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PROLOGO

Este estudio bisicamente establece un me*odo
y siembra una inquietud, para medir el progreso gue en-
el aspecto humano adguleﬂo un ingenierc al yealizar sus
estudios uhiversitarios. De antemano se conoce gue pue-
de carecer de validez en té&rminos absolutos, pordue no-
se trabaja sobre una misma pobldclon, pero hay una ra--
zon que puede disculpar esta deficiencia, y es que papra.
hacer este trabajo con todo rigor, se requiere por lo -
menos de cinco afios de los cuales no es nposible dispo--
nexr.

En esta tesis no se oulepe decir gue el inge
niero gulmluo para cumplir su funeidn debe ser en el ~-
sentido absoluto un admlnlo“r&aor,‘cgnza el powcennajgu
que hemos reportmdo de ingenieros quimicos que se ded
can a la dlrec0¢on de empresas (32.3%) pueda sex comgre“
dido megor si pensamos que en el pasado inmediato a Fal
ta de administradores pro¢e51onales se @mPICQPOﬂ pevqo»
nas que tuvieran una pfema“a01on amplia, y asi se enplea
ron 1ngenlero~ qulmlcos, pero esta situacidn si bien --
puede frenarse, también por tradicidn puede continuarvse,
dados los antecedentes que existen en el Ambito indus--
trial, pero de cualguier manera, el conocimiento y la -
sensibilidad humana en los ingenieros es un hechc que -
redunda en beneficio de la soblcdad en general y muy es
pecificamente en la industrial donde estd llamado a de-
sarrollar su funcidn.



CAPITULO I

INTRODUCCION

La idea de esta tesis nacid de la lectura del
articulo "los ingenleros quimicos, su campo de accidn
su vocacidn, sus deberes, y su preparacidn profesio--
nal', aparecido en la revista del IMIQ en el mes de -
agosto de 1968, escrito por Jorge Luis Oria y Horcasi
tas y Eduardo Rojo y de Regil.

Analizéndolo, llama especialmente la atencidn,
los campos en que el ingeniero quimico desarrolla su-
actividad, y el porcentaje que existe en cada campo.

Sacando ‘el comiin denominador de todos los cam
pos, se puede observar fdcilmente, que cada uno de --
ellos necesita, en mayor o menor grado del estudio de
las relaciones humanas, Aquil en este punto cabe la --
pregunta, ¢porque siendo tan importante su estudio, -
se posterga?.

Otra idea que sirvid para desarrollar esta --
tesis, fue la de 1nvest1gar cdmo evoluciona una perso
na durante su preparac1on de Ingeniero Quimico en el<
campo de las relaciones humanas.

Por lo dnterior el objetivo de esta tesis es:

l.- Establecer las bases necesarias y minimas
suficientes para identificar y conocer el medio ambien
te que impera en una empresa con el objeto de dirigir
adecuadamente los recursos humanos propios y de los -
demis hacia el ma&ximo aprovechamiento.

2.~ Ponderar la formacidn que los estudios --
universitarios aportan al Ingeniero Quimico en razdn-
a la actividad administrdativa que la industria moder-
na exige en los puestos té&cnicos medios y altos.



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.



DESCRIPCION DE LOS CAPITULOS

El capitulo segundo versa sobre las teorias --
del comportamlento humano en la organizacidn, y aunque
seria muy interesante estudiar a los individuos en si-
mismos, esto se desviaria 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 --
conjugacidn de las personalidades que lo forman.

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

Posteriormente Blake y Mouton, considerando y-
observando la realidad de las agudas concepciones de -
MacGregor, idearon un sistema cartesiano cuyos parame-
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 analizando las caracteristicas y consecuen--
cias que frente a la productividad posee cada estilo.

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

En el capitulo III se realiza un estudio para-
determinar y analizar la forma como se ve afectada la-
labor del Ingeniero Quimico y la diferencia en calidad
de sus actividades profesionales dependiendo del cono-
cimiento de las teorias bésicas de la administracidn.

En el capitulo IV se intenta. por medio de un-
cuestionario, extraer las caracteristicas comunes de -
la personalidad del Ingeniero Quimico para determinar-
su idoneidad administrativa.



.

En el capitulo V se ofrece un andlisis de los
resultados obtenidcs mediante el cuestionario.

En el capitulo VI se recogen en forma concisa
las conclusiones de la tesis que son 1los resultados -
del andlisis y estudio de los objetivos de esta tesis.

Por (ltimo aparece la bibliografia, las obras
que fueron consultadas durante la elaboracidbn de la -
presente tesis y que adem@s, en forma mi&s o menos pa-
tente, dejaron su huella.



CAPITULOPO 11

TEORIAS DEL COMPORTAMIENTO HUMANO EN LAVORGANIZACION

TEORIA X-Y

Los sistemas econdmicos que el hombre ha emplea-
do en el transcurso de su historia, propor01onaron a --—-
los administradores, un conjunto de experiencias que nun
ca llegaron a formar un sistema ordenado cuyo objeto fue
ra la utilizacidn total de los recursos involucrados en-
la produccidn de satisfactores.

La cumbre de estos hechos, se registraron cuando
Frederick Taylor con su famos "Administracidn Cientifi--
ca", concentrd todo su interés en la produccién, y pos--
tergo arbitrariamente al elemento humano, que mis tarde-
y por &1 mlsmo, fue redescubierto. Sin embargo, bajo es-
te sistema siempre se le con31dero, como un "engrane sen
tlmental", que se deberia mimar para que cumpliera su ml
sidn dentro del marco de la produccidn.

Esta exageracidn de Taylor tuvo como nota impor-
tante en su haber, la formacidn de una sociedad indus---
trial con caracteristicas muy bien definidas, aungue to-
davia implicitas.

Era este el momento propicio para realizar un --
andlisis, e intentar la creacidn de un sistema,. capaz de
integrar en toda su dimensidn ¢l complicado binomio hom-
bre- producc1on.

Fue asi . como Douglas McGregor nace en el campo -
de la administracidn, e inicia su labor de andlisis pre-
tendiendo al mismo tiempo dar una solucidn con lo que é1
llama Teoria Y.

cCuregor observd que una de las principales ca--



racteristicas de la vida dentro de las instituciones -
industriales, era el asumir casi axiomdticamente, que-
los requisitos y objetivos de la empresa, tienen prece
dencia sobre las necesidades de los individuos miembros.
Se ve la relacidn laboral como un acuerdo en el cual a
cambio de las recompensas que se otorgan, (econdmicas-
generalmente), el individuo acepta direccidn 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 marcharid correctamente. ‘

Esta observacidn si se analiza mis, nos sugie-~
re la formacidn de habitos que niega los dones mds pre
ciosos del elemento humano: su iniciativa para crear,-
responsabilidad, habilidad de coordinar, integrar, juz
gar e imaginar.

En el &mbito industrial donde McGregor realizd
su obra, observd que muchas polltlcas administrativas-
no aprovechaban las excelencias del elemento humano --
porque estln en contra de su naturaleza, y que era ne-
cesario adaptar las politicas y decisiones para obte--
ner el é&xito.

Surge asi, la necesidad de pensar &¢Cémo es la-
gente?. Lsta simple pregunta y su respuesta bien puede
significar el punto de partida de una nueva época en -
la industria. McGregor apre01a que. detrds de cada estra
tegia administrativa existe una respuesta implicita a-
tal pregunta y afirma que muy posiblemente las respues
tas que se estdn dando no corresponden a la realidad,
su gran f& 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
ta con su Teoria Y que hace las siguientes conjeturas-
acerca de la naturaleza humana:

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

E1l contrel externo y la amenaza de castigo no-
son los {nicos medios de lograr un esfuerzo hacia obje
tivos de una organizacidn. E1 hombre aplicard auto-di-
reccidn y auto-control en el servicio de objetivos a -



los cuales &l esta comprometido.

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

La capacidad de ejercer un grado alto de imagi
nacidn, inventiva y creatividad en la solucién de pro-
blemas de una organizacidn estd ampliamente distribui-
da en la poblacidn, no sdlo limitada a unos pocos.

Bajo las condiciones de vida industrial, las -
potencialidades intelectuales de la persona promedio -
son utilizadas s&lo parcialmente.

McGregor nos comenta que estas hlpote31s no es
t&n apfobadas pero que son bastante consistentes con -
los iltimos adelantos de las ciencias sociales. Ademés
reconoce la posibilidad de cierta resistencia por par-
te de los trabajadores que han estado funcionando bajo
la Teoria X y esto naturalmente ha transtornado su per
sonalidad y actitud frente al trabajo.

Con los conocimientos que ténemos derivados de
los estudios de Maslow (que posterlormonte seran trata
dos) se puede pensar que la Teoria Y funcionard mejorm
para personas que desean la estima, y autorrealizacidn,
que para otras cuyos Jntereses se apartan de estas me-
tas.

Cabe aclarar que la intencidn de McGregor al -
disefiar su teoria fue la de otorgar un ejemplo de dos-
conjeturas distintas acerca del comportamlenLo humano9
pero estaba lejos de su &nimo sugerir que fuera la unl
ca y ademls que fuera tan inflexible como la Teoria X.

En los parrafos siguientes McGregor describe -.
- .
los supuestos de su Teoria X - Y en forma comparativa,
g . - . P .
y asil sugiere al mismo tilempo su método de trabajo.
Sistema Tradicional Sistema Potencial

Teoria X Teoria Y

l.a gente es naturalmente pe- La gente es naturalmen



rezosa, prefiere no hacer -

nada.

La gente trabaja principal-
mente por dinero y posicidn.

La mayor fuerza que SoOS---
tiene a la gente trabajan-
do es el temor de ser sus-

pendida o despedida.

La gente permanece inmadu

ra (nifios grandes), Es na
turalmente dependiente de
los lideres.

La gente espera y depende

de la direccidn de arrlba,

no ‘desea pensar por si --
misma.

Es necesario decirle las-
cosas. Debe ser ensefada-

acerca de los medios apro

piados de trabajar.

La gente necesita supervi

sores que la vigilen de -
cerca y puedan recompen--

sar el buen trabajo y cas

tigar el mal trabajo.

te activa. Se sefiala me-~

tas y obtiene satisfac--
-2 -

cion 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 contribucién- placer-
en la a5001ac1on, estlmu
los de varias indoles.

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

La gente normalmente ad-
quiere el estado de madu
rez. Aspira a la indepen
dencia, a la auto-reali-
zacibn, a la responsabi-
lidad.

La gente que esté& prdxi-
ma a la situacidn siente
y vé lo que es necesario
hacer y es capaz de auto-
direccidn.

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

La gente debe sentir gue
se les respeta como ca--
paz de asumir rebponsabl
lidades y auto-direccidn.



La gente tiene poco inte-
rés, a excepcidn de sus -
intereses materiales inme
diatos.

La gente necesita instruc
ciones especificas de qué
hacer y cdmo hacerio. ---
Asuntos de politica gene-
ral no son de su interés.

La gente agradece el ser-
y -
tratada con cortesia.

Los intereses de la gen-
te esté@n divididos. Las-
actividades del trabajo-
son completamente dife--
rentes de las activida--
des recreativas.,

La gente resiste al cam-
bio naturalmente; prefie
re segulr por el mismo -
camino.

El puesto es lo primero-
y debe ser desempefado.-
La gente es seleccionada,
entrenada y "encajada® -
con un puesto predetermi
nado. -

La gente busca dar signi
ficado a su vida identi-~
ficé&ndose con naciones,-
religiones, partidos po-
1iticos, causas, empre--
sas, sindicatos.

La gente quiere entender
mejor las cosas. Necesi-
ta comprender el signifi
cado de las actividades-
que estd desempefiando o-
con las cuales estd rela
cionada.

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

La gente es naturalmente
integrada.- Cuando el --
trabajo y las activida--
des recreativas son com-
pletamente diferentes --
ambas se deterioran. "La
finica razdn que un hom--
bre sabio puede dar para
preferir la recreacidn -
del trabajo, es la mejor
calidad de su trabajo du
rante la recreacidn.

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

La gente esté primero y-
ésta busca auto-realiza-
cidn. Los puestos deben-
ser disefiados, modifica-
dos y adapladus al indi-
viduo.



La gente se forma por la-
herencia y durante la ni-
flez y la juventud. Los --
adultos permanecen estéti

cos. "Los canes viejos no

aprenden nuevos trucos".

La gente debe ser entu---
siasmada, motivada, 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 eg

timular y asistir.

MeGregor para coronar su Teoria Y, nos habla de-
un estilc administrativo caracterizado por Integracidbn y
autocontrol.

Integracidn, en el sentido de que es necesario -
considerar tanto los objetivos de la organizacidn, como-
las necesidades de sus miembros, para lograr una mejor -
utilizacidn de los recursos humanos. No siendo estos fi-
nes necesariamente opuestos, es posible que marchen en -
una misma direccidn. El administrador, entonces, deja de
poner tanto énfasis en la docilidad de sus subalternos,-
para que acepten su direccidn. Su funcidn se convierte -
en la creacidn de condiciones que permitan que &stos pue
dan cumplir de mejor manera sus proplas metas, dirigien-
de sus esfuerzos hacia el éxito de la empresa.

Autocontrol, ya que los subalternos estén intere
sados en satisfacer sus necesidades y hacia esta meta di
rigen sus acciones. Si existe una situacidn de integra--
cidn de obijetivos, los fines de la empresa tenderan a --
ser cumplidos de manera natural, sin énfasis en contro--
les externos al individuo. Tanto mayor seri@ el grado de-
auto-control, cuanto mis completa sea la integracidn de-
las metas de la empresa con las necesidades del hombre.




EL ENREJADO ADMINISTRATIVO

Toda organlzac1on tiene varias caracteristicas -
que son unlversales. Fs decir, estén presentes én cual--
quler organizacidn sin 1mportar la funcidn productlva de
ésta. La administracidn efectiva de estas caracteristi--
cas universales es una condiecidn para una produccidn efi
ciente.

Estas caracteristicas universales son: objetivos,
. g
recursos humanos y Jjerarquia.

Para los propdsitos de esta tesis se supone que-
es importante tratar con mas detalle el tercer universal,
la jervarquia, o sea en toda organizacidn existen unos --
dirigen, otros que son divigidos. Unos son mis responsa-
bles que otros para resolver ciertos problemas.

Cuando varios individuos se juntan para lograr -
objetivo de una organizacidn es indispensable que algu--
hos adquieran cierta autoridad para supervisar a otros.-
Es decir, que por medio de una tabla jerdrquica ciertos-
1nglv1duos ejercen P@sponsabllldad y control en la plani
llC&ClOn y direccidn sobre otros individuos.

Toda organizacidn tiene jerarquia y muchas orga-
nizaciones tienen descripciones de trabajos que determi-
nar la responsabilidad del individuo dentro de la jerar-
quia, Aunque ésto es cierto, el problema de relaciones -
jefe~-subordinados es mucho mis complejo que lo que puede
ser reflejado por una descripcidn de trabajo. Para enten
der la administracidn en este aspecto e$ necesario reco-
nocer que las acciones del jefe dependen de ciertas supo
siciones que tiene acerca de cbmo supervisar.

Se pueden identificar una variedad de teorias --
con reéspecto al comportamiento gerencial. Estas teorias-
conjunto de suposiciones se basan en la manera en que in
terrelacionan los tres universales de la organizacidn.

.E1l primero es la preocupacidn por la produccidn:
el grado de énfasis que la supervisidn pone en lograr --
produccidn. El segundo es la preocupacidn de la gentej; -
la unidad productiva de la organizacidn. El tercero es -



jerarquia; el aspecto de jefatura. Cuando un hombre co-
mo gerente asume responsabilidad para resolver proble--
mas, o lograr el objetivo de la organizacidn por medio-
de los recursos humanos.

Blake y Mouton para hacer accesible la relacidn
que existe entre log tres universales de una organiza--
3 . . . 2
¢idn, idearon un esquema que a continuacidn se reprodu-
ce.



~——Administracidn 1,9
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un ambiente v a un pitmo
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£1 minimo esfuerzo para
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~suficiente
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nerse como miembd ”O de -
la organ il
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Preocupaci



El eje horizontal indica preocupacidn por la pro
duccidn mientras que el eje vertical indica ppeocupa01on
por la gente. Hay nueve puntos de preocupac1on. El nlme-
ro 1l en cada caso representa la minima preocupacidn. El-
nlmero 9 indica la maxima preocupacidn.

En la parte izquierda inferior, estd el estilo -
1,1. Este refleja un minimo de ambas Dreocupaciones, es~
dec1r, de pre ocupa01on por la gente y de preocupacidn --
por la produc01on, Avanzando en el dlagpama, desde el es
tilo 1,1, el angulo izquierdo uuperlor, se encuentra el
estilo 1,9. Aquil se encuentra un minimo de preocupacidn-
por la produccién, pero un maximo de preocupacidn por la
gente. En el &ngulo derecho inferior se encuentra el es-
tilo 9,1. Este refleja una mdxima preocupacidn por la --
produceidn y una minima por las relaciones humanas. En -
el &dngulo derecho superior es el estilo 9,9, donde la --
preocupacidn por la gente y por la produccidn alcanza su
méxima manifestacidn. En el centro se halla el estilo --
5,5 que representa una posicidn intermedia entre ambos -
tipos de preocupacidn.

La manera en que un gerente junta estas dos preo
cupaciones define como usa la jerarquia. Ademis el carac
ter de la "preocupacidn por" en las diferentes posicio--
nes del sistema es diferente.

Se puede demostrar una cantidad de teorias 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 angulos y al centro del esquema. Cada una de estas -
cinco teorias define un conjunto de suposiciones de cdmo
se orientan los individuos en el trabajo.

Cada teoria puede ser interpretada como un con--
junto de suposiciones que utiliza la jerarquia para jun-
tar gente con produccién. Cada una es diferente. Se pue-
de aplicar una teoria dada para analizar como se adminis
tra una situacidn. Se puede encontrar una o varias de --
estas teorias en organizaciones industriales. Las suposi
ciones que vamos a describir son universales y en cler--
tos casos, comunes a varias culturas. Es importante sefia



lar que cuando un gerente enfrenta una situacidn en el --
trabajo existen varias formas para realizar la supervi---
sidén. Para incrementar su competencia administrdtiva, de-
be conoccer las p031b111dades y debe elegir la mejor accidn
entre las posibilidades.

Como ocurre en cualquier actividad, puede haber-
desacuerdo para escoger una Leoria. Sin embargo, la mane
ra de encontrar la mejor teoria es atenerse a las situa-
ciones en que se va a aplicar. No-hay manera de decir --
cudl es mejor sin conocer las circunstancias. Pero la se
leccidn ni es arbitraria ni es al azar. Los resultados -
que se obtengan reflejarin, en forma predecible, el tipo
de suposiciones que se aplicaron en la situacidn. Si las
teorias que se usaron no fueron buenas, se obtendridn re-
sultados mas pobres.

SIGNIFICADO E INTERPRETACION DE LAS POSICIONES DEL ESQUE-
MA 1

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

I Dentro de el mismo

IT De la situacidn inmediata externa, y/o

III De las caracteristicas del sistema organiza
tivo, incluyendo tradiciones, practicas y -
procedimientos establecidos.

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

El esquema No. 1 tiene un nilmero de diferentes -
suposiciones que indican cdmo puede un individuo adminis
tar. Cualquier conjunto de suposiciones puede camblar. -



Si una persona cambia sus suposiciones administrativas--

; D . LTy
subyacentes, sus practicas administrativas cambiaran en-
igual manera.

El estilo de un individuo es un conjunto dominan
te de suposiciones. Estas Sup05101ones le indican la ma-
nera de actuar hacia la produccidn y la gente. Mas afin,-
-el individuo puede estar consciente o0 no de las suposi--
ciones que guian sus acciones.

Si se observa el comportamiento de un individuo-
en varias situaciones, es claro que la nocidn de un estl
lo administrativo predominante salte a la vista, sin em-
bargo, no es suficiente para comprender totalmente el es
tilo administrativo de una persona. Ademas de su "estllo
administrativo predominante", hay varios "estilos" que -
la persona usa de vez en cuando y es bueno comprender es
tos estilos subyacentes. La teoria complementaria o sub-
yacente de un individuo, es la que el usa cuando su teo-
tia predominante falla. Es el estild al que retrocede. -
Cualquier estilo puede ser complementario o subyacente -
frente a cualquier teoria predominante.

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

Organizacidn. El1 comportamiento administrativo -
se determina frecuentemente tomando en cuenta la situa--
cidn particular de la organizacidn dentro de la cual se-
trabaja por lo tanto, cuando las précticas de organiza--
cibn son tan rigidas como para permitir solamente peque
fias variaciones en comportamiento individual, el estilo-
edministrativo puede reflejar poco del pensamiento per--
sonal del individuo y mucho de las creencias de su orga-
nizacidn con respecto a la "forma correcta de adminis---
trar"

Situacidn. La situacidn en Sl, puede ser el fac-
tor que indique cudl de las suposiciones administrativas
se empleen. La administracién de la gente cuando. ocurre-
una explosidn es diferente a la administracidn en circuns
tancias rutinarias.



Valores. La seleccidn de suposiciones administra
tivas, estd 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 las creen-
clas del individuo acerca del estilo administrativo que-
predomina en é1.

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

Casualidad. Finalmente, un conjunto de suposi---
ciones administrativas gulan el comportamiento de una --
persona porque ésta no ha descubierto otros conjuntos de
suposiciones. La '"casualidad" por asil decir, no le ayudd
a aprender. Pero, muchos gerentes, después de aprender -
la variedad de estilos administrativos disponibles, cam-
bian su estilo, a veces dramaticamente, tratando de inte
grar a la gente con la producecidn. 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 fac -
tores; se les puede modificar por medio de instruccidn -
formal o autc-entrenamiento.

A continuacidn se presentard un estudio mds deta
llado, sobre cada una de las cinco teorias fundamentales
gque se han comentado de una manera somera.



ESTILO 8,1

Predomina en este estllo, una alta preocupac1on—
por la produc01on y lo minimo por la gente. Existe en es
ta concepcidn, una premisa bisica, que determina v cond1
-ciona el trabajo y se podria enunciar dlClendO que: hay-
una ccntradiccidn inevitable entre las necesidades de la
produccidn y las necesidades personales de la gente. Si-
se cumple con una, la otra se sacrifica necesariamente.-

in embargo, la gente se debe usar para obtener 1la pro--
duceidn necesaria. Si el gerente actiia con orientacidn --
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 minimos. Hace ésto de tal ma-
nera que "el elemento humano interfiera loc menos posible
con la eficiencia y la produccidn

DIRECCION BAJO 9,1

Seg{in la teoria 9,1, un gerente tiene una posi--
.z . R ) -
cion de autoridad en la jerarquia y lo sabe. Siente que-
sus responsabilidades son las de planear, dirigir, y con
trolar las acciones de sus subordinados de cualquier ma-
nera, para lograr los objetivos de produccidn de la em--
presa.

La relacidn entre el supervisor y un subordinado
sigue lineas de autoridad y obediencia. E1 gerente puede
ejercer autoridad sobre la menor accidn del subordinado.
La persona cuyo trabajo es supervisado estd obligada a -
cumplir obedientemente. Las condiciones de trabajo son -
tales que debe hacer lo que se le ordena -ni m&s ni me--
nos- La autoridad de la jerarquia no debe ponerse en du-
da.

Si un subordinadc objetase a un supervisor 9,1 -
con respecto a la manera de cumplir alglin trabajo,podra-
recibir una respuesta como la siguiente: "Estas son tus-
instrucciones, obedécelas y no me cdntestes. Si hay algo
que no me gusta es la insubordinacidn® :



Las suposiciones subyacentes que guia la accidn
3,1 es que la direccidn y control externamente impues--
tos se deben aplicar verticalmente de arriba hacia aba-
jo a través de la jerarquia de la organizacidn. ¢Por --
qué? En primer lugar, porque se supone que a la gente,-
por ser gente, no le gusta trabajar. Por lo tanto deben
ser empujados (Teoria X). Siguiendo, es probable que se
les considere plenamente capaces de organizar inteligen
temente su trabajo. Mientras que se responsabiliza, por -
el trabajo, a los supervisores en los niveles inferio--
rcs se cree que la planificacidn y orgdnlza01on del tra
jO es mis efectiva en niveles superiores de 1la jerar—
qula, donde se dispone de mejor perspectiva, destreza e
informacidén. En tercer lugar, administrar en otra forma
es debilitar la estructura de la autoridad establecida.

Por lo tanto la direccidn y control bidsicos de-
la produccidn se realizan por medio de autoridad. Sin--
embargo, se compensa é&sto pagando bien a la gente.

ERRORES Y VIOLACIONES

En el estilo 9,1 los errores de los subordina--
dos son adjudicados en la mayoria de los casos a error-
humano. Cuando algo va mal en el trabajo o cuando se des
cubre un error, el gerente 9,1 dice: "Ml reaccidn 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 se toleran. Si usted-
.no corta la aCClOH en su brote, se aprovecharan de us--
ted". La suposicidn es que el origen del error "estd 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 objetivo, producir y ganar, -
-pero en la manera de llevar a cabo sus propbsitos no to
man en cuenta los intereses u objetivos individuales de
las manos de la empresa sino que todas las decisiones -



las toman en niveles que son inaccesibles a los obre--
ros.

RELACIONES JEFE-SUBORDINADO EN 9,1

Una suposicidn bésica del estilo 9,1 es que la
"unidad humana' es el individuo, no el equipo. La me--
jor relacidn es entre el supervisor y el subordinado.-
Los supervisores toman decisiones, los subordinados --
las ejecutan. La supervisidn es "uno a uno". No hay --
provisiones para las relaciones entre pares al mismo -
nivel ni entre jefes y subordinados en una 81tua01on—
"uno a todos"

Las lineas de responsabilidad en la cadena de-
mando se desplazan verticalmente a través de la organi
zacidn y ademds son paralelas y aisladas para asegurar
que las chispas no salten en dirececidn horizontal den-
tro del circuito y produzcan un corto circuito en el -
flujo de la comunicacidn.

CONFLICTOS.

La manera de administrar el conflicto es asegu
rar que éste no aparezca, Donde exista una diferencia-
de opinidn, como la que puede surgir entre jefe y sub-
ordinado, la regla fundamental 9,1 es la supresidén o -
sea cortar la raiz del conflicto ya que puede ser el -
primer paso de la insubordinacidn.

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 econdmicamente --
competitiva.



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, e$ probable que el grado
de creatividad demostrada sea mids alto que en aquellos
niveles donde la responsabilidad estd limitada a ejecu
tar planes desarrollados por otros. La aceptacidn de -
la inovacidn puede ser inmediata, y los cambios pueden
ser autorizados rdpidamente por aquellos que tienen --
autoridad de tomar tales decisiones.

Sin embargo es probable que la situacidn sea -
muy diferente y también menos creativa a medida que se
desciende la piramide de autoridad, y esto naturalmen-
te deja al margen muchas fuerzas que podrian colaborar
en este rengldn tan importante.

SELECCION

La seleccidn es sobre todo importante "usted,-
no puede pedir peras al olmo". Obtenga buena gente pri
mero. Y no tendrd que entrenarlos porgue 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 mas que na
da lo que se quiere es gente con ambicidn -que quieren
llegar "hasta arriba" y estdn dispuestos a sacrificar-
todo para llegar ahi.

INDUCCION

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



duo es soltarlo a luchar y ver lo que hace. Los fuer--
tes salen victoriosos, -1os débiles 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 concepto estd el siguiente "Rea-
lice un periodo de prueba donde usted no esté comprome
tido frente a un individuo antes de saber lo que vale«
Asi, si el resultade no fuese el esperado, se le puede
despedir sin romper ningiin compromiso.

COMPORTAMIENTO PERSONAL 9,1

La adopcidn de cualquier orientacidn administra
tiva dominante por un individuo puede representar las-
inclinaciones b&sicas de su personalidad. Estas carac-
teristicas personales probablemente representen una --
predisposicidn para aceptar una clase de actitudes ad-
ministrativas porque parecen ser mas naturales que -
otras.

CARACTERISTICAS PERSONALES SOBRESALIENTES

La clave para poder entender al individuo con-
. - . - . L
inclinacidén 9,1 es por su marcha hacia la perfeccidn y

. . o L.
por su intencidn de probarse a través de su capacidad.

La persona orientada segin 9,1 valora mucho to
mar decisiones fijas o hacer las cosas a su propia ma-
nera porque es "su" manera. Estd dispuesto a luchar --
por sus ideas, opiniones y actitudes, y luchar para --
que sean aceptadas, aln cuando otras estin presionando
para imponer las suyas en contra de €l. Dada su tenden
cia & tener fuertes conVLcclones, es problable que "to
me la batuta" inicie la accidn y la conduzca en su pro
pwa direccidn de acuerdo con su criterio. La actitud -
bé&sica es que, aunque no siempre tenga razon, raras ve
ces se equivoca. Una vez que adopta una convicecidn, --
opinidn o actitud, es probable que se aferre tenazmen-



te a ella. Dadas estas actitudes una persona act@ia con
inclinaeidn 9,1 "interpreta" los hechos para ratificar
su punto de v1sta prefiere ésto a modificar sus conclu
siones de acuerdo con la situacidn objetiva.

Mis alin esta orientado & probarse a si mismo,-
por medio de un desempefio, alin a costa de las relacio-
nes amistosas con otra gente. Frecuentemente, su impe-

P P .
tu es tal que resulta dificil, aln para su jefe, dete-~
nerlo. En vez de lograr aceptacidn actuando como "buen
muchacho" busca obtener el control con el triunfo de -
su punto de vista aungue 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 si mismo. Con el subordinado
previene el desacuerdo suprimiéndolo. Es ser débil de-
jar 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 aouerdo -
con sus deseos., Su humor es agresivo y punzante.

ORIGEN DE LA PERSONALIDAD 9,1

La conducta 9,1 con orientacidn 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 teorias psicoldgicas actuales de la si--
guiente manera:

Se puede trazar sus origenes 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 consideracidn y --
preocupacidén de padres o maestros con respecto a lo --
gue es mejor para el desarrollo de sus educandos sino-



- oy -

que surgen de tensiones y ansiedades de los padres por
el logro, _y por el trabajo duro, como medio para pro--
barse a i1 mismo. El educando, aunque busque aproba---
cidn, raramente la halla. En realidad encuentra que el
castigo es la rdpida consecuencia de la inactividad o-
de la mala conducta. Sabe que es imposible recibir apro
bacidn, y evita disgustos por medio de la obediencia,-
esfuerzo y logro. 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 si mismo v a su ambiente.

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

Un adulto orientado segln 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 transformd en cierta manera en una cal--
comania de los mismos que lo forzaron hacia la perfec-
cidn o al logro personal, alin a costa de otros. Es de-
ciyr desarrolla una preocupd01on por hacer cosas, produ
cir y probarse a si mismo a través de su competencia.-
Ganarle a otros prueba su fuerza. Ser retado por sus -
subordinados es sefial de debilidad.

CONDICIONES Y CIRCUNSTANCIAS QUE PROMUEVEN 9,1

Muchas organizaciones actuales estén 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 afios, permanecen fundamental-
mente leales a estas tradiciones, lo cual quiere decir



que el pensamiento administrativo actual y la préctica
. rd . . .

son guiados explicitamente por suposiciones de nues---

tros antepasados.

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

A pesar de las ventajas educativas modernas --
una gran parte del pueblo no ha obtenido la competen--
cia que les permitiria enfrentarse a situaciones de ~--
trabajo con juicio y conocimientos técnicos. Una conse
cuencia es que la administracidn necesariamente ejerce
la mayor parte en la planeacidn, direccidn y control.

También relacionado con educacidn es el hecho-
que las condiciones econdmicas aln son tales que gran-
nimero 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 supervisidn 9,1 del tipo --
que cominmente se encuentra en los niveles inferiores-
de una organizacidn.

También una consideracidn relacionada es que si
se quiere alcanzar la efectividad en produccidn en ma-
sa es neceésario que la administracidn simplifique las-
labores y las haga rutinarios y por partes simples. Es
te requerimiento sostiene la necesidad general descri-
ta planear, dirigir, controlar y coordinar las activi-
dades del obrero que labora en trabajos manuales infe-
riores.

CONSECUENCIAS DEL ESTILO 9,1

A CORTO PLAZO

Que no se aprovecha sino en un bajo porcen
taje los conocimientos y destrezas de la gente.

2.~ E1 impacto mis general y el de mayores con



secuencias es el cambio gradual de mucho personal obre
. 3 3 . » L e
ro y administrativo hacia una direccidn 1,1 acomodando
. 3 o ———

se al trabajo de la organizacidn.

A MEDIANO PLAZQ

1.- Sindicalismo.



ESTILO 1,9

En el angulo superlor izquierdo de la figura es
ta la orientacidn gerenc1a 1,3. Predomina en este esti-
lo una reducida preocupacidn por la produccidn (1), y -
una alta preocupacidn por la gente (9). Asi como en 9,1
la orientacidn gerencial 1,9 tiene sus raices en la su-
posicidn de que los requisitos de produccidn 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 si mismos; vienen en pri--
mer término. Dentro de este contexto, las condiciones -
estén dispuestas de tal modo que se pueden satisfacer -
las necesidades personales, sociales y de bienestar.

DIRECCION BAJO 1,8

Cuando se le pide a una persona, que opera ba--
jO supooiciones 1,9 describir sus responsabilidades je-
rérquicas, es probable que use las mismas pdlabras que-
las del gerente que opera bajo 9,1. E1 diria que su tra
bajo es planificar dirvigir y controlar las actividades~
de sus subordinados. Su objetivo como gerente, sin em--
bargo, es evitar ejercer una presién por produccidn ma-
yor que la que podrla ganar aceptacidn de los miembros-
de la organlza01on. El dirige 51gu1endo. Quitando énfa-
sis a la produccién, el enfoque, 1,9 evita algunos de los
conflictos que surgen de las de0151ones de produccidn -
que perturban a la gente. Una actitud 1,3 mds profunda-
se ve en el sentimiento. "No se puede empujar gente por
razones de producc1on porque si se hace se rebelan y re
sisten"

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

Planificacidn: "Doy indicaciones generales a mis
subordinados y transmito mi confianza diciendo que es--
toy seguro que sabrd hacer esto y que se hard muy bien”



Ejecucidn de trabajo: "Veo a mi gente frecuen-
temente y los estimulo a visitarme tanto como su tiem-
po lo permita. Mi puerta estd siempre abierta. Mi obje
tivo es asegurar que puedan obtener las cosas que de-
sean. Esa es la manera de estinmular a la gente'".

Seguimiento: "Hago una reunidn con aquellos --
que estén 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 evaluacidn 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 critica raras veces ayu
da. Mi lema es "Si no puede alabar mejor es que se ca-
1lle.

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 por la producc1on son, con frecuencia
duras, excesivamente exigentes e innecesarias. Cuando-
su gente se perturba, tambi&n se perturba el gerente -
1,9. Para equilibrar las exigencias de la organizacidn
el gerente puede aliviar las condiciones de trabajo --
realzando los aspectos positivos del mismo o dando al-
glin beneficio o premio. La conversacidn informal, una-
broma, una compren31va 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 mas agradable.

ERRORES Y VIOLACIONES

Un supervisor 1,9 reacciona a errores de pro--
duccidn diciendo, "No seppreocupe, todces cometemou a--
errores, puede ser que tenga mis suerte la préxima vez!
¢Va a ir al cine esta noche?. Se supone que la persecu
cién, presibn v dlsc1p11na solo perturban al subordina
do. Producen tensién y a la larga causan més errores.-
El supervisor cree que S1 no se provoca el enojo del -



personal, se corregirdn por si mismos y que &sto es --
preferible a llamarles la atencidn. Desvia el tema de-
lo desagradable hacia lo més agradable. "No hay mal --
que por bien no venga'.

En consecuencia, un gerente 1,8 podria 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 mejorarin. Su lema es "Perdone y -
olvide". No se culpa a la persona aunque se vea que el
problema es a consecuencia de su aceidn 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, politicas y procedimientos no son re--
glas rigidas dentro de las cuales se debe forzar a la-
~gente. Son, mids bien, vistas como lineas para orientar
acclones, mids que como requisitos .definidos. De esta -
manera se evita tener que controlar a la gente. Mas --
alin, cuando se desvia poco y la politica no es demasia
do importante, el supervisor pasa por alto la falta. -
Es probable que si la violacidn fuese mis severa, el -
supervisor piensa que la persona se corregiri por si -
misma, y llamard la atencidn suavemente; le ayudard a-
saber que es lo deseable.

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

Se podria decir que el gerente 1,9 quiere ser-
simpé&tico con la gente. Si toma una decisidn y ordena-
algo que no le gusta es probable gque trate de retirar-
la orden o de convencer "seductoramente', o convencepr-
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 democritica objetlvos generales que sean-
apoyados por todos. Pero mis importante es que- los obje
tivos personales autoimpuestos puedan guiar el propio -
esfuerzo.

RELACIONES JEIE-SUBORDINADOQ

Mientras que la panacea en 9,1 es la aislacibn-~
de los subordinados entre si, en 1,9 es la interrelacidn
lo m&s intensa posible hasta el grado de que la persona
que trabaja bajo un sistema 1,9 considere a sus compafie
ros de trabajo como famlllares. Las rela01ones jefe ~-—-
subordinado son esencialmente "uno a todos" més que ---
"yno a uno"

El jefe 1,9 se esfuerza por- proveer a sus subor
dinados de todo 10 que nece81ten y dsi mantener alta su
moral, bajo esta suposicidn serd frecuente encontrar --
oficinas donde trabajan personas, incluyendo al gerente
gran camarada no hay partlclo“es, oficinas privadas, ni
cubiculos. En seis escritorios hay flores. En otro hay-
un radio. Cuando se prende se pone a bajo volumen para-
no molestar a los demé&s. Sclamente se transforma en un-
centro de atencidn durante la Serie Mundial de Foot ---
ball, y atracciones similares, como un lanzamiento espa
cial. Una cafetera funciona todo el dia. Todas las mafia
nas hay pan dulce, gansitos y refrescos. En sintesis, -
el ritmo de trabajo del dia usual es cdmodo.

CONFLICTOS
La preocupacidn en este estilo es la de suavi-=

zar el conflicto y no suprimir como 9,1.

Es probable que se maniobre a la gente para lo-



grar un acuerdo, si se le sefiala lo bien que estdn las-
cosas en relacidn a lo mal que podrian estar, acentuan
do lo positivo y eliminando lo negativo.

CREATTIVIDAD

Con frecuencia la creatividad es el producto de
una fuerte independencia mental, de una disidencia inte
lectual, de los conflictos de opinidn, o de todas estas
causas, por lo tanto no es probable que un gerente 1,9-
le de a la creatividad valor suficiente como para ecfog
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 guia 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 estéd ajustada a un ritmo cdmo--
do. Por tanto en 1,9 la resistencia al cambio dentro de
la propia organizacidn tiende a ser alta. La resisten--
cia no toma un cardcter activo, sino mas bien una resis
tencia pasiva. '

SELECCION

La seleccidn de nuevos empleados depende de los
antecedentes del candidato que indiquen que éste se ---
"ajustard a la organizacidn existente". La participa---
cidn activa en organizaciones sociales de la universi--
dad como fraternidades y otras tiene considerable peso-
en la evaluacidn de los candidatos. Los cuestionarios y
las entrevistas contienen preguntas sobre la personali-
dad, sociabilidad, vestimenta y muchas otras variables-
sociales que puedan predecir la capacidad del candidato
a aceptar los valores y normas de la estructura existen
te.



INDUCCION

El nuevo personal recibe una introducci6n amis
tosa y tranqulla a la nueva organizacidén, y no el "na
de o ahoguese del estilo 9,1.

COMPORTAMIENTO PERSONAL 1,9

La base de esta personalidad refleja la preocu
pacidn del individuo por la manera como esg aceptado o-
rechazado por los demds. Es tan sensible a lo que pien
san, que desea ser estimado por ellos y ganar su apro-
bacibén. Es de01v, la motivacidn de la persona 1,9 es -
ganar acepiac1on de otros, a veces sin con31derar nin-
glin esfuerzo personal

La persona con una predisposicidn 1,9 da gran-
valor a las buenas relaciones y a ser "una fina perso-
na". Trata de evitar rechazar a otros para evitar ser-
rechazado. ¢(Como se logra esto ‘en una orientacidn 1,97
Es factible lograrlo aceptando 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 mas bien las, de su jefe o sus 1guales o -
incluso sus subordinados, mas, que sus propias convic-
01ones y deseos.

Es raro que asuma la iniciativa en asuntos que
vequieran direccidn 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 €1 v otros o entre otros, trata-
de suavizar los malos sentimientos. Cuando surgen ten-
siones, aplica su sentido del humor para reducirlas. -
Es na01ente, y no se perturba fécilmente. Esta orienta
cidn es amistosa y se hace querer. Estd dirigida haLla
los otros. Toma sus pautas del exterior y no de si mis
mo.



ORIGENES DE LA PERSONALIDAD 1,9

Los origenes de esta personalidad pueden fijar
se en el seno paterno, los. padres son inseguros. No- SE
ben como debe desarrollarse el nifio. Estando inseguros,
en términos de control y de diseciplina por un lado y -
deseando evitar rechazo, alin por sus propios hijos, --
por el otro, tales padres recurren a otros para que -—-
los aconsejen. Independientemente de la direccidn en -
que orientan esta biisqueda, tales padres muestran a --
sus hleS lo ansioso que estén y lo poco que dependen—
de sl mismos, en términos de sus proplas conviceclones~
como fuentes de direccidn. La situacidn familiar tien-
de entonces a ser tal que los padres esta@n inseguros y
ansiosos con respecto a qué hacer. Como desean que .sus
hijos sean queridos es probable que los padres, que --
actlian de acuerdo al estilo 1,9, den afecto como un me
dio de moldear, al nifio, el nifio, deseando ser querido
a su vez, sdlo,adquiere seguridad cuando actlla de una-
manera tal que atrae el amor paterno. Esto se produce-
dando amor a los padres. Entonces siente seguridad.

En tales condiciones los nifios aprenden que pe
lear es malo, pero actuar de manera satisfactoria para
los padres y para otros es bueno. En consecuencia, el-
nifio aprende que para ser amado debe ser bueno.

Este tipo de modelo paterno, también da como --
resultado que el nifio aprenda a apoyarse en otros para
sus opiniones. Puede esperarse que desarrolle gran ha-
bilidad para adaptar sus actitudes para asegurar "con-
formidad" con lo que otros plensan O esperan de &l. Co
mo es tan sensible a los deseos de los demls y desea -
evitar la ansiedad y rechazo que pueden surgir al hacer
algo que pueda herir a los demis, se aclara la causa --
por la que la persona 1,9 muestra una gran preocupacidn
por la produccidn.

En términos de Maslow sobre jerarqula de nece-
sidades "seguridad y aceptacidn" son los dos grandes -
pilares de este estilo



CONDICIONES ¥ CIRCUNSTANCIAS QUE PROMUEVEN 1,9

Se mencionan sdlo dos situacidnes en las gque el
estilo "country club" se transforma en "modus vivendi'-
de la empresa. Una es cuando la naturaleza de la empre-
sa estld operando sobre una base de "mis costo" o en una
situacidn de tan alta demanda que las utilidades son --
inevitables. En tal caso la competencia nc fuerza a la-
empresa a operar con efectividad. En realidad, la empre
sa puede tener utilidades sin preocuparse mucho por los
costos de produccidn. En consecuencia, imponer eficien-
cia resulta ser poco atractivo.

La segunda situacidn se da en empresas monopolis

tas, en ells no se necesita tomar medidas de eficiencia
que puedan perturbar los sSentimientos de la gente.

CONSECUENCIAS DEL ESTILO 1,8

A CORTO PLAZO

1.~ Crea malos hébitos de trabajo que redundan-
dan en detrimento de la produccidn.

A MEDIANO PLAZO

1.- Anulan la creatividad necesaria para lograr
mejor produccibn.

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

A LARGO PLAZO

Las empresas con este estilo estln Jestinadas -



al fracaso y son absorbidas por otras que son sensibles
a las exigencias de la economia actual que requiere al-
ta productividad que implica creatividad y eficiencia -
sobre procesamiento de todos los recursos.



Poca preocupa 2cibn por la preducceidn, se Junnu -
con poca preocupacidn por la gente en lu parte inferior
izquilerda de la Fig. 1.

DIRECCION

Puesto que el gerente con ineclinacidn 1,1 hace~
tan sdlo lo minimo en ambas direcciones, no existe pro-
babilidad de que se le encuentre ejerci;endo poder como-
ocurre en la orientacidn 8,1. Tampoco se preocupa por -
el carifio de su gente como ocurre en 1,9. Bl gerente --
1,1 se atiene a las reglas para Que no se le note entre

la multitud.

El gerente 1,1 dirige a otros transmitiende men
sajes. Pasa las Ordenes de arriba hacia abajo para que-
no se encuentren sus errores.

ERRORES ¥ VIOLACIONES

El estilo 1,1 para con los errores de log suboy
dinados, es 1gnorarlos, a menos que la magnitud del error
fuese tal que el supervisor mismo pueda quedar comperone-
tido. Sin embargo errores de rutina se esperan y se igng
ran. Cuande los subordinados cometen ervrores, el supeﬂv;
sor los culpa para librarse de su responsabilidad.

Esta falta de responsabilidad per los errores es
una caracteristica del gerente 1,1, Cuando se trata de -
hacerlo responsable, es tan resbaladizo como un j&bén mo
iado, siempre logra aesv;ar la responsabilidad hacia el-
sistema, la organizacidn o la suerte
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EL CONCEPTO DE OBJETIVOS

El concepio de _metas, como se entiende nor
malmente, no existe. La razdn es que las metas, si es -
que hay, no estln relacionadas ni con la preocupacidén -
por la produccidn, ni con la preocupacidn por la gente:
El propdsito del estilo 1,1 es auto-centrado. El de su-
pervivencia personal dentro del sistema para recibir el
pago v eventualmente los beneficios de la jubilacibén. -
Nada mis. En otras palabras, el logro de los objetivos-
es personal no se preocupa por la organizacidn ni por -
los miembros de la misma.

RELACTONES JEFE SUBORDINADO

El estilo 1,1 tiene, en el &rea de relacio
nes, capracteristicas o¢m¢la“es a las mencionadas. Mien-—
tras que el objetivo 9,1 es forzar 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 alolarse, tanto de --
sus jefes como de sus suboralnado

Cuanto menos contacto con ambas, mejor. En
tonces hay menos probabilidad de verse envue]to en pro-
blemas que requleren decisidn u otra accidn administra-
tiva. Desea evitar el control de otros.

CONFLICTOS

El gerente 1,1 soluciona el conflicto evi-
tidndolo. Esto lo logra de muchas maneras. Una es, lite-
ralmente, abandonar las situaciones de conflicto cuando
la huida fisica sea factible. Evitando la situacibén evi
ta meterse en lios. Por ejemplo la manera de tratar un-
memorandum perturbador, es diferir la respuesta o archi
varlo y olv1dar donde fue archivado. A una pregunta, la
respuesta seria "lo lamento, no lo recibi". Una alterna



tiva disponible con frecuencia, cuando la retirada fisi
ca no es p051ble, es mantener estricta neutralidad sin-~
ofrecer ninguna opinidn personal. Es fécil mantener el-
aislamiento y la neutralidad, cuando el interés en pro-
duccidn y gente es escaso. Otra manera de DProtegerse es
la de hablar con expresiones de doble sentido o divagar
para dar una respuesta que no comprometa.

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

CREATIVIDAD

Es probable que la persona con un estilo -
1,1 dé 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 camaledn, desaparece en el ambiente que lo rodea.

A NIVEL DE JETE

La creatividad, de la que el 1,1 es c1erta
mente capaz, se dlrlge ha01a la auto-preservacidn. Aqui
es cuando las acciones 1,1 no son en contra de la orga-
nizacidn. Estén basadas'en la necesidad de superviven--
cia y én clerto sentido son "no organizativas".

¢Es incapaz una persona l,l de creatividad
constructiva?. Se ha observado que muchos individuos, .-
que actlian con estilo 1,1 en la organizacidn, 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 corc de una gran iglesia° -
Aunque estos ejemplos no estén en la categoria creatlva
estos ejemplos sugieren que una persona con estilo 1,l-
no ha "perdido todo su empuje"

Pensar creativamente dentro de la organiza



01on, explorar nuevos conceptos y areas de investiga--
cidn o estimular cambio por medio de interés en otros,
es en cierto modo anti-l,l. Por eso no se espera y en-
realidad no se puede encontrar un gerente con estilo -
1,1 que se ocupe de éste tipo de actividades en el tra
bajo.

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

SELECCION

La seleccidn en el estilo 1,1 implica ha-
llar la manera de asegurar que otros tomen la decisidn
de empleo. Hay varias maneras. Consid@rese la posibili
dad de que una persona 1,1l esté a cargo de contratar -
graduados universitarios. ¢Cémo lo haria? con los que-
entrevista, se limitarfa a dar informes acerca de la -
compafila y de las oportunidades disponibles en forma -
desinteresada. Si los antecedentes de la persona entre
vistada corresponden a la descr1p01on de tareas, se le
invita a visitar la f&brica, si ésto fuese autorlzado,
o se informaria que "de acuerdo a los papeles" es buen
candidato. Se evitaria recomenda01on positiva o negati
va y se daria una opinidn objetlva. En estas circuns--
tancias el supervisor 1,1l habria abdicado totalmente -
de la decisién de empleo, dejando que el candidato to-
me su decisidn o que su jefe inicie accidn posterior.

INDUCCION

Si se requiere que un supervisor 1,1 diri
ja el entrenamiento de nuevos empleades a la empresa,-
su estilo no seria programado en sentido social como -
1,9, ni seria el de "nade o ahdguese" como en 9,1. Mas
bien podria orientar al nuevo empleado dindole liber--



tad de explorar y visitar a quien quisiera e informarse
y orientarse "a su propia manera". El extremo seria ---
"vuelva cuando termine".

COMPORTAMIENTO PERSONAL 1,1

La persona que ha adoptado una orientacidn
1,1 no estl centrada ni en lograr maestria en el traba-
jo ni en recibir afecto de la gente dentro del mismo. -
Su motivacidn estd dirigida hacilia su persona. La super-
vivencia dentro del sistema es su tema dominante. La sa
tisfaccidn pasiva se ha transformado en su modo de ajus
te.

CARACTERISTICAS PERSONALES SOBRESALIENTES

La persona que adopta la orientacidn 1,1 -
se mueve en forma pasiva. No responde positiva ni entu-
siastamente. M&s alin, no busca una posicibén intermedia.
El estilo 1,1 es realizar los movimientos que se espe--
ran. Cuando surge desacuerdo por qué accidn tomar, el -
estilo 1,1 evita tomar partido a tal extremo que se pue
de deqcrlblr @ una persona 1,1 como insipida, porque ra
ras veces expresa convigciones y no busca las de los de
mis. Cuando hay conflicto permanece 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 descripcidn del 1,1, en términos-
de sus relaciones dentro de la organizacidn, es la de -~
no direccidn, digamos el comportamiento se parece al de
una medusa que flota sin direccidn, respondiendo al mo-
vimiento de las olas.
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ORIGEN DE LA PERSONALIDAD 1,1

¢Por qué algunos adultos se ajustan al fra-
caso contra-atacando o tratando de resolverlos y corri-
Agnendo 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 forma de reaccidn.

Si de nifio resolvid sus problemas frente a
la autoridad paterna poniéndose de mal humcr o escapan-
do y se le permitid hacerlo, se establecid la base para
un ajuste 1,1 como adulto.

Si los padres insisten en educar al nifio -
de esta manera, es posible que las caracteristicas de -
mal humor y escapismo: sean la base del nifio. Cuando es-
td frustrado se retira sea fisicamente, dejando el jue-
go o sohando, etc. :

El adulto frustrado se acomoda a las pre--
siones organizativas y a las tensiones en forma similar.
Por supuesto esto es més sofisticado porque debe mante-
ner el decoro de la vida institucional, es decir estar-
en 21 trabajo mientras que estd ausente de las demandas
y actividades del mismc.

CONDLCIONES Y CIRCUNSTANCIAS QUE PROMUEVEN 1,1

Tanto en la industria como en cualquier ins
titucidn se encuentra a veces el estilec 1,1 cuando una-
persona ha sido pasada por alto varias veces en las pro
mociones, vy este hecho ocasiona una baja de moral que -
se refleja en el ajuste de conducta 1,1.

Se encuentra una reaccidn 1,1 en varias fa
ses del trabajo cuando la simplificacidn de tareas y la
divisidn del trabajo han sido llevados al extremo y cuan
do los objetivos no se conocen ni son considerados. Se-
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ha estimado que en trabajos mondtonos, repetitivos, no-
estimulantes, aproximadamente un tercio de la gente es-
t4 apdtica, aburrida, desinteresada, distralda y sin en
trega al trabajo. En otras palabras, se produjo el esti
lo 1,1,

El estilo 9,1 en.su extremo crea sindica--
tos muy fuertes y Jlmltan su rigidez por medio de con--
tratos de trabajo y asi pueden producir cambios de acti
tud en gerentes que se deslizan hacia una actitud 1,1.

También pueden conducir a un ajuste 1,1 -~
las inovaciones técnicas que originan la creacidn de --
puestos que no tienen utilidad funcional, y que sdlo ge
neran angustias en las personas que los ocupan preocu--
pandolos por su supervivencia.

.

CONSECUENCIAS DEL ESTILO 1,1

El estilo 1,1 de direccidén no es el mas cg
min. En una economia competitiva un negocio que op&@a -
bajo conceptos 1,1 se veria en dificuitades en poco 1&%
po. Por otro luda muchos individuos y segmentos organd -
zativos actllan con estilo 1,1 y la supervivencia pued@w
ser posible por mucho tiempo. Lsto es especialmente vé~
lido en situaciones de produccidn que se han buroczati-
zado y donde "nadie es despedido jam&s".

Fl estilo 1,1 no es natural. Bs una situa-
cidn de derrota personal a la que el individuo llega, -
en vez de ser un estilo con el que se comienza. El esti
lo 1,1 es realmente una lndlna01on de fracaso para el -
1nd1v1duo y para la organizacidn. Bs el fracaso indivi-
dual porque se acepta 1a derrota y delja de participar a
tal grado que ain la erilca carece de 81gn1f30ado, El-
fracaso de la organizacidn reside en que el esfuerzo in
dividual no estd@ integrado con relaciones humanas caba-
les. El ajuste organlzatlvo 1,1 también fracasa al des-
perdiciar la contribucidn pOLencmal productiva.



ESTILO 5,5

En el centro de la Fig 1, se localiza el es
illo 5,5, en el cual la preocupa01on moderada por produc
cidn, 5, se une con una preocupacidn moderada por la gen
te 5. En 5,5 también se considera que existen conflictos
entre los objetlvos de la empresa por produccidn y los -
requisitos de la gente. El estilo 5,5 supone que la gen-
te es préctica, que entiende gque deberd desarrollar algin
esfuerzo en el trabajo. Asimismo, teniendo en cuenta la-
presibén por produ001on y sus sentimientes, la gente acep
ta la situacidn y estd més o menos satisfecha.

El estilo 5,5 se basa en una 16gica persua-
siva. "¢Qué persona o qué oplnlon se ha impuesto en for-
ma total y exclusiva?. Las posiciones extremas deben ser
evitadas. ¢Nos enseﬁa acaso la experiencia, una y otra -
vez, que el progreso continuo prov1ene de compromlsos, -
del ajuste de intereses y de la predlsp051olon a ceder -
algunas ventajas para ganar otras?. La democracia, como-
la interpretan muchos hoy en dla, opera bastante blen -
obedeciendo a la mayoria y apaciguandc a la minoria.

Entonces, praotlcamente, la sup081c1on ba51
ca del 5,5 no regide en buscar la mejor p031010n yva sea-
para la producclon o para la gente (eso seria demasiado-
ideal), 51no en encontrar la posicidn intermedia, o sea-
la que estd a mitad de camino o entre ambos extremos.

DIRECCION

En la empresa se le debe igual considera---
cidn tanto a la gente como a la produ001on, como resulta
do de 5,5 un gerente no manda ni dirige en forma 9,1 si-
no que conduce, motiva y comunica para lcgrar frabajo.
El estilo 5,5 no ejerce autoridad en la forma estricta -
de autorldad en vez de ello, este enfoque consiste en -
pedir y "vender” para tratar de 1ograr que la gente quie
ra trabajar. Un gerente con inclinacidn 5,5 diria: "Nun-
ca doy una orden sin explicar el por qué y sin ensayarla
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para ver si la gente acepta. Es més probable que la gen-
te lo obedezca si se le da el por qué se debe hacer algo
y le permite comentarlo y aln quejarse un poco'.

El estilo 5,5 consiste en dar un ligero em-

pujbn si el trabajo se retrasa y dar recompensa, "por -
cumplimiento satisfactorio"

ERRORES Y VIQLACIONES

Cuando se producen errores, lo justo pero -
firme, consiste en dar al empleado el "beneficio de la -
duda" El estilo 5,5 asegura que el subordinadc sepa su -
trabajo y lo gue se espera de €l. Una parte es "no se le
puede culpar si no se le dieron instrucciones diferentes,
dése otra oportunidad". Otra parte es "hagale ver que si
se repite el error, se expone a accidn dlSClpllnarla, es
te tlpo de error no se puede permitir més que una vez. -
La prdéxzima vez se tendri que tomar alguna accidn (no es-
pecificada)" En otras palabras se concede el beneficio =
de la duda en la primera ocasidn. Sin embargo la confor-
midad con lo que se espera del individuo tiene un alto -
precio, Cuando la acc1on dlSClpllnarla €s realmente nece
saria se aplica segln la magnitud y seriedad del error.

El estilo 5,5 se apoya fuertemente 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 per
sonal como ocurre en 9,1, sino que indirectamente a tra-
vés de referencias a procedimientos y politicas estable-
cidas.

Las oprganizaciones con orientacidn 5,5 tie-
nen la probabilidad de adquirir una apariencia mis bien=-
burocrética, ya-que las reglas, regulaciones y procedi--
mientos parecen ser frecuentemente lo mls importante. Se
transforman en "vacas sagradas". Bajo tales condiciones-
los gerentes tienen menos libertad para resolver proble-
mas por su propia autoridad. Se han transformado en "ad-
ministradores" porque interpretan procedimientos y regu-



laciones. Ellos manejan literalmente manuales y regla--
mentos; no genic o problemas de produccidn. Frecueénte--
mente las polltlcas y las regulaciones son amblguas. Lo
que se-debe hacer no es claro. Cuando se da esio, la so
luecidn 5,5 reside en buscar "qué es lo que harian otros
gerentes" en otros sectores de la empresa o en buscar -
precedente. 0 si no pedir con tacto una interpretacidn-
de su propio jefe, sin dar la apariencia de sSer incapaz
de accidn competente y propia, A su debido tlempo logra
rd la respuesta. Lo que hagan o piensen los aemas O su-
jefe se transforma, entonces, en su propia guia de ace-
cibn. Esto asegura su curso dentro de las expectativas-
de los demds dentro de la organizacidn. En esta forma -
puede lograr resultados y evitar las situaciones desven
tajosas para él. /

EL CONCEPTQ DE OBJETIVOS

La relacidn entre los objetivos de 1la orga
nizacidn vy los individuos, en 5,5 se puede expllcar como
sigue. "Hay un objetive primario de la organizacidn que
es el logro de utilidades; pero también existe otro pro
pdsito que es . el de proveer qatlsfacc1on y seguridad a-
la gente".

Tal vez la mejor manera de expresar la idea
de objetivos en 5,5 es la idea de una meta. Una meta es
algo hacia lo gque la gente se dirige. El fracaso de 1lle
gar no es necesariamente algo que es el objeto de ridi-
culez o castigo como en 9,1, Debido a lo importante que
es conservar a la gente el gerente 5,5 establece metas-
de produccidn alcanzables con supervisidn moderada.

- RELACIONES JEFE-SUBORDINADO

El estilo 5,5 prefiere, en la supervisidn-
y direccidn una relacidn "uno-a-uno" entre el jefe y --
los subordinados. Sln embargo en contraste con el 9,1 -
esia relacidn es mab amistosa y flexible.



Un gerente 5,5 tiene confianza en sus subor
dinados cuando siente que entienden la organizacidn y su
sistema "Me aseguro que los subordinados conozcan los 1i
mites de lo que es aceptable. Dentro de estos limites --
les permito libertad de accidn". Pero es répido para se-
fialar cualquier desviacidn, particularmenxe aquellas que
puedan afectarlo. Explica que el cumplimiento de la poli
tica es para el Dbien de todos. De esta manera el gerente
estimula y orienta a los subordinados hacia largos afios-
de buen servicio.

CONFLICTOS

En este aspecto el enfoque 5;5 se resume co
mo sigue: "Pocas veces es bueno enfrentarse al conflicto
de frente". Si se hace asi alguien gana y alguien pierde.
Mucha gente no lo sabe, pero el que pierde es un enemigo
potencial cuando se plantee la prdxima batalla.’Més atin,
muchos conflictos son a base de emociones momenténeas. -
Si uno toma distancia y permite que se calme la situa---
cidn, generalmente puede encontrar una base para juntapr-
a los combatientes. Un descanso da oportunidad pava : . lo—
grar un entendimiento aceptable. Frecuentemente es pQSLm
ble tomar ideas de unos y otros y juntarlas. La solucidn
que se logra puede no ser perfecta, pero probablemente -
seréd aceptada puesto que representa aunque sea parcial--
mente, los dos lados del conflicto. A51, todos ganan y -
quedan satisfechos™.

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

Con el enfoque 5,5 también se llega al com-
promlso cuando hay desacuerdo entre gente 1nV1tada a es-
tudiar un tema en conjunto. Aqui el funcionario més alto
puedc no usar las recomendaciones del grupo aunque de im
presidén de lo contrario. Debido a lo popular de la idea-



que la gente debe discutir, deliberar y debatir, puede -
actuar formalmente como miembro del grupo pero retiene -
sutilmente el control en sus manos. La técnica es como -
sigue: El funcionario de mds 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 persond se ha comprometldo a apayar la p051—
cidn que el promueve, convoca la reunidn. En esia, si -
hay deliberacidn y debate, existe poca probabilidad que-
la decisidn difiera de la que ha sido "sembrada" en las-
discusiones privadas anteriores. De este modo, cada una-
de las personas que representa una posicidn potencialmen
te diferente ha sido neutralizada.

Otro mecanismo que se aplica en 5,5 es el -
de redibujar la tabla jerarqulca de la empresa. El1 traba
jo de uno de los que estin en conflicto se cambia para -
que dos individuos en conflicto no tengan el mismo jefe.
Por lo tanto no hay relacidn entre si.

Todas estas estrategias para enfrentar el -
conflicto estdn basadas en la separacidn de la gente y -~
el mantenimiento de una distancia entre ellos como base-
para controlarlos. Los diversos procedimientos menciona-
dos se clasifican aqui como 5,5. La razdn es que no se -
enfrenta al conflicto en si, ni se tema accidn positiva-
para corregir sus causas. ELl conflicto permanece bajo la
superficie.

CREATIVIDAD

No es probable que la creatividad sea parte
del trabajo de los gerentes 5,5. Las tradiciones y poli-
ticas establecidas aoeguran por si mismas este aspecto.

A NIVEL JEFE

. . 2 .
El gerente con orientacidn 5,5 no quiere --

, cE
ser criticado por desviarse de la linea aceptada ya sea-



por muy dindmico o por bloquear el progreso, por lo cual
usa el sistema informal y otros medios, {como lo que —=--
plensa su jefe), para promover aquello que esta dentro -
de limites aceptables.

Se hacen esfuerzos para usar contribuciones de
la gente al menos en forma superflclalﬁ

El gerente con inclinacibn 5,5 sabe que, con -
frecuencia un subordinado puede contrlbulr 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 tradicidn y politica actuales le pide al subor—
dinado que la escriba. Entonces se somete a través de --
los conductos apropiados para evaluacidn. Nuevamente la-
participacidn es el medio de evitar desacuerdo.

SELECCTION

Debido a las responsabilidades de seleccibn, -
un gerente 5,5 examina a los candidatos desde el punto-
de vista siguiente. Primero pide credenciales de compe--
tencia. Un diploma es esencial. Ademfs, se interesa en -
actividades fuera de la universidad que reflejan la habi
11qad como lider y partigipacidn activa en organizacio--
nes "correctas".

Da una descripcidn positiva de la empresa indi
cando las ventajas de seguridad y bienestar (planes de -
opcién de acciones, ahorros, seguros de salud, vacacio--
nes, etc.) pero tambi&n su buen futuro, tal vez descri--
biendo en forma general unas historias tipicas de éxito-
dentro de la misma. Su enfoque es el de la "venta' suave,
realzando los factores favorables, y suavizando los des-
favorables.,



- 49 -

INDUCCION

El estilo 5,5 esta basado en un programa de --
de entrenamiento extensivo. Se le da al candidato de 2 a
7 semanas o mds para ajustarse a la organizacidn. Parte-
es informal e involucra la.visita a las instalaciones ~-
prlnCJpales. Adem&s se le presentan descrlpclones de tra
bajo de cada funcionario. Y durante este perloao se pre-.
sentan y discut ten en detalle las reglas, politicas, pro-
cedlmlentos mecinicas de pago y de vacaciones, etc. Con-
el fin de asegurar que el aj i1ste del individuo al siste-
ma mecdnico de la organizacidn sea adecuado, el ritmo es
lento y no demasiado exigente.

COMPORTAMIENTO PERSONAL 5,5

La persona con una predisposicién 5,5 no traba
ja para lograr excelencia ni tampoco espera relaciones -
ideales con la gente. Sabe que no es prdctico esforzarse
en lograr la utopia, porque por més que uno se esfuerce-
tan sblo se puede sac:sfacer parte de la gente algunas -
veces.

En conflicto prefiere, encontrar el mejor cami
no en términos de tradicidn basada de acuerdo al sentido
comln o "por olfato". En c¢onsecuencia cuando aparecen --
ideas, opiniones o actitudes diferentes a las propias, -
busca compromisos aprobados por otras viene la auto-apro
bacibn. Sin embargo cuando surge COHLllCLO, trata de ser
justo pero firme para lograr una solucidn imparcial que-
sea 1o mis equitativo posible.

Cuando actlia sobre base de polltlcas esta segu
ro de progresar y se siente confiado. Inicia la aceidn y
toma la batuta cuandc el precedente o la practica indi--
can la manera de actuar. Pero rara vez toma la delantera
hasta que una nueva direccidn ha sido fijada.



ORIGEN DE LA PERSONALIDAD 5,5

La persona 5,5 es notable por sus.esfuerzos --
por permanecer dentro del status quo. Al hacerlo se ===
orlenta en dos formas. Una en té&rminos de lo que la mayo
ria hace o piensa. Adapténdose a la mayorla evita resal-
tar. En esta forma responde a las presiones contemporid--
neas. Pero tal vez en.forma aniloga o se adquiere la se-
guridad, y direccién por el hecho de adherirse a practi-
cas sociales y coclgos tradicionales que establecen pre-
cedente.

Los educados a preferir el estilo 5,5 es proba
ble que confundan le buenc con lo correcto y lo malc con
lo incorrecto seglin lo define la sociedad a la que perte
necen_ 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 aceptarlan. No hacer lo espe-
rado produce vergienza y desaprobacidn.

En otras palabras en la orientacidn 5,5 el bien
v el mal se definen en términos estrictamente sociales.-
La educacidn premia la buena conducta basada en normas -
sociales, etiqueta, ete. Estas normas dan las gufas de -
comportamiento. La aprobacibn se da al educando que vive
de acuerdo con las tradiciones y normas que se le dan. -
Los educadores ensefian que la vergienza y la desgracia -
existen cuando se desvia de las normas, es declr "qué es
lo que.pensard la gente". Por lo tanto.el educando apren
de a apoyarse en la tradicidén y en el precedente como ==
guias de accibén. Los otros le estiman segln su habilidad
para segulr las normas. Encuentra que la desviacidn de -~
las normas convencionales o hacer lo que es diferente --
puede traer reproche y rechazo.

El regateo es una actitud que contrlbuye al es
tilo.5,5 "si comes verduras, tendrids postre". El educan-—
do aprende répidamente a regatear a su vez y espera-un -
premic por actuar de manera como le indican sus educado-
res. :



CONDICIONES Y CIRCUNSTANCIAS QUE PROMUEVEN 5,5

La evolucidn industrial: did sus primeros pa-
SOs por el estilo 9,1 y despus de conocer sus conse--
cuencias se saltd bruscamente a buscar un sistema que-
considerard los sentimientos y actitudes y se descubrid
el sistema 1,9 y este, como ya.se ha analizado no es ~-
el ideal, as? se ha frenado el péndulo a mitad de la -
diagonal 9,1 - 1,9 donde se busca el equilibrio.

Otra circunstancia que promueve 5,5 es la --
transferencia de conceptos politicos a industriales. -~
El acierto de la mayoria,la importancia de un buen Li-
der del que la gente disponga para apoyvarse en &l, los
sentimientos de igualdad y respeto por el individuo y-
el sentido de la democracia son valores similares a la
filosofia gerencial 5,5. EL énfasis en el comportamlen
to ordenado, legallsta basado en la tradicidn y cuan-
do la regla es el elemento critico, en vez de la expe-
rlmenta01on, conduce al estilo 5,5.

CONSECUENCIAS DEL ESTILO 5,5

Indudablemente que este estilo es mucho més-
estabie que el 1,9 o el 9,1 y por eso se le considera-
mejor pero en realidad esLe razonamiento es muy relati
vO.

La tradicibn en el aspecto 1ndustr1al es 51em
pre una solucidn que sirve durante una &poca pero pue-
de ser inoperante para otra en la gue se dispone de --
distintos recursos tecnoldgicos, 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 innovacién dos hechos que pueden -~
representar pérdida de eficacia en la competencia y en
algunos casos fracaso total.



ESTILO 8,9

En el angulo superlor derecho de.la Flg 1l en
contramos el estilo 9,9 que es gran. preocupacidédn por --
produceidn, 9, y gran preocupacidn por gente, 9. Este -
estilo supone, a diferencia de los otros estilos, que -
no necesariamente existe COHLlJCtO entre los objetivos-
de la produccidn de la organizacién y las necesidades -
de la gente.

Uno de los puntos bésicos de la direccidn 9,9
es lograr, a través del equipo, alta creat1v1dad ‘alta-~
productividad, y una elevada "mcral'.

El estilo 9,9 ve. a la integracién de la gente
al trabajo, desde una perspectiva diferénte de los otros
estilos. En contraste con 8,1 no es necesariamente la -
autoridad del jefe la que da la solucién a un problema-
determinado. A diferencia de lo que ocurre en 5,5, el -
estilo 9 8 se orienta hacia el descubprimiento de la me~
jor y mds efectiva solucidn para una situacidn dada;, no
se basa en la radlclén, etec., ademis procura alcanzar—
el nivel mds elevado de producelidn posible, usando la -
destreza fisica y mental de la gente. Este nivel alte -
s8lo se logra a través de situaciones de trabajo que sa
tisfacen necesidades maduras de la gente. Ser sociable-
para obtener amigos; el rango basado en aspectos que no
se relacionan con el trabajo; el poder nada mds por si-
mismo o ejerciendo como salida de frustaciones, no son-
consideradas necesidades maduras. Por el contrario, lo-
gro y contribucidn son considerados los aspectos criti-
cos del desempefioc organizativo vy de la motivacidédn indi=-
vidual.

DIRECCION

La comprensidén y mutuo acuerdo con respecto-
a los objetivos y los medios para lograr objetivos, --
constituyen la base de la direccidn del trabajo. Gente
y produccidn estén interconectados. El gerente con in-



clinacién 9,9 considera su responsanllldad cuidar que -
el planeamlento, la direccidn y el control se cumplan -
(no necesariamente. haciéndolo el mismo). ¢{Quiénes estén
mejor calificados para hacerlo? Aquellos que tienen el-
mayor interé&s en el resultado, independientemente del -
nivel a que pertenecen.

La creacidn de condiciones de trabajo que per
mlten a la gente comprender los problemas, tener inte--
ré&s en el resultado y saber dque sus ideas contrlbuyen,
verdaderamente, a obtenerlo. Este concepto de pdrtlclpa
¢cibn se basa en la nocidn de que cuando la gente tiene-
influencia en los resultados, su actitud seri més de --

apoyo que de consentimiento o resistencia. M3s afin, la-
buena direccidn estimula la participacidn sana y aumen-
ta la probabilidad de lograr soluciones buenas y funda-
mentales, que no requieren andlisis y revisidn constan-
tes. La gente puede dar lo mejor de si misma en vez de-
buscar lo mejor para si mismo, como ocurre frecuentemen
te cuando no se pide su colabora015n.

La Direccidn 9,9 postula que se requiere pres
tar mayor atencidn 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 legitimo de una organizacidn., Mas.bien resulta co-
mo una consecuencia por tanto el concepto de utilidad -
debe ser estudiado y comprendido bajo estas premisas.

Esta nueva concepcidn plantea serios proble--
mas a las empresas rigidas, las que se preguntan, jqué-
es lo que reemplaza este concepto en los casos en que -
la utilidad no constituye la motivacidn basica de la -~
gente y la organizacidn?, ¢se ha encontrado algln otro-
factor que pueda encauzar el esfuerzo humano de una ma-
nera cabal? La historia es clara al respecto. En las --
empresas rigidas, para las cuales el cambio y la innova
cidn son imposibles, o las organizaciones cadticas, in-
capaces de reqponder a las necesidades humanas de traba
jo, salud, educa c1on y bienestar, reflejan una triste -
historia.

Las utilidades en abstracto, sdlo son un aspec



to, también se requlere en todos los nlveles de la empre
sa una mayor consciencia de la posicidn de 1la organiza--
cién especifica en la que trabaja. Para esto es necesario
que informacidn y cifras sean accesibles para ser discu-
tidos y comprendldos. Muchas administraciones departamen
talea no estén preparadas para hacerlo. Pagan, en térmi-
nos de falta de integracidn, resistencia, etc. Hechos --
que actlan en detrimento del interés por los resultados.

En el estilo $,9 cada individuo conoce pues -~
‘los objetivos generales de la empresa, la importancia de
su labor en relacidn al conjunto y se interesa por los -
resultados esto supone "comprensidn y acuerdo con los --
objetivos" y pone de su parte lo mejor para lograrlo de-
ahi nace el auto-control y auto-direccidn, labores que -
en otros sistemas absorben la capacidad de los directo--
res.

ERRORES Y VIOLACIONES

Cuando ocurren errores bajo 9,9 la orientacidn
ba810a de un gerente es educativa. En o?ras palabras, el
objetivo es descubrir la causa del problema, no simple--
mente identificar y castigar a la persona asociada con -
el mismo. Asi la situacidn de trabajo se transforma en -
una situacidn educativa, por medio de identificacidn, =--
¢ritica y seguimiento de "los problemas.

Si se trata de faltas de conducta, hay que com
prender lo que las motiva, antes de proceder a una accidn
correctiva.

En 9,9 el control en general no es menor y pue
de ser mayor que en cualquier otro sistema admlnlstratl-
vo. Lo qutlco no es peducir el control sino cdmo 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 organizacidn son perjudiciales -
para los objetivos de la misma y para él.



EL CONCEPTO DE OBJETIVOS

Es en 9,9 donde la orientacidn de los verdade-
ros objetivos es el factor’significafivo para el logro -
del objetlvo de la organizacidn. E1l objetivo de la orga-
nlzac10n y el individual son iguales o se relacionan en-
tre si, de tal manera. que cada uno agrega y sostiene al-
otro en forma interdependiente. Por lo tanto, la compren
sibn y el apoyo personal de los ObJeLlVOS de produccibn-
especificos en cualquier situacién de trabajo es congruen
te con los ob]eleos de la organizacidn en un nivel mis-
general. Experimentos realizados en el campo del compor-
tamiento humano, estudios de sistemas industriales y ob-
servaciones de culturas diferentes confirman que cuando-
la gente estd orientada hacia objetivos concretos y espe
cificos, comprendldos y con respecto a cuales hay acuerdo,
su comportamlento se hace mas ordenado, significativo y-
determinado.

Bajo este 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, cuande el objeti
vo no esté claramente definido, los individuos no pueden
esforzarse en alcanzarlo. Aunque el objetlvo fuese claro
para el superv1sor y aunque &ste de instrucciones adecua
das para realizar la tarea, ésta puede ser resistida por
los subordinados porque no la entlenden. Pero cuando los
subordinados tienen claramente establecido cudl 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 direccidn indicada.

: Otra propiedad de un objetivo estd relacionada
con el grado de su realismo. Un objetivo pequefic que pue
de ser flcilmente alcanzado, motiva poco. Sin embargo un
objetivo dificil o complejo también motiva poco. En otras
palabrab, para que un objetivo motive necesita ser més -
dificil de lo que se pueda lograr fédcilmente, pero no --
tan dificil como para que sea practicamente imposible al
canzarlo.,



Otra caracteristica 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 &l ﬁen51ones internas conducentes-
hacia la realizacidn 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 re81gnarse y=
decir, "meé 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 JLEFE-SUBORDINADO

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

Una buena analdgia para las relaciones jefe---
subordinado 9,9 se logra reexaminando el concepto del =--
equipo de foot ball. El equipo de foot ball tiene jerar-
quia. E1 entrenador tiene responsabilidad total. El capi
t4n sefiala las jugadas dentro de un plan general preesta
blecido y flexible para. enfrentar dlxlcultades no previs
tas, Un equipo tiene especializacidn de tareas y divi---
sidn de trabajo. Cada persona enfrenta a parte diferente
del trabajo total, con c&da jugador participando cien --
por ciento en la responsabilidad del éxito del equipo. -
El equipo existe para un propdsito comliin que define la -
direceidn colocar la pelota en el arco contrario y evi--
tar al contrario hacer lo mismo. M&s atn, tiene un con--
junto de estrategias para enfrentar una variedad de situa
ciones y sefiales que estén bien comprendidas y que defi-
nen las condiciones de la accidn interdependientes. Bajo
estas circunstancias, lograr el objetivo -ganar- inclu--

ye:

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

b) Accidn de pares, es decir, basada en la con



jun01on del esfuerzo entre la delantera, la media, la de
fensa, etc.

c) Esfuerzo individual, es decir, pase, tiros,
a gol, aOClon del portero, etc.

CONFLICTOS

En el trabajo surgen con frecuencia tensiones-
entre la gente, en su interaccidn, al decir lo que hay -
que hacer, cdmo debe hacerse y en la ejecucidn en si. El
desacuerdo y conflic*o surgen en situaciones de trabajo-
donae se dirige en esta forma. La gente con ideas sobre-
cbmo hacer las cosas, qQuiere que se le escuche. Pero cuan
do sus ideas son opuestas a las de los que son responsa-
bles, resulta el conflicto. E1L conflicto puede ser gene-
rado por desacuerdo racional 18gico con respecto a la me
jor manera de hacer algo. Puedeé llegarse al extremo de -
la friccibn interpersonal, amarga y hostil. Las diferen-
cias en valores bisicos, en conocimientos, en rango; la-
competencia de dos grupos de personas o de dos personas-
por una sola posicidn; problemas de "personalidad" todo-
esto se puede considerar como fuente de desacuerdo y con
flicto.

Desde un punto de vista préctico, el conflicto
se puede aceptar como inevitable. Pero no quiere decir -
que no sea posible resolverlo. En &reas donde hay conflic
tos hay que tratarlos en alguna forma. Por otra parte, el
conflicto puede retardar o impedir alcanzar los objeti--
vos de la organizacidn y los personales; y desde este --
punto de vista, es malo. Pero por otra parte, el conflic
to puede promover innovacidn creatividad, y el desarro--
1lo de nuevas ideas que hacen posible el crecimiento; y-
desde este punto de vista, el conflicto es bueno. El peo
blema reside no tanto en si existe conflicto, ya que -==-
existiri, sino en cbmo manejarlo.

Bl enroque 9,9 para el manejo de conflicto es-
claro. La solucidén del problema es confrontacidn directa.
La confrontacibn directa implica enfrentarse al conflic-~



to; poner las cartas sobre la mesaj; asi como el examen
y la evaluacidn 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 resolucidn se pueden discutir por-
aquellos que participan en é&l.

Aunque sacar el conflicto a la superficie --
constituye el enfoque mis valide de direccidn, hacerlo
es encontrar una fuerte resistencia en nuestra cultura
actual.

CREATIVIDAD.

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

A NIVEL DE JETE

~

Es probable que el gerente 9,9 experlmente v
tenga fama de 1nnovador, gracias a su dlSpOSlClon 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 percepcién y la utilizacidn de ideas sea ma
yor que la de personas que actuan con otras teorias ad
ministrativas.

SELECCION

Dentro de la seleccidn esta la 1dea que la me
jor manera para que el individuo conozca su futuro tra
bajo es un examen mutuo entre &l y la empresa que lo -
emplea. También es la mejor manera para asegurar .que -
los propdésitos de la empresa sean satisfechos empleando
a un individuo capaz.



El problema es darle a la persona una informa-
cidn necesaria para que evallle la contribucidn efectiva-
que pueda con gusto ofrecer a la empresa. Esto implica -
que la empresa tiene que proveer una evaluacién realista
de si misma, de crecimiento y sus précticas de promocidn
y cuestiones andlogas. Se evita dar promesas o estimular
esperanzas que pueden carecer de veracidad.-

Desde el punto de vista de la empresa, el pro-
blema bésico estd en conocer al hombre, sus capacidades-
v limitaciones, su empuje y capacidad para contribuir, y
tan importante como lo. anterior, el estilo administrati-
vo hacia el cual estd predispuesto. Pedirle a una perso-
na que es 5,5 por inclinacidn, que se incorpore a una or
ganizacidn dlgamos 9,1 es tan poco acertado como pedirle
a un 9,1 que se incorporen a una organlvac1on 9,9.

En relacidn a este ltimo, mpdianie una entre-
vista es muy dificil evaluar hacia qué estilo admlnlsira
tivo se ineclina un nuevo empleado. Pepro hay exdmenes que
pueden ayudar en ésto.

La seleccidn, entonces, implica un proceso de-
ajuste, es donde se esfuerza por asegurar que el indivi-
duo tenga similitud con la empresa antes de emplearlo.

En 9,9 la idea de un periodo experimental en -
el trabajo es ventajosa. Hay mis posibilidades de que si
se queda el individuo, trabaje mejor con la empresa.

INDUCