. Así la situación de trabajo se transforma en -
una situación educativa, por medio de identificación, 
crítica y seguimiento de ·los problemas. 

Si se trata de fal·tas de conducta, hay que com 
prender lo que las motiva, antes de proceder a una accibn 
correctiva. 

En 9,9 el control en general no es menor y pue 
de ser mayor que en cualquier otro sistema administrati~ 
vo. Lo crítico no es reducir el con·trol sino cómo mejo-­
rarlo. 

En otras palabras el individuo debe ser guiado 
y empujado para ver los errores de su trabajo que, desde 
el punto de vista de la organización son perjudiciales -
para los objetivos de la misma y para él. 
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EL CONCEPTO DE OBJETIVOS 

Es en 9,9 donde la orientación de los verdad~­
ros objetivos es el factor· significativo para el logro -
del objetivo de la organización. El objetivo de la orga­
nización y el individual son iguales o se rslacionan en­
tre sf, de tal manera que cada uno agrega y sostiene al­
otro en forma interdependiente. Por lo tanto, la compren 
sión y el apoyo personal de los objetivos de producción~ 
específicos en cualquier situación de trabajo es congruen 
te con los objetivos de la organización en un nivel m&s-­
general. Experimen·tos realizados en el campo del compor­
tamiento humano, estudios de sistemas industriales y ob­
servaciones de culturas diferentes confirman que cuando­
la gente está orientada hacia objetivos concre·tos y esp~ 
cificos,comprendidos y con respecto a cuales hay acuerno, 
su comportamiento se hace más ordenado, signiflcativo y­
determinado. 

Bajo es·te sistema se cuida de que los objeti-­
vos tengan las cualidades necesarias para que sean fuer­
zas reales que motiven el comportamiento. 

Una propiedad es la claridad, cuando el objeti 
vo no está claramente definido, los individuos no pueden 
esforzarse en alcanzarlo. Aunque el objetivo fuese claro 
para el supervisor y aunque éste de instrucciones adecua 
das para realizar la tarea, ésta puede ser resistida por 
los subordinados porque no la entienden. Pero cuando los 
subordinados tienen claramente establecido cuál es el ob 
jetivo, porque lo estudiaron y han aceptado el reto que~ 
implica, entonces es problable que estén comprometidos a 
incrementar sus esfuerzos en la dirección indicada. 

Otra propiedad d~ un objetivo está relacionada 
con el grado de su realismo. Un objetivo pequeño que pu~ 
de ser fácilmente alcanzado, motiva poco. Sin embargo un 
objetivo·d.ifícil o complejo también motiva poco. En otras 
palabras, para que un objetivo motive necesita ser más -
difícil ele lo que se pueda lograr fácilmente, pero no -­
tan difícil como para que sea prácticamente imposible al 
canzarlo. 
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Otra característica de objetivos ha sido iden­
tificada como el efecto.Zeigarnik, que consiste en que­
una vez que un individuo acepta la idea de lograr un ob­
jetivo, se generan en él tensiones internas conducentes­
hacia la realización del mismo. En estas circunstancias, 
las barreras se enfrentan con la fuerza puesta en movi-­
miento para el logro de la meta. En vez de resignarse y­
decir, "me pusieron barreras", el individuo incrementa­
sus esfuerzos para remover las barreras encontradas en -
el camino hacia la meta. Son estas tensiones las que --­
constituyen parte de la fuerza motivadora. 

RELACIONES JEFE-SUBORDINADO 

aajo 9,9 las unidades de trabajo principales -­
son los equipos, los pares supervisor-subordinado y los­
individuos tomados aisladamente. 

Una buena analógÍa para las relaciones jefe--­
subordinado 9 , 9 se logra reexaminando el concepJt.:o del -­
equipo de foot ball. El equipo de foot ball tiene jerar­
quía. El entrenador tiene responsabilidad total. El cap~ 
tán señala las jugadas dentro de un plan general preest§!_ 
blecido y flexible para enfrentar dificultades no previ~ 
tas. Un equipo tiene especialización de tareas y divi--­
sión de trabajo. Cada persona enfrenta a parte diferente 
del trabajo total, con c~da jugador participando cien -­
por cien·to en la responsabilidad del éxito del equipo. ~ 
El equipo existe pa:t•a un propósito común que define la -
dirección colocar la pelota en el arco contrario y evl-­
tar al contrario hacer lo mismo. Más aún, tiene un con-­
junto de estrategias para enfrentar una variedad de situa 
ciones y señales que están bien comprendidas y que defi­
nen las condiciones de la acción interdependientes. Bajo 
estas circunstancias, lograr el objetivo -ganar~ inclu-­
ye: 

a) Acción de equipo basada en el esfuerzo sin­
cronizado de todos. 

b) Acción de pares, es decir, basada en la co~ 
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junción del esfuerzo entre la delantera, la media, la de 
fensa, etc. 

e) Esfuerzo individual, es decir, pase, tiros, 
a gol, acción del portero, etc. 

CONFLICTOS 
~-----··-·~ 

En e1 trabajo surgen con frecuencia ·tensiones­
entre la gente, en su interacción, al decir lo que hay -
que hacer, cómo debe hacerse y en la ejecución en sí. El 
desacuerdo y conflicto surgen en situaciones de trabajo­
donde se dirige en esta forma. La gente con ideas sobre­
cómo hacer las cosas, quiere que se le escuche. Pero cuan 
do sus ideas son opuestas a las de los que son responsa-­
bles, resulta el conflicto. El conflicto puede ser gene­
rado por desacuerdo racional lógico con respecto a la me 
jor manera de hacer algo. Puede llegarse al extremo de -:: 
la fricción interpersonal, amarga y hostil. Las diferen-· 
cias en valores b&sicos, en conocimientos, en rango; la­
competencia de dos grupos de personas o de dos personas­
por una sola posición; problemas de "personalidad11 todo­
esto se puede considerar como fuente de desacuerdo y con 
flicto. 

Desde un punto de vista práctico, el conflicto 
se puede aceptar como inevi·table. Pero no quiere decir -
que no sea posible resolverlo. En &reas donde hay confli~ 
tos hay que tratarlos en alguna forma. Por otra parte, el 
conflicto puede retardar o impedir alcanzar los obje·ti--,. 
vos de la organización y los personales, y desde este -­
punto de vista, es malo. Pero por otra parte, el confli~ 
to puede promover innovación creatividad, y el desarro-­
llo de nuevas ideas que hacen posible el crecimien·to; y­
desde este punto de vista, el conflicto es bueno. El pe~ 
blema reside no tanto en si existe conflicto, ya que _.:.._ 
existir&, sino en cómo manejarlo. 

El enfoque 9,9 para el manejo de conflicto es­
claro. La solución del problema es confron·tación diPecta. 
La confrontación·directa implica enfrentarse al conflic-
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to; poner las cartas sobre la mesa; así como el examen 
y la evaluación del problema por todos los que tienen­
algo que ver con el mismo. De este modo las razones pa 
ra el conflicto pueden ser examinadas y evaluadas. Las 
condiciones para su resolución se pueden discutir por­
aquellos que participan en ~l. 

·Aunque sacar el conflicto a la superficie -­
constituye el enfoque más válido de dirección, hacerlo 
es encon·trar una fuerte resistencia en nuestra cultura 
actual. 

CREATIVIDAD. 

La creatividad es alta en todos los niveles 
de la empresa. 

A NIVEL DE "JEFE 

Es probab*e que el gerente 9,9 experimente·y 
tenga fama de innovador, g:t>acias a su disposición a -­
probar enfoques nuevos. Estimula a otros, se mantiene­
alerta para las buenas ideas sin importarle quién las­
ofrece. Porque busca soluciones a problemas, es proba­
ble que la percepción y la utilización de ideas sea ma 
yor que la de personas que actúan con otras teorías ad 
ministrativas. · 

SELECCION 

Dentro de la selección esta la idea que la me 
jor manera para que el individuo conozca su futuro tra­
bajo es un examen mutuo entre él y la emp~'esa que lo -
emplea. También es la mejor manera para asegurar.que­
los propósitos de la empresa sean satisfechos empleando 
a un individuo capaz. 
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El problema es darle a la persona una informa­
Clan necesaria para que evalfie la contribuci6n efectiva­
que pueda con gusto ofrecer a la empresa. Esto implica -
que la empresa tiene que proveer una evaluaci6n realista 
de sí misma, de crecimiento y sus prácticas de promoci6n 
y cuestiones análogas. Se evita dar promesas o estimular 
esperanzas que pueden carecer de veracidad. 

Desde el punto de vista de la empresa, el pro­
blema básico está en conocer al hombre, sus capacidades­
y limitaciones, su empuje y óapacidad para contribuir, y 
tan importante como lo anterior~ el estilo administrati­
vo hacia el cual está predispuesto. Pedirle a una perso­
na que es 5,5 por inclinaci6n, que se incorpore a una o~ 
ganizaci6n digamos 9,1 es tan poco acertado como pedirle 
a un 9,l·que se incorporen a una o~ganizaci6n 9,9. 

En relaci6n a este Último, mediante una entre­
vista es muy difícil evaluar hacia qué estilo administra 
tivo se inclina un nuevo empleado. Pero hay exámenes que 
pueden ayudar en ésto. 

La selecci6n, entonces, implica un proceso de­
ajuste, es donde se esfuerza por asegurar que el indivi­
duo tenga similitud con la empr·esa antes de emplearlo. 

En 9,9 la idea de un período experimental en­
el trabajo es ventajosa. Hay más posibilidades de que Sl 
se queda el individuo, trabaje mejor con la empresa. 

INDUCCION 

La introducción de un nuevo empleado en 9,9 es 
un proceso complicado. Su característica básica, sin em­
bargo, es períodos de entrenamiento en varias secciones, 
antes de hacer una asignación definitiva. 

Otra característica es el aspecto educativo de 
la organizaci6n. Un ejemplo de ésto·es qu~ los ·nue~os e~ 
pleados, con asistencia técnica, se organ1zan y reunen -
regularmente, para revisar sus experiencias, para formu-
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lar y definir sus propias necesidades de entrenamiento, 
con plan de estudio informal disponible. Por lo tanto se 
evitan los cursos comunes y se ofrecen seminarios prepa­
rados especialmente. Más aún, se ofrecen temas técnicos­
no tratados en la escuela pe~o ~ue son necesarios para -
el desempeño del ·trabajo. . 

COMPORTAMIENTO PERSONAL 9,9 

¿Qué es lo que motiva a la persona 9,9? Sumo­
tivación básica se refleja en la palabra "contribticióntr, 
El reconoce que los humanos tienen un destino común, don 
de el éxi-to proviene del cumplimiento de los propósitos=­
de la organización, con la ayuda de otros, sea ésto la­
industria, la familia, etc. 

CARACTERISTICAS PERSONALES SOBRESALIENTES 

La persona con predisposición 9,9 valora mucho 
lograr decisiones creativas y cabales; No está tan in·te­
resada en tomar decisiones basadas en sus convicciones -
sino que más bien su interés está en lograr las mejores­
soluciones; Para hacerlo, escucha y busca ideas, opinio­
nes· y acti:tudes diferentes a las suyas. El 9,9 exige ca­
lidad de pensamiento y sll ·validez esencial, sin impor-­
tar su propio punto de vista o el de alguna otra persona. 
El es, en esta situación~ un iniciador, en el sentido de 
iniciar acción, pero también continuidad. 

Existe la probabilidad de que esta persona tea 
ga claras convicciones propias, aunque responde a ideas­
sensatas cambiando sus propios criterios. Cuando surge -
conflic·to entre él y otros, trata de identificar las ra­
zones y de resolver las causas subyacentes. Raras veces­
pierde control, aún cuando esté perturbado. Su humor se­
adapta a la situación. Los sentimientos actitudes y los­
aspectos más humanos de la gente, sean interpersonales o 
relacionados al trabajo, no son considerados como barre­
ras, sino como elementos que puedan facilitar el esfuer-
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zo del trabajo. Como tales, se ven como elementos signi­
ficativos del trabajo que deben ser dirigidos. 

ORIGEN DE LA PERSONALIDAD 9 , 9 

¿Qu~ constituye el nficleo de una persona con -
orientación 9)9?. 

Un atributo es respeto, la persona 9,9 respeta 
a los demás y logra que lo respeten a ~l. 

Muchos que han explor•ado el problema del resp~ 
·to están de acuerdo que un encuadre de cir'cunstancias es 
pecíficas debe es·tar presente antes que un incli viduo pue 
da respetar a los demás. Una conclusión válida es que, ~ 
para que un individuo respete a los demás, debe respetar 

~ . -se a Sl mlsmo. 

¿Cómo logra respetarse a sí mismo? E~ primer lu 
gar está el problema de seguridad. ¿Qu~ es lo que hace ~ 
que un niño se sienta segur>o? Una respuesta es que 11 sien 
te amor". El amor se comunica al niño cuando se le con-~ 
trola, no a trav~s del castigo, sino cuando sus padres -
le ayudan a analizar sus propias acciones y las eausas de 
las mismas. Entiende entonces por qu~ algunas acciones -
producen buenos resultados y otras no. Así el niño apren 
de a escuchar con comprensión el a·tributo de respeto que 
se mencionó antes. Pero para que él escuche, los padres­
a su vez deben escuchar al niño con comprensión. El ci-­
clo en~conces se refuerza a sí mismo. El respeto trae ca­
si siempre respeto 

Una segunda faceta es expel"'imentación. La edu­
caclon 9,9 ayuda al niño a experimentar de varias mane-­
ras. Es de importancia central en la expe:Pimentación --­
aprender a ensayar algo, pero es igualmen·te importan·te -
estudiar los resultados del ensayo; es decir hacer una -
crítica cons·tructiva. Hay innumerables maneras en que -­
los adultos pueden ayudar al niño a experimentar en la -
casa y en la escuela con experimentos graduados para as~ 
gurar éxito y a la vez fracaso. A medida que el niño ---
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aprende a experimentar bajo condiciones de seguridad, -­
aprende a confiar en símismo y en sus emociones y a con 
fiar en aquellas que lo rodean. 

Una tercera faceta es la forma en que los pa-­
dres manejan el conflicto entre sí y entre ellos. y los -
niños. El conflicto se usa como medio educativo. 

CONDICIONES Y CIRCUNSTANCIAS QUE~MUEVEN 9,9 

Hay una variedad de circunstancias y condicio­
nes que promueven el desplazamiento en dirección 9., 9 mu­
chas están relacionadas con el deseo de la administra--­
ción de evitar algunas de las consecuencias negativas -­
producidas bajo la aplicación de otras teorías de direc-.... 
CJ.On. 

El esfuerzo combinado de gente por medio de -­
uan mejor dirección es la única ventaja que aún queda -­
por lograrse en a~guñas industrias. Una razón es que la­
inversión de capital, equipo y procesos, la tecnología y 
conocimientos específicos, todos tienden a ser equivalen 
tes para algunas empresas. Por lo tanto la única manera~ 
de lograr ventaja competitiva importante es mejor admi-­
nistración, el tipo de administración que puede aprove-­
char el potencial creativ,:o y lograr mejores resultados -
de la gente que está comprometida para lograr los objet~ 
vos de la empresa. 

Así mismo, el tipo de administración que se e~ 
frenta al conflicto con una orientación que ordena la s~ 
lución de problemas, es probable que establezca relacio­
nes obrero-patronales más efec·tivas. 

La creciente comprensión y el conocimiento de­
las ciencias del comportamiento humano también promueve­
el desplazamiento hacia 9,9. 

Otra condición que promueve el estilo 9,9 es -
la educación del pueblo que cada vez tiende a incremen-­
tarse. A medida que este incremento se manifiesta, los -
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valores básicos de la cultura se desplazan. 

CONSECUENCIAS DEL ESTILO 9, 9 

a) Contribuciones a las utilidades de la empr~ 
sa. 

b) Mejora de las relaclones entre la fábrica y 
las oficinas y la dirección superior central, y entre la 
dirección y los sindicatos con los que se negocia. 

e) Hace más fuerte el equipo en acción y utili 
za mejor sus aptitudes en conjunto. 

d) Reducci6n de fricciones entre personas e ln 
cremento deliberado de comprensión entre individuos cuyo 
trabajo requiere estrecha coordinación y esfuerzo. 

e) Contribución hacia un aumento del esfuerzo­
individual y creatividad, así como incremento del compr~ 
miso personal con el trabajo; 
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HECANICA DEL COMPORTAMIENTO HUMANO 

INTRODUCCION 

.La personalidad humana debe ser en:t_endida oomo 
un sistema organizado de tensiones internas generadas -­
por necesidades insatisfechas. Unido a este concepto de­
la personalidad, está la idea de la motivación es decir, 
un comportamiento ins·tigado por las necesidades y dirigi_ 
do hacia las metas en objetivos que pueden satisfacer es 
tas necesidades. 

TEORIA DE LA HOTIVACTON HUMANA 

Abraham Maslow ideÓ un sistema interesante que 
ayuda a explicar la fuerza ele ciertas necesidades huma-­
nas que las jerarquiza en cinco grupos. 

l.- Necesidades Fisiológicas 

2.- Necesidades de Seguridad 

3.-- Necesidades de Afiliación 

l¡ .• - Necesidade.s de Estima 

5.~ Necesidades de Auto~realización 

NECESIDADES FISIOLOGICAS 

Las necesidades fisiológicas son las de mayor­
jerarquía, ya que tienden a ser las más fuertes mientras 
no se las satisfaga en alguna medida. Son las necesida-­
des humanas fundamentales que sostienen la vida misma: -
alimento, vestido, etc. Hasta que se satisfacen estas n~ 
cesidades en el grado necesario péií'a el funcionamiento -
normal del cuerpo, la mayor parte de la ac·ti vi dad de una 
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persona probablemente se desarrollarfi a este nivel, y -­
los otros niveles le despertarán una mo-tivación débil. 

Una vez satisfechas estas necesidades o cuales 
quiera o"cras pierden su impacto en la motivación, pasan=­
do a un estado latente, y dando curso al siguiente grupo 
de necesidades. 

NECESIDADES DE SEGURIDAD 

Estas consiten esencialmente en la necesidad -
de estar libre del miedo al peligro físico y a la priva­
ción de las necesidades fisiológicas fundamentales. En -
otras palabras, es una necesidad de autoconservación, -­
Además del aquí y el ahora~ hay una pl"'eocupación por el­
fu·turo. ¿Podrá el individuo conservar su propiedad o su­
empleo de tal modo que pueda disponer de alimento y abri 
go mañana y el día siguiente?. Si la seguridad ele un hom 
bre está en peligro, lo demás deja ele parecer impor-tan-=­
te. 

NECESIDADES DE AFILIACION 

Siendo el hombre un ser social, tiene necesi-­
dad de pertenecer y de ser aceptado por diversos grupos. 
Cuando la necesidad de afiliación se vuelve dominan-te, -
el individuo se esfuerza por tener relaciones significa­
tivas con los demás. Históricamente la primera fuente de 
satisfacción afectiva es la familia, la segunda son las­
relaciones sociales de su medio ambiente (trabajo). Se-­
gún Freud se requieren comunicaciones interpersonales pa 
ra que el individuo aprenda las normas de la sociedad y:=­
para que logre un sentido de realidad e identidad que le 
sirva como medio de comparación entre sus pl,opios puntos 
de vista y los de sus semej an·tes. 

Muchos estudios han demostrado la gran impor-­
tancia del trabajo en el proceso de la concep-tualización 
personal del hombre como miembro ele la sociedad. 
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NECESIDADES DE ESTIMA 

Después que un individuo ha satisfecho su nece 
sidad de pertener a un grupo social~ desea ser algo m&s= 
que un simple miembro de su grupo, siente entonces la ne 
cesidad de estima, tanto de sí mismo como del reconoci-= 
miento por parte de los demás. 

Todo individuo requiere de una alt~ valoración 
de su pr•opia persona que esté firmemente basada en la -­
realidad y equilibrada por el reconocimiento y respeto -. 
de los demás. 

NECESIDADES DE AUTO-REALIZACION 

La auto-realización consiste en desarrollar al 
maxlmo el potencial de cada persona para lograr· cristali 
zar valores cualesquiera que éstos sean. -

La auto-realización puede ser lograda por tres 
caminos perfectamente ·diferenciados: 

a) La necesidad de competencia de \'Jhi te 

b) La necesidad de poder de Adler 

e) La necesidad de logro de McClelland 

a) LA NECESIDAD DE COMPETENCIA DE t.JHITE 

Según Rober·t VI. Whi te, uno de los móviles de -
la acción de un ser humano es el deseo de ser·competente. 
La "competencia" implica un control sobre los factores -
ambientales, de tal manera de no esperar pasivamente a -
que las cosas sucedan, sino de ser capaces de manejar su 
medio y hacer que las cosas sucedan. 

White ha dicho que nuna de las pr;incipales mo-
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tivaciones humanas es el interés de conocer lo que es el 
·mundo y de aprender a conseguir lo que uno quiere de él, 

es decir, en conve:t:'tirse en 11 amo del universo 11
• 

b) LA NECESIDAD DE PODER DE ADIJER 

Alfred Adler, discípulo y J:..,ival de Freud, ha -
es·tudiado la necesidad de Poder como el máximo mo·tivador 
de la conducta humana. Por poder se entiende la habili-­
dad personal de influir en otros' para que su compor·ta--­
miento vaya acorde con los propósitos propios. Adler afir 
ma que el proceso de influencia en otros es intrínseca--­
mente disfrutable, pero que es saludabl~ solamen·te cuan­
do pre·tende coni::t:'olar el medio ambiente y no manipular a 
los seres humanos. 

e) LA NECESIDAD DE LOGRO DE MACCLELLAND 

Debe ser considerada la cim~ de la jerarquía -
motivacional. David McClelland, de la Universidad de --­
Harvard, ha estudiado esta necesidad con la finalidad de 
determinar las características predominantes de las per­
sonas que poseen un gran impulso para obtener logros. -­
Las principales características son: afición por el máxi_ 
mo riesgo obtenible sin perder la certeza del éxito, in­
terés por el logro en sí mismo más que por la recompensa 
lograda, necesidad de un sistema retroalimentador para -
constatar la excelencia de sus labores, individuos con­
afición a la innovación y gusto por viajar, etc. 

LA FRUSTACION 

Unido al mecanismo necesidad-satisfacción como 
explicación del comportamiento humano, es·tá la noción de 
la Frustación, és·ta sobreviene cuando el camino hacia -­
una meta está continuamente bloqueado; en otras palabras 
es la tensión emotiva por el fracaso en obtener un fin -
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apetecido. Si la frustación llega a ser suficientemente­
intensa, la fuerza que tiene_ la necesidad de lograr la -
me-ta deseada puede disminuir hasta ya no ser lo bastante 
paten·te para moJcivar la conducta: la persona se rinde. 

GRADOS DE SATISFACCION RELATIVA 

Una descripción más realista de la jerarquía -
de las necesidades sería en t~rminos de porcentajes de-­
crecientes de satisfacción cuando subimos en la escala -
de las necesidades. Por ejemplo, 85% de fisiológicas, 
70% de segu1•idad, 50% de afiliación, LfQ96 de es·tima, y --
10% de a~to-realización. 

Vale la pena mencionar el hecho de que las ne­
cesidades antes descritas son tanto de carácter conscien 
te como inconsciente; de ahí su importancia en cuaiquier 
teoría de la mo·tivación humana. 

CONSIDERACIONES FINALES 

Después de haber descrito la Teoría de las Ne­
cesidades de Maslow {que no es otra cosa que ~n desarro­
llo esquemático que explica desde un pun·to de vista mee~ 
nicista, el comportamiento humano), queda decir que bajo 
el comportamiento individual se esconde todo un complejo 
de deseos insatisfechos y necesidades más o menos impe-­
riosas, que dificultan la comprensión profunda y objeti­
va del comportamiento humano. Por eso, si estamos ínter~ 
sados en descubrir los motivos reales de un determinado­
comportamiento, tenemos que: 

- Nunca estereotipar a la_ gente 

Pensar que la mayoría de las acciones huma-­
nas están motivadas por un complejo de motivos, más que-
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por la sencillez de una necesidad. 

- Ser apasionados de la gente para con-tinuamen 
te estar al acecho de los pequefio~ detalles que son la ~ 
apertura de la consciencia.humana. 
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C A P I T U L O III 

APLICACION DE LAS 'rEORIAS DEL COMPORTAMIENTO HUMANO IN-· 
TENTANDO DISClJTIR-LOS OBJETIVOS DE LA TESIS 

En los albores de este siglo Frederick Winslow~ 
Taylor estableció el fundamento de su administración cien 
·tífica que se puede resumir básicamen-te en lo siguien·te::: 
11 El mejor modo de aumentar la producción es mejorar las-­
técnicas o métodos usados por los ·trabajadores"· 

Las consecuencias y repercusiones ele este prin­
c~plo inmediatamente se sintieron en el ámbito industrial. 
Como un cor·olario inmediato del principio básico, se ti~­
ne que las personas son como instrumentos o máquinas ma-­
nipuladas po:r:> sus dueños (patX>ones o dirigen·tes). También 
las personas o trabajadores tenían que adap·tarse a la ad­
ministración y no la administración a las personas. Y por 
Último la función del dirigente era cubrir~ las necesida-­
des de la organización y no las de individuo. 

Taylor• paX>a lle.vq.r a la prác·tica su teoría vió­
la necesidad de analizar las tareas con el fin de mejorar 
el rendimien·to en cada aspecto de la órganización y así -
inició la medición de los tiempos y movimientos. 

Al correr de los años Taylor con el objeto de -
mejorar su técnica de los tiempos y movimientos, pensó en 
dar cierta comodidad a los trabajadores, y así descubrió­
la existencia de unos seX>es que se llaman hombr'es, y que­
con su gesto mudo le indujeron a pensar que los postula-­
dos de. la administración científica eran muy parciales -­
porque llevados has·ta sus Últimas consecuencias sólo ofr~ 
cen una solución incompleta al problema de la producción­
sin embargo no se puede afir•:rnar que sea un error. Pero é§. 
to no deja de ser una visión muy puntualizada porque pre~ 
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cinde del elemento humano que es factor determinante del 
éxito de una empresa. 

La influencia de las ideas de Taylor se exten­
dió hasta después de la Segunda Guerra Mundial y su hue-­
lla aGn persiste en algunas instituciones. 

La importancia que tiene este hecho en la men­
talidad de los técnicos es fundamentalmente la de sobre­
valorar la producción y la optimización de procesos pos­
tergando en mayor o menor grado al elemento humano. 

De esta forma se puede ver con más claridad 
que este enfoque lleva a ciertos conflictos porque nece­
sariamente pre-tenderá. dirigirse a lo que Douglas McGrego1-. 
ll~~a Teoría X y naturalmente se crea a su alrededor un­
ambiente donde prevalece la falta de inicia·ti va, la indo 
lencia, la apatía y la irresponsabilidad. 

Normalmente los ·técnicos forman a los ·técnicos, 
y puede parecernos lógico, que un técnico que desar•rolla 
labores docen·tes, viva a veces en forma inconscien·te, lo 
que aprende de su ambiente, y haga así pensar a sus dis­
cípulos, que es lo normal. 

Ahora bien, si la actitud básica de un inge--­
niero fuesen los postulados de la Administración cientí­
fica (Teoría X), cuál sería el carnina que tendría que r~ 
córírer para llegar a integr•ar en la mejor forma ·el bino­
mio hombre-producción. Aquí la historia da el esquema de 
es·ta solución. 

Douglas McGregor a cada postulado de su teoría 
X (administración científica) opuso uno de su famosa te2_ 
ría Y, y es de esperar que este análisis requiera tiempo, 
dedicación, formación,capacidad y sensibilidad. 

Quizá valga la pena hablar un poco más de las­
dificultades que se encuentr•an implícitas en lo que se ha 
descrito, para llegar a la conclusión de la Teoría Y, se 
ha afirmado que se necesi·ta tiempo, y mientras tanto --­
¿cómo afectó su actitud a su equipo de trabajo?, ¿qué 
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opinlon se han formado de él sus subalternos?, ¿qué tan­
dispuéstos se encuentran para perdonarle algunos errores 
y encontrar cooperación?. · 

Otra condición que necesita el ingeniero para­
concluir en la Teoria Y es sensibilidad para detectar la 
actitud del grupo, pero ¿cuántas veces no se está fren·te 
a un hecho y rio se sabe interpretar? ¿por qué'/ porque 
falta formación y conocimiento, y algunas veces hasta ca 
pacidad. · 

Hasta este momento el proceso dialéctico de te 
sis y antitesis ha estado en juego intentando una mejor­
adaptación, sin embargo con la teoría Y, se llegó a un-
extremo muy optimista e irreal. · 

Posteriormente Blake y Mouton realizaron la -­
sintesis que faltaba, Obteniendo así una herramienta pre 
ciosa para conocer los estilos administrativos (que se ~ 
describieron en el capítulo II) 

Se puede ver que el plano cartesiano usado por 
Blake establece la posibilidad de muchos puntos, pero -­
ellos describen sólo cinco, que en realidad, son los su­
ficien·tes para dar una idea de su sí.ntesis. Estos puntos 
que definen los es·tilos administrativos ·tienen importan­
cia capital porque marcan la política y las directrices­
fundamentales de una empresa. 

Con un ejemplo se puede ilustrar la importan-­
cia quetiene el conocimiento del estilo administrativo­
de una empresa. Supóngase que el estilo de una empresa -
es 9,1 y alguna persona pretente moverse por el punto--
1,9 , no tardará en tener muy serios conflic-tos , que pue­
den ir' desde una simple llamada de atención' nasta casos 
en los cuales se le despida de su trabajo. 

En el estilo 9,1 que se ha citado predominan -
los supuestos de la Teoría X, por lo tanto, si este sis­
tema le pedimos la :t~azón ·por la que un hombl.'e trabaja -­
nos dirá: "la gente trabaja principalmen·te por dinero y­
posición" en cambio la teoría y nos dirá: "la gente bus­
ca muchas_ satisfacciones en su trabajo, dignidad y sen ti 
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do de la labor realizada, inter~s en el desarrollo de un­
proceso, sentido de contribución, placer en la asociación, 
y estímulos de varias Índoles 11

· 

Esta opinión de ·la Teoría Y, deja ver, lo que ~ 
con más profundidad discute Maslow, que dice: el comporta 
miento de una persona en un momento particular es determ:L 
nado por sus necesidades que están sujetas a una jerar--~ 
quía que va de inferior a superior según se ha expuesto -
en el capítulo II. · 

El trabajo bajo estas premisas, adquiere una-­
nueva dimensión para su comprensión, porque de acuerdo -­
con el nivel del trabajador, se conocerá el móvil que lo­
impulsa, y también muy al grosso modo, cuál es la trayec­
toria que seguirá su evolución. 

Por lo que se ha discutido se puede pensar que 
la productividad y fuerza de una empresa guarda cierta -
relación con la cualidad y cantidad de las necesidades -
cle las personas que la intefran. Si ésto es una realidad 
se puede afirmar que una empresa integrada por personas­
cuyo nivel de necesidades es el de reconocimiento, afi-­
liación, y logro posee más capacidad, que otra, cuyo per 
nal se encuentra en el nivel de satisfacciones fisiológ'í 
cas, y esta. sería una razón muy importante por la cual=­
las empresas siempre deben preocuparse por es·timular el­
desarrollo adecuado de su personal e insis-tir en elevar­
su ñível económico, sociat y moral. 

Suele suceder que un jefe o dirigente cuando -
desconoce esta escala de necesidades, tiende a proyectar 
su patrón de necesidades en sus subalternos, y es de es­
perarse que algunas veces forme conflictos que pueden re 
du.ndar en detrimeto de su persona o de la empresa. 

De lo expues·to hasta este momento se puede ver 
la importancia que tiene en la formación de personas que 
ocupan labores administrativas (como pueden ser los inge 
nieros) estas teorías u otras que les den una visión ad¡ 
cuada del factor humano. 

Si la psicología habla de una personalidad de-
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los individuos, se puede extrapolar este t~rmino, y pen 
sar que cada empresa tiene tambi~n su personalidad, pres 
tigio, etc. y con las teorías qué se han desarrollado en 
el capítulo II se pueden sentar las bases para este pro-­
pósi·to; así también se oJ:rtendríá.n los beneficios que re 
porta un adecuado·conocimierifo de la empresa Y'Canalizar 
los esfuerzos ·tanto. individuales como cplectivós ·hacia -
las finalidades propuestas. 

En la revista IMIQ de Agosto de 1968 apareció­
un artículo titulado "Los ingenieros químicos", escriJco-­
por J·orge Luis Oria y Horcasitas y Eduardo J\ojo y de Re­
gil y r•egistran un estudio ele los campos en los que des~ 
rrolla el ingeniero químico su labor', dcmdo además algu-
nos porcentajes. · 

Así se tienen los oampos ele: 

Dirección ele Empresas 32.3% 

Producción 18.2% 

Ventas 17.4% 

Proyectos y Disefios 16.4% 

Investigación y Enseñanza 10.5% 

Compras 2 . 8% 

Análisis de Laboratorio 2. S9ó 

Es"ce cuadro es muy elocuen·te, ya que habla de­
la necesidad de la preparación que el Ingeniero químico­
debe tener en el campo de las relaciones humanas y·de la 
dirección de empresas, etc. 
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C A P I T Ú L O IV 

Las empresas químicas den"cro ele nues"cra econo­
mía juegan un papel muy impor-tante, y en es·te momento -­
particular de nues·t:Qa his·toria, se está subrayando espe·­
cialmente su funci6n ,nuestro gobierno·cada dÍa allana­
los caminos para unir nuestra tecnología con la de otros 
pueblos, el resultado de este actitu~ puede generar un -
desarrollo desde luego más acelerado y firme. 

En la direcci6n de las industrias, se encuen-­
tra un 32.3 por ciento de ingeniel"OS químicos que normal 
men"ce han logrado esa posiclón por su cá.pacidad y cali-=­
clad, tanto ;técnica cmno administrativa. 

CUando un ingeniero químico dirige una empresa, 
su formaci6n química generalmente pasa a un segundo pla­
no, y s6lo quedará de ésta, criterio, hábitos y actitu-­
des. Todas estas cualidades las aplicará a su nueva fun­
ci6n, que será principalmente administrativa. 

Considerando algunas de las actividades que -­
existen en las empresas,· se puede ver· que las hay: i:écni 
cas, comerciales, financieras, de seguridad, de contabi­
lidad y desde luego, la administrativa, que está encarga 
da ele articula1~ el progl"ama general de acci6n de la em-=­
presa, de constituir el cue~po social, de coordinar los­
esfuerzos, y de armonizar los actos. 

Ahora bien, es obvio pensar que la capacidad -
administra-tiva exige ciertas cualidades como: inteligen­
cia y vigo1~ intelectual, cualidades morales: volun·tad r~ 
flexiva, firme, perseverante; actividad, energía y, si -
hay lugar a ello, audacia; valor para las responsabilida 
des; sentimiento del deber; preocupaci6n por' el in·ter·és=­
general. Sólida cultlll~a general, etc. 
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Si se analiza el programa de formación de un -
ingeniero químico, salt¡;¡. de inmediato a la vista, el en­
foque eminentemente técnico de la carrera, ésto desde -­
luego que no es uri error, pero tampoco es un acierto, -­
puesto que la realidad exige una formación más completa, 
es decir, si un tercio de los ingenieros químicos se de­
dican a la dirección de empresas, es de suponerse que-~ 
Jcengan una preparación previa, pero si no existe , porque 
no la han tenido en su formación,toda esta labor quedará 
supeditada a su experiencia e intuición, que no siempre­
lo llevarán al éxito. 

Si al iniciar la carrer'a, se pusiera un probl!?_ 
ma técnico, a quienes se disponen a recibir el programa­
de ingeniero químico.? lo más probable es que no lo resuel 
van, en cambio, ·después de · habe:t" terminc:tdo, el resul·tado­
sería muy diferente. Y si el problema fuera para determi 
nar·su coeficiente administrativo, la situación sería_:: 
muy diferente, ya que éste no depende sólo del programa, 
sino de otras cualidades internas del individuo. 

In-tentando discutir este Último pá:t'rafo, se in­
ves·tigaron quince cualidades que suponemos son el común -· 
denominador de las características y tendencias caracte­
rológicas de los administradores y personas que están 
des;tinadas profesionalmente al manejo de personal. 

Estas son: logro, diferencia, orden, exhibiciQ 
nismo, autori.smo, afectividad, in·trospección, realidad,­
dominancia, subestimación, empatía, cambio; constancia,­
heterosexualidad, y agresividad. · 

Se elaboraron treinta preguntas de cada aspec­
to, que parecen ser las más adecuadas para medir las pr~ 
ferencias y tendencia que cada una de las personas que -
se sometieron a la prueba, sentía frente a una situación 
particular. 

Después, de acuerdo con el número de preferen-­
cias se establecla el porcentaje correspondiente en cada 
pPueba y de cada aspecto. Posteriormente con el objeto -· 
de investigar un perfil global, de la población total, -
se calculó un promedio de cada aspecto para integrar dos 
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per'files que nos sirvieran como elementos de comparación. 

El ·tamaño de muestra fue de 300 alurrmos de pr~. 
mer ingreso, y 300 de los dos Úl"cimos semestres. 

Lo ideal hubiera sido :tomar los mismos elemen­
·tos al principio y fin de la carrera, pero cpmo esto im­
plicaba cinco años de espera, consideramos que excedía a 
la.s posibilidades del momen·to. Sin embargo, se supone -··· 
que el m~todo seguido y los datos obtenidos servir&n de­
apoyo a otro estudio más profundo. 

Pre-tendiendo dar ·una idea más exacta del ins---­
·trumento que ayudó a determinar lo quince fa.·tores an-tes­
mencionados~ se describen a continuación, no en la fm..,ma 
que se aplicó, si no en su forma de elabo:t'ación, con el­
bojeto de permitir un mejor análisis y también para com­
prender el significado de cada cualidad. 

La forma en que se aplicó fue dando un orden nú 
mérico rigt1roso y con cada p;r:.,~gun·ta escrita tota .. lmen~te o .-:"' 

PREGUNTAS RELACIONADAS CON EL LOGRO 

1 B Me gus·ta hacer lo mejor en cualquier cosa que em­
prendo. 

2 B Me gusta llevar a cabo algo de. gran significado. 

3 B Me gustaría ser una autoridad reconocida en algún 
trabajo, profesión o campo de especialidad. 

4 B Me gustaría escribir una gran novela u obra. 

5 B Me gusta tener posibilidad de decir que he hecho­
bien un trabajo difícil. 

6 A Me gus·ta resolver embl."'ol.los y problemas que otra~ 
gente se le dificultan. 

11 A Ne gustaría ser reconocido como autoridad en algún 
trabajo, profesión o campo de especialización. 
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16 A Me gusJca ser capaz de hacer las cosas mejor que --
otras gentes .. 

11 A Me . g~sta emp:r.'ender tareas que otr•os reconozcan que 
requleran habilidad y esfuerzo. 

26 A Me. gusta sel:> exitoso en las cosas que emprendo. 

31 A Id. S A 

36 A Id. 21 p1. 

l+l A Id. 4 B 

1+6 A Id. 3 B 

1!-l A Id . . 1 B 

56 A Id. 16 A. 

61 A Me gusta ser• capaz de decir que he hecho bien un--
·trabajo difícil. 

66 A Id. 2 B 

71 A Id. l¡. B 

76 B Id. 1 B 

77 B Id. 61 A 

78 B Id. 26 A 

79 B Id. 16 A 

80 B Id. 6 A 

151 B Id. l B 

152 B Id. 21 A 

153 B Id. 2 B 
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154 B Id. 26 A 

155 B Id. 4 B 

Logro es la necesidad que tiene una persona de 
entregar su potencial para realizar un valor. 

2 A Me gusta investigar que han pensado los grandes -
hombres acerca de varios problemas en los que es­
toy interesado. 

6 B He 
de 

gusta segu2r instrucciones y hacer lo que se -
"' nn. 

7 B He gusta decir a mis superiores que hai1 hecho un-· 
bu~n trabajo en algo, cuando yo pienso que asf ha 
sido. · 

8 B Id. 6 B 

9 B Me gusta leer acerca de la vida de grandes hombres. 

10 B Id. 9 B 

12 A Id. 2 A 

17 A Me gusta apegar•me a la costumbre· y e vi ·tar hacer-­
cosas que la gente que yo respeto consideran con­
vencionales. 

22 A Me gusta elogiar a alguien que yo admiro. 

27 A Id. 6 B 

32 A Me gusta aceptar el liderazgo de pex•sonas que ad-· 
miro. 

37 A Cuando planeo algo, me gusta obtener sugestiones­
de otras personas cuyas opiniones respeto. 
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42 A Cuando estoy en un grupo, me gusta aceptar el li-
derazgo de algui~n en la tom~ de decisi6n de lo -
que va hacer el grupo. 

4-7 A Id. 9 B 

52 A Id. 2 A 

57 A Id. 17 A 

62 A Id. 7 B 

67 A Id 22 A 

72 A Id. 42 A 

81 B Id. 37 A 

82 B Id. 7 B 

. 83 B Id. 32 A 

84- B Id. 42 A 

85 B Id. 17 A 

156 B Id. 37 A 

157 B Id. 7 B 

158 B Id. 22 A 

159 B Id. 32 A 

160 B Id. 42 A 

Deferencia es la cualidad de una persona que la 
hace capaz de adherirse y respetar la opini6n de los demás. 
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PREGUNTAS RELACIONADAS CON EL ORDEN 

3 A Cualquier trabajo escrito que hago, me gusta tener 
lo preciso, limpio y bien organizado. 

8 A 

11 B 

12 B 

13 B 

14 B 

15 B 

18 A 

23 · A 

28 A 

33 A 

38 A 

Lf. 3 A 

~~ 8 A 

53 A 

58 A 

Me gusta planear y organizar los detalles de cual­
quier trabajo que tengo que emprender·. 

Me gusta tener mi trabajo organizado y planeado an 
tes de iniciarlo. 

Si tengo que viajar, me gusta tener las cosas pla­
neadas con anticipaci6n. 

Me gusta tener y mantener mis cosas limpias y or-­
denadas en mi escritorio o lugar de trabajo. 

Me gusta tener mis comidas organizadas y un ·tiempo 
definido para comer. 

Id. 13 B 

Me gusta arreglar mi vida de tal manera q~e ésta -
pase suavemente y Sln muchos cambios en ffilS planes. 

Me gusta mantener• mis cartas, cuentas y ot:r.,os pa-­
peles arreglados, limpiamente y archivados de acuer 
do a un sistema. 

Id. 3 A 

Id. 14 B 

Id. 18 A 

Id. 23 A 

Id. 8 A 

Me _gusta hacer planes, antes de lnlclar algo difí-
cil. 

Id. ll B 
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68 A Id. 13 B 

73 A Id.ll8 A 

86 B Id. 53 A 

87 B Id. 12 B 

88 B Id. 11 B 

89 B Id. 23 A 

90 B Id. 18 A 

161 B Id. 53 A 

162 B Id. 3 A 

163 B Id. 68 A 

164 B Id. 8 A 

165 B Id. 14 B 
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O~den es la cualidad que tiene una pe~sona de­
adecua~ una se~ie de medios pa~a log~ar un fin que se pr2. 
pone. 

PREGUNTAS RELACIONADAS CON EXHIBICIONISMO 

4 A Me gusta conta~ historias y chistes divertidos en 
las fiestas. 

9 A Me gusta que la gente note y comente sobre mi ap~ 
riencia cuando estoy en pÚblico. 

ll} A Me gusta contar a la gente sobre aventuras y cosas 
extrañas que me han sucedido. 
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16 B Id. lf A 

17 B Me gusta hablar de mis logros 

18 B Id. 14 A 

19 B Me . gusta ser el centro de atención en un grupo 

20 B Me gusta usar palabras cuyo significado, frecuen-
temente, sea desconocido por otra gente. 

24 A Me gusta hacer preguntas que yo .. nadie puede se, -
contes·tar. 

29 A Id. l.j. A 

34- A Me . gusta decir cosas que sean reconocidas por --
otros, como ingeniosas o inteligentes. 

39 A Id. 19 B 

44 A Id. 24 A 

49 A Id. 20 B 

5l~ A Id. llf A 

59 A Id. 9 A 

64 A A veces, me gusta hacer cosas solo para ver su -
efecto en otros. 

69 A Id. 17 B 

74 A Id. 24 A 

91 B Id. 3lf A 

92 B Id. 64 A 

93 B Id. 17 B 

94 B Id. 19 B 
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95 B Id. 20 B 

166 B Id. 3 L~ A 

167 B Id. 6 l~ A 

168 B Id, 9 A 

169 B Id. 19 B 

170 B Id. 24 A 

EY..hibicionismo es la necesidad que siente una-
persona de cen-trar en ella, la atención y admiración de -
los demás, por lo que hace, dice o piensa. 

PREGUNTAS RELACIONADAS CON AUTORITARISMO 

5 A Me gusta tener posibilidad de ~r y venir como yo-
quiero. 

10. A Me gusta evadir situaciones en las que se supone-
haga cosas en una forma convencional. 

15 A Me gusta ser inde_pendiente de otros al decidir lo 
que quiero hacer. 

20 A Me gusta criticar a la gente que se encuentra en-
un puesto de autoridad. 

21 B Id. 5 A 

22 B Me gusta sentirme libre de hacer lo que yo quiero. 

23 B Id. 15 A 

24 B Id. 20 A 

25 B Me gusta evitar responsabilidades y obligaciones. 
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30 A Id. 5 A 

35 A Id. 22 B 

40 A He gusta evitar sit;uaciones en las que se espera-
algo de mi, cuando estoy deprimido. 

45 A Id. 25 B 

50 A Id. 20 A 

55 A Me gus-ta decir lo que pienso acerca de las cosas. 

60 A Id. 15 A 

65 A Me gusta hacer cosas que otra gente considera con 
vensionales. 

70 A Me gusta hacer cosas a nu modo, s:Ln considerar lo 
otros 

.. 
que pensaran. 

75 A Id. 25 A 

96 B Id. 55 A 

9,7 B Id 65 A 

98 B Me gusta evitar situaciones en donde se espera 
que haga cosas de una manera convencional. 

99 B Id. 70 A 

lOO B Id. 25 B 

171 B Id. 55 A 

172 B Id. 65 A 

173 B Id. 22 B 

174 B Id. 70 A 

175 B Id. 25 B 
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Autoritarismo es la actitud que asume una per­
sona que considera su punto de vista como lo único capaz 
de resolver un problema o situación conflictiva. 

PREGUNTAS RELACIONADAS CON AFECTIVIDAD 
~--= - ~ 

26 B Me gusta fol"mar nuevas amistades. 

27 B Me gusta tener fuerte afecto con mis amigos 

28 B Me gusta hacer tantos amigos como pueda. 

29 B Me gusta escribir cartas a m~s amigos 

30 B Me gusta compartir cosas con mis amigos 

76 A Me gusta ser leal con mis amigos 

81 A Me gusta hacer cosas por mis amigos. 

86 A Id. 30 B 

91 A Me gusta tener ligas fuertes con mis amigos 

96 A Me gusta hacer cosas con mis amigos, .. mas que por-
mi mismo. 

101 B Id. 26 B 

102 B Id. 28 B 

103 B Id. 81 A 

104 B Id. 29 B 

105 B Id. 27 B 

106 A Id 30 B 

lll A Id. 26 B 
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116 A Id. 96 A 

121 A Me gusta participar en grupos en los que los miem 
bros tienen Sentimient6s calurosos y de amistad -
unos con otros 

126 A Id. 121 A 

131 A Id. 96 A 

136 A Id. 81 A 

141 A Id. 76 A 

146 A Id. 29 B 

176 B Id. 76 A 

177 B Id. 26 B 

178 B Id. 121 A 

179 B Id. 28 B 

180 B Id. 29 B 

Afectividad cualidad de una persona para que-­
rer y sentir el cariño y respeto de las personas con qui~ 
nes convive. 

PREGUNTAS RELACIONADAS CON INTROSPECCION 

31 B Me gusta juzgar las personas la .. a por razon pro--
funda de actuación por sus actos 

,. 
su y no en Sl. 

32 B Me gusta entender como se sienten mis amigos con-
respecto a varios problemas que tienen que enfre!!_ 
tar. 

33 B Me gusta estudiar y analizar la conduc·ta de otros 
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34 B Me gusta ponerme en el lugar de otros, e imaginar 
como me sentiría en la misma situación. 

35 B Me gusta observar como sienten otros individuos -
en una situación dada. 

77 A Id. 35 B 

82 A Id. 34 B 

87 A Id. 32 B 

92 A Me gusta pensar acerca de la personalidad de mis­
amigos, y tr>atar de imaginarme que hace que ellos 
sean como son. 

97 A Id. 33 B 

102 A Me gus·ta analizar mis propios motivos y sentimien 
tos. 

106 B Id. 102 A 

107 B Id. 32 B 

108 B Id. 31 S 

109 B Me gusta predecir cómo actuarán mis amigos en va­
r>ias situaciones. · · 

110 B Me gusta analizar los sentimientos y motivos de -
otros. 

112 A Id. 31 B 

117 A Id. 92 A 

122 A Id. 110 B 

127 A Id. 102 A 

132 A Id. 92 A 
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137 A ·Id. 110 B 

1!~2 A Id. 109 B 

147 A Id. 109 B 

181 B Id. 35 B 

182 B Id. 3L~ B 

183 B Id. 32 B 

184 B Id. 109 B 

185 B Id. 109 B 

Introspección capacidad que tiene una persona-
para tratar de comprender la dinámica del comportamien·to-
personal, tanto de "' . Sl mlsmo como de los que le rodean. 

PREGUNTAS RELACIONADAS CON REALIDAD 

36 B Me gusta preocuparme por conocer la realidad poli 
tica que vive mi país. 

37 . ·B :He gusta seguir regularmente por los medios de co 
municación la trayectoria de los hechos políticos. 

38 B Me intereso en pensar que las decisiones políti-­
cas afectan mi vida. 

39 B Me interesa conocer cuál es el origen de la drog~ 
dicción. 

40 B Conociendo la realidad social en que vivo me preo 
c~po en pensar cual será la realidad dentro de -~ 
diez años. 

78 A Me ·preocupa el problema demográfico de ml país. 

83 A Me gusta plantearme problemas que implican un me­
joramiento en mi ambiente familiar. 
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88 A Me gusta pensar cu&les son las virtudes mÍn2mas -
necesarias para vivir en armonía familiar. 

93 A Me gusta pensar cuando un hogar se desintegra cu& 
les son las causas. 

98 A Cuando formo parte de un grupo conozco los móvi-­
les dei grupo. 

103 A Me agrada en el trabajo buscar la razón por las -
que los hombres trabajan. 

108 A Me gusta ignorar las creencias y convicciones re­
li~iosas de las personas. 

111 A Si fuera duefio de una empresa, me gustaría preocu 
parme por elevar el nivel económico de mis emple~ 
dos 

112 B Me gusta conocer mis aptitudes y explotarlas eco­
nómicamente al máx2mo. 

113 B Id. 38 B 

114 B Id. 108 A 

115 B Id. 83 A 

118 A Id. 40 B 

123 A Id. 38 B 

128 A Id. 103 A 

133 A Id. 83 A 

138 A Id. 108 A 

143 A Id. 112 B 

148 A Id. 39 B 

186 B Id. 36 B 
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187 B Id. 83 A 

188 B Id. 37 B 

189 B Id. 112 B 

190 B Id. 39 B 

Realidad es la capacidad de analizar objetiva-
mente los hechos de la vida y tomar decisiones sólidas y-
adecuadas. 

PREGUNTAS RELACIONADAS CON DOMINANCIA 

41 B Cuando trabajo en un comité, me gusta ser señala­
do o electo director. 

t~2 B Siempre que puedo, me gusta supervisar y dirÍgir-
las acciones de otras gentes. 

43 B Me gusta ser uno de los lÍderes en las organiza-­
ci6nes y grupoi a que pertenezco. 

t~t~ B Me gusta decir a otras gentes como hagan su traba 
jo. 

45 B Me gusta ser llamádo para poner fín a disputas en 
tre otros. 

79 A Id. 43 B 

84 A Id. 41 B 

89 A Me gusta que otros me consideren un lÍder. 

94 A Id. 44 B 

99 A Id. Lf 2 B 

lOLf A Me gusta discutir por mis puntos de vista cuando-
son atacados por otros. 
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109 A Cuando formo par-te de un grupo de gente, me gusta 
hacer la decisión acerca de lo que haremos. 

114 A Id. 45 B 

116 B Id. 104 A 

117 B Me gustaría ser capaz de persuadir e influir a -­
otros para que hagan lo que yo quiero que hagan. 

118 B Id. 109 A 

119 B Id. 44 B 

120 B Id. 42 B 

124 A Id. 117 B 

129 ·A Id. 43 B 

134 A Id. 104 A 

139 A Id. 89 A 

144 A Id. 109 A 

149 A Id. 44 B 

191 B · Id. 89 A 

192 B I~. 41 B 

193 B Id. 117 B 

194 B Id. 45 B 

195 B Id. 44· B 

Do:minancia cualidad de una persona que quiere­
avasallar a otras, sln considerar sus sentimientos, sin -
que le afecte que se le opongan o contradigan. 
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PREGUNTAS RELACIONADAS CON SUBESTTMACION 

46 B Me siento culpable siempre que hago algo que s~ es 
tá mal. 

4-7 B Siento que debo confesar las cosas que he hecho, y 
que reconozco están mal. 

48 B Cuando las cosas me salen mal, me siento más culp~ 
ble que nadie. 

49 B Yo siento ser inferior a otros en muchos aspectos. 

50 B Me siento tímido en presencia de otras personas, -
yo los considero como mis superiores. 

80 A Id. 48 B 

85 A Si hago algo que está mal, siento que debo ser 
castigado. 

90 A Sie:n·to que el dolor y miseria que he sufrido me ha 
hecho mucho más bien que daño. 

95 A Id. 50 B 

lOO A Id. 49 B 

105 A Id. 46 B 

110 A Me siento mejor cuando cedo y evito una pelea, que 
cuando trato de obtenerlo de mi propia manera. 

115 A Id. 47 B 

120 A Id. 50 B 

121 B Me siento culpable siempre que hago algo que sé es 
malo. 

122 B Me siento deprimido por mi propia inhabilidad para · 
manejar varias situaciones. 



123 B Id. 110 A 

124 B Id. 122 B 

125 B Id. 50 B 

130 A Id. 90 A 

135 A Id. 110 A 

140 A Id. 85 A 

145 A Id. 122 B 

150 A Id. 100 A 

1~6 B Id. 48 B 

197 B Id. 85 A 

198 B Id. 90 A 

199 B Id. 47 B 

200 B Id. 100 A 
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Subestimación es la característica de una per­
sona que infravalora sus formas de pensar o actuar. 

PREGUNTAS RELACIONADAS CON EHPATIA 

51 B Me gusta ayudar a gente que es menos afortunada 
que yo. 

52 B Me gusta ser generoso con las demás personas. 

53 B Me gusta hacer pequefios favores a los que me los­
piden. 

5l.J- B Me gusta que la gente confíe en mí y me cuente -­
sus problemas. 
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55 B Me gusta perdonar a los que me han herido. 

116 B Me gusta ayudar a los que están en problemas. 

127 B Me gusta ayudar en lo que puedo a las personas -
enfermas o heridas. 

128 B Me gusta tratar a otras gentes con amabilidad y-
simpatía. 

129 B Id. 127 B 

130 B Me gusta mos-trar un gran afecto hacia las perso-
nas que considero la merecen. 

151 A Id. 126 B 

156 A Id. 53 B 

161 A Id. 52 B 

166 A Id. 130 B 

171 A Id. 127 B 

176 A Id. 126 B 

181 A Id. 52 B 

186 A Id. 55 B 

191 A Id. 130 B 

196 A Id. 130 B 

2.01 B Id. 51 B 

202 B Id. 128 B 

203 B Id. 51 B 

20lJ. B Id. 55 B 
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205 B Id. 54 B 

206 A Id. 202 B 

211 A Id. 51 B 

216 A Id. 53 B 

221 A Id. 54 B 

Empatía cualidad de una persona que la hace ~-­
capaz de comprender los sentimientos de otras personas e-­
identificarse con ellas al grado de disponerse para actuar 
con un gr'an espíritu de servicio, y afabilidad. 

PREGUNTAS RELACIONADAS CON CAMBIO 

56 B Me gusta comer en nuevos y extraños Restaurantes. 

57 B Me gusta participar en nuevos estilos y modas. 

58 B Me gusta viajar y conocer el país. 

59 B Me gusta moverme en el país y vivir en diferentes 
lugares. 

6 O B Me gusta hacer cosas· nuevas y diferentes. 

131 B Me gusta experimentar e intentar nuevas cosas. 

132 B Me gusta intentar nuevos y diferentes trabajo~, -
más que continuar haciendo las mlsmas cosas Vle-­
jas. 

133 B Me gusta conocer gente nueva. 

134 B Me gusta experimentar novedad y cambio en mi ruti 
na diaria. 

135 B Id. 59 B 
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152 A Id. 58 B 

157 A Id. 13!~ B 

162 A Id. 133 B 

167 A Id. 132 B 

172 A Id. 56 B 

177 A Id. 60 B 

182 A Id. 56 B 

187 A Id. 131 B 

192 A Id. 132 B 

197 A Id. 59 B 

202 A Id. 60 B 

206 B Id. 58 B 

207 B Id. 57 B 

208 B Id. 134 B 

209 B Id. 131 B 

210 .B Id. 57 B 

212 A Id. 59 B 

217 A Id. 133 B 

222 A Id. 57 B 

Cambio cualidad de una persona que la dispone 
paPa buscar y aceptar las distintas modalidades de una -
realidad. 
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PREGUNTAS RELACIONADAS CON CONSTANCIA 

61 B ~e.g~sta trabajar duro en cualquier trabajo que­
lnlClO. 

62 B Antes de tomar otro trabajo, me gusta completar -
el que tengo iniciado. 

63 B Me gusta mantenerme trabajando en un embrollo o -
problema hasta que est~ resuelto. 

64 B Me gusta pegarme a un trabajo o problema, aún 
cuando ::¡e vea como que no llego a ningún lado con 
~l. 

65 B Me gusta ponerme a trabajar por largas horas sin­
que distraído. 

136 B Cuando. tengo algún trabajo que hacer, me gusta -
iniciarlo y mantenerme trabajando en ~l hasta com 
pletarlo. 

137 B. Me gustaeevitar ser interrumpido durante el traba 
jo. 

138 B Me gusta quedarme despierto hasta tarde trabajan-
do para tener el trabajo hecho. 

.139 B Id. 65 B 

140 B Id. 64 B 

153 A Id. 61 B 

158 A Id. 138 B 

163 A Me gusta terminar cualquier trabajo o tarea que -
inicio. 

168 A Id. 6l~ B 

173 A Id. 62 B 
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178 A Id. 136 B 

183 A Id. 138 B 

188 A Id. 63 B 

193 A Id. 163 A 

198 A Id. 64 B 

203 A Id. 136 B 

208 A Id. 153 A 

211 B Id. 163 A 

212 B Id. 65 B 

213 B Id. 63 B 

214 B Id. 62 B 

215 B Id. 137 B 

218 A Id. 63 B 

223 A Id. 137 B 

Constancia cualidad de una persona que la dis-
pone para perseverar dentro de un plan que ha fijado a un 
proyecto. 

PREGUNTAS RELACIONADAS CON HETEROSEXUALIDAD 

66 B Me gusta besar a personas del sexo opuesto. 

67 B Me gusta ser considerado dísicamente atractivo 
por aquellos del sexo opuesto. 

68 B Me gusta estar enamorado de alguien del sexo opue.§_ 
to 
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69 B Me gusta escuchar o decir chistes en los que el -
sexo juega la pa~te más importante. 

70 B Me gusta leer libros y obras en las que el sexo -­
juega la parte más impor·tante. 

141 B Me gusta salir con personas atractivas del sexo -
opuesto. 

142 B Me gusta participar en discusiones acerca del se­
xo y de las actividades sexuales. 

143 B Me gusta ser excitado sexualmente por personas 
del otro sexo. 

144 B Me gusta juntarme en actividades sociales con pe~ 
sonas del sexo opuesto.· 

145 B Id. 70 B 

154 A Id. 141 B 

159 A Id. 143 B 

164 A Id. 67 B 

169 A Id. 70 B 

174 A Id. 142 B 

179 A Id. 141 B 

184 A Id. 143 B 

189 A Id. 67 B 

194 A Id. 142 B 

199 A Id. 70 B 

204 A Id. 144 B 

209 A Me gusta besar a una persona atractiva del sexo -
opuesto. 
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214 A Id. 68 B 

216 B Id. 144 B 

217 B Id. 209 A 

218 B Id. 218 A 

219 B Id. 69 B 

22rr B Id. 69 B 

224 A Id. 69 B 

Heterose~ualidad tendencia que dispone a una -
persona a buscar a otra de distinto sexo. 

PREGUNTAS RELACIONADAS CON AGRESIVIDAD 

71 B Me gusta atacar los puntos devvista que son con­
trarios a los míos. 

72 B Siento deseos de censurar a alguien en pGblico,­
si este se lo merece. 

73 B Me pongo tan enojado, que me siento como para lan 
zar y romper cosas. 

74 B Me gusta decir a otras gentes lo que pienso de -
ellas. 

75 B Siento deseos de hacer burla de la gente que ha­
ce cosas que yo considero estGpidas. 

146 B Me gusta leer las resefias del peri6dico sobre -­
asesinatos y otras formas de violencia. 

147 B Id. 71 B 

148 B Me siento con ganas de culpar a otros cuando las 
cosas no van bie.n para mi. 
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149 B Me siento con ganas de vengarme cuando alguien me 
ha insultado. 

150 B Me siento con ganas de decirle a otras gentes "a-
un lado" cuando no estoy de acuerdo con ellas. 

155 A Id. 146 B 

160 A Id. 149 B 

165 A Id. 7Lf B 

170 A Id. llf8 B 

175 A Id. 73 B 

180 A Id. 71 B 

185 A Me dan ganas de burlarme de J,a gente que hace bro 
mas que considero estúpidas. 

190 A Id. 72 B 

195 A Id. 73 B 

200 A Id. 148 B 

205 A Id. 71 B 

210 A Id. 150 B 

215 A Id. 7 Lf B 

220 A Id. 75 B 

221 B Id. 146 B 

222 B Id. 72 B 

223 B Id. 150 B 

2 2Lf B Id. 149 B 
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2 25 B Id. 7 5 B 

Agresividad tendencia que tiene una persona a 
ofender y atacar cuando sus opiniones o puntos de vista­
no son de alguna manera ace~tados. 
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ANALISIS DE LOGRO 

El alumno de primer ingreso aparece con un 69%, 
mientras que el alumno del Gltimo semestre se muestra con 
un 67%. 

Los datos indican que el impulso inicial de en­
tregar su potencial al logro de valores ha disminuido, es 
decir han perdido motivación para el logro. 

¿Cómo se puede explicar este hecho?, si se recu­
rre a Maslow, ~l sefiala en su teoria que las necesidades­
de logro se encuentran en la cumbre de la suDeración huma 
na, y que un alto nivel de logro indica una ~atisfacción~ 
previa y suficien-te de todas las demás necesidades. 

Ahora bien, si existe una disminución en logro, 
se puede pensar en que alguna de las necesidades inferio­
res no este satisfecha en un grado adecuado,¿cuál será?,­
afiliación, reconocimento, seguridad o fisiológicas? 

Puede resultar quizá, un poco difícil tratar de 
explicar las disminución de logro sólo en función de un -
conjunto de necesidades, y aunque se complique más esta -
sittiación buscando la solución como una resultante de la­
combinación de las otras necesidades, puede al menos po-­
nernos en un ·camino más firme y segur'o. 

Se puede pensar ahora que un recien egresado, -
generalmente no se encuentra afiliado a ninguna sociedad­
de tipo profesional y por lo tanto no sea reconocido y -­
tampoco tenga seguridad y desde luego eso le da una fiso­
nomía muy especial y algunas veces lo hace víctima de in­
tereses poco profesionales. 

ANALISIS DE DEFERENCIA 

Según los resultados de la encuesta se puede -­
ver' que en este aspecto los alumnos d<; primer ingreso ap~ 
recen con un 41% en tanto que los de ultimas semestres -­
tienen un 31%, exactamente 10 puntos menos. 
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Siendo la deferencia la cualidad de una persona 
que la hace capaz de adherirse y respetar la opinión de -
los demás puede pensarse que una disminución en esta cua­
lidad es un defecto que debe eliminarse cuanto antes, ya­
que forma parte de muchos de los pl'oblemas humanos. 

Hay que advertir que estos aspectos no gon, uni 
dades aisladas que actGan en la personalidad, sino más -~ 
bien son como vectores componentes de una resultante que­
se llama comportamiento administrativo. 

ANALISIS DE ORDEN 

El alumno de primer ingreso muestra un 45% mien 
tras el alumno del Gltimo semestre baja a un 39%, seis -~ 
puntos menos. 

Siendo el orden la cualidad que tiene una persa 
na de adecuar una serie de medios para lograr un fin que~ 
se propone puede pensarse que una disminución en esta cua 
lidad es un defecto que debe eliminarse. 

Tratando de encontrar una explicación a este fe 
nómeno se puede pensa:r' en dos posibles causas: 

a) Al ver inminente el final de la carrera es -
normal que el estudiante·oomience a preguntarse sobre su­
fu·turo y estabilidad tanto profesional como social. 

Es estudiante tiene de hecho una cierta idea de 
sus posibilidades, y en muchos casos no sabrá cuál de --­
ellos escoger, porque inclusive algunas pueden ser contra 
dictorias y otras veces puede tener una idea clara de lo~ 
que quiere hacer, pero no tiene o no sabe, qu~ medios usar 
para lograrlo, ante esta incertidumbre se produce una cier 
ta inestabilidad que generalmente lleva al desorden. 

b) o·tro factor que puede hacer que el desorden-­
aumente en el comportarnien·to de los estud.iantes a medida..: 
que pasan más tiempo en la facultad, es el sistema de en­
señanzéJ.: huelgas frecuentes, irregularidad e impunh1ali--
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dad de algunos profesores, desorden en el plan de traba­
jo, ets. 

A partir de estas consideraciones se puede de­
ducir una relación entre el logro y el orden, ya que al­
disminuir el orden parece haber una disminución del lo~­
gro es decir si hay incertidumbre también existe la in-­
seguridad y esta afecta al logro. 

ANALISIS DE EXHIBICIONISMO 

En este aspecto los alumnos del Último semes-­
tre registran un aumento de dos puntos en relación a los 
del primero es decir del 53 pasan al 55 por ciento. 

Es probable que el conjunto de conocimientos -
adquiridos y las dificultades superadas influyan en es-te 
aumento, que por otra parte, sólo indican que el alumno­
no enfoca adecuadamente su progreso, porque terminar una· 
carrera en la universidad solamente es iniciar la carre­
ra profesional, es ~ecir, el titulo próximo, es sólo la­
boleta de ingreso, para la universidad de la vida. 

Dado que en nuestro ambiente el titulo es con­
siderado como un símbolo de status, el hecho de estar a­
punto de obtenerlo puede aumentar su vanidad y presun---... 
C.J..On. 

Esta relacionado también el aumento de este -­
factor, con la pérdida del sentido de la realidad como -
se verá al analizar éstao 

ANALISIS DE AUTORITARISMO 

Se puede observar que en este aspecto existe -
un aumento del 61 al 66%. 

Si se supone que la inseguridad, dominancia, y 
exhib'icionismo forman en gran parte los factores de un -
autori ta:¡¡\J.:o de Ja gráfi.ca observamos, la disminución en-
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la capacidad de logro, en la deferencia, y en el orden,­
y de·aquí se puede explicar la inseguridad, después se­
observa que en forma directa hay un aumento en el exhibi 
cionismo y también en la dominancia. 

ANALISIS DE AFECTIVIDAD 

En este aspecto se puede observar que del 46 -
al 49% que muestran en Último semestre hay un avance po­
sitivo de 3 puntos. 

Es natural pensar que uno de los factores que­
estSn aquí involucrados, es el desarrollo que el indivi­
duo ha logrado durante cinco años y que muchas crisis de 
su adolescencia se hqn superado, dándole así mayor capa­
cidad para querer, y sentir el cariño, y respeto de las­
personas, con quienes se convive. 

ANALISIS DE INTROSPECCION 

Este factor disminuye en tres puntos o sea de-
65 a 62% en los Últimos semestres. 

Esta disminución es explicable por el aumento­
de exhibicionismo y la bája del sentido de la realidad,­
dos factores que unidos dan como resultante su baja capa 
cidad de autoanálisis y su poca capacidad para compren-~ 
der a los demás. 

ANALISIS DE REALIDAD 

Puede observarse un decremento de 5 puntos o -
sea se pierde durante la carrera, sentido de la realidad. 

Es probable que la excesiva motivaclÓn y sobr~ 
valoración del aspecto técnico durante la formación uni­
versitaria haga perder interés por los otros factores -­
que se conjugan para conform~r 1~ ~ealid~c, cates Svil: -
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los familiares, religiosos, políticos, económicos y so-­
ciales. 

ANALISIS DE DOMINANCIA 

Este aspecto es uno de los que m&s fuertemente 
varian del 57% pasan al 67% o sea existe un aumento de -
lO puntos. 

Al hablar de la dominancia nos viene a la mente 
la idea de una persona que en todo momento la vemos con­
el afán de avasallar a los demás, sin considerar sus sen 
timientos, sin que le afecte que se le opongan o contra=­
digan. 

En el campo de trabajo, la dominancia puede ge 
nerar en los subalternos, falta de iniciativa, creativi=­
dad, responsabilidad, etc. 

Sin profundizar más, se ve que este aspecto -­
juega un papel importante en la vida y desarrollo de una 
empresa y por lo tanto vale .la pena tomarlo en cuenta en 
la personalidad de los que tienen una labor administ~ati 
va. 

Volviendo la vista a la gráfica, encontramos -
una congruencia, con la baja en deferencia, y el aumento 
en exhibicionismo y autoritarismo. 

ANALISIS DE SUBESTIMACION 

En este aspecto hay una disminución de diez -­
puntos que equivalen a un aumento en la estimación pro-­
pia. 

Relacionado este factor con el resto de los -­
que integran esta prueba, encontramos concordancia con -
la baja en la introspección, realidad, y deferencia, el­
aumento en exhibicionismo, autoritarismo y dominancia, 
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ANALISTS DE LA EMPATIA 

Existe durante la carrera un aumento de cuatro 
puntos de 56 pasa al 60%. 

Este aumento se puede considerar muy positivo­
y además fácilmente explicable por es·tar muy relacionado 
con la· a fe c·ti vi dad que ya hemos analizado. 

ANALISIS DE CAMBIO 

Se advierte en este campo un ligero aumento de 
dos puntos, también lo consideramos como positivo, ya -­
que le da más capacidad de adaptación a nuevas situacio­
nes, posiblemente se debe al hábito adquirido en su for­
mación técnico académica en donde ha visto que todo pro­
ceso es suceptible de mejora a base de los cambios que -
hacen al adaptarlos a las distintas circunstancias del -
medio. 

Sin embargo la ganancia es tan pequeña que evi 
dentemente se no·ta como cierto temor de transportar su z 
experiencia material a lo humano que no conoce con igual­
profundidad. 

ANALISIS DE CONSTANCIA 

Existe una pérdida de 3 puntos, de 46 al 43%,­
parece lÓgico este descenso si se relaciona con el decre 
mento, ert logro, y orden, ya que es condición previa pa~ 
ra ser constante el establecimiento de metas claras y -­
organización de los medios para lograrlas. 

ANALISIS DE HETEROSEXUALIDAD 

Este factor se estudió en este perfil, para --
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averiguar como contribuye la formación universitaria en­
el perfeccionamiento de la heterosexualidad de los estu­
diantes de la facultad. 

Evidentemente la_ contribución es muy pobre te­
niendo en cuenta que son cinco años de desarrollo bioló­
gico en la etapa critica, y que la ganancia es de sólo 4 
puntos. 

Es probable que la poca variación en este fac­
tor, se deba a los valores sociales de nuestra época, en 
la que se acusa un miedo evidente en la juventud a asu-­
mir las responsabilidades, y condiciones de su sexo (me­
lenas en los hombres, actitudes masculinas en las muje-­
res, y modas unisex, con un evidente deseo de confundir­
se ambos sexos). 

ANALISIS DE AGRESIVIDAD 

En este aspecto hay un aumento de 5 puntos del 
62% inicial, al 67% final. 

Si se relaciona con los demás factores puede -
parecernos muy congruente, existe un aumento en autorita 
:r>ismo, dominancia, y exhibicionismo, además existe una :: 
baja en deferencia y realidad, y sin embargo se atenúa -
por el aumen·to en afectividad y empatía que posiblemente 
evi-tan que sea excesivo este aumento en agresividad. 



- 112 -

C O N c·L U S I O N E S 

1.- Podemos obse~va~ compa~ando las dos colum­
nas de los aspectos que se han analizado, que la varia-­
ción es insignificante por lo que se puede pensar, que -
el· alumno duran·te la carrera evoluciona muy poco en el -
aspecto humano. 

2.- La evolución que sufren los factores que -
hemos analizado, en general, acusan un deterioro ele la -· 
pe:r.~sonalidad, es deci~, los facto:r•es negativos aumentan~ 
mientras los positivos disminuyen, esÚ> nos ha hecho pen 
sar en la necesidad, por decirlo de alguna forma, urgen~ 
te, de que en la facultad 9e haga más hincapié en una -­
auténtica capacitación humanística y en esta forma se -­
ayudará al_ la universidad para que cumpla su cometido' que 
es dar una formación integral, y no sólo técnica. 

3.- Los egresados de la facultad dadas las ca­
racte~ísticas que presentan en el perfil correspondiente, 
al encontrarse en una situación de administración, ten-­
drán la tendencia en su gran mayoría a un estilo de man­
do que hemos llamado en esta tesis (9,1), y que quiere­
decir bajo interés por lo humano y excesivo interés por­
lo material y esto tendrá como consecuencias lo que he-­
mos registrado al estudiar. este estilo. 

4.- Si hemos supuesto que el estilo de trabajo 
ideal es el (9,9), que es donde se conjuga ·una alta pro­
ductividad, con un alto interés por lo humano, alberga-­
mos una gran esperanza, ya logramos la tendencia 9 de -­
productividad, ahora sólo falta integrar a la personali­
dad del ingeniero químico recién egresado 8 puntos más -
en la escala de lo humano y tendremos un gran equipo de~ 
profesionales. 

5.- En este momento de acuerdo con el programa 
de formación para los· ingenieros químicos exis·ten algu-­
nas posibilidades para dar esta preparación humana de la 
que estamos hablando. 
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a) Dar la importancia que merecen las materias 
de Relaciones Humanas, Dirección de Empresas, Economía, 
Ingeniería de Procesos y Seguridad Industrial. 

Para la materia de Seguridad Industrial sería­
quizá de mucha utilidad darle un nuevo matiz incluyendo­
un capítulo sobre la solución de los problemas de -tipo -
psicológico que se presentan en la industri~. 

6.- Se propone para seguir adelante con este -
estudio, que se haga una evaluación similar a la que he­
mos realizado en este estudio, con un grupo de alumnos -
an-tes de cursar las materias humanísticas que hay en la­
facultad, y después de haberlas cursado para medir> así -
la influ,encia dirécta que tienen en los cambios de la -­
personalidad. 
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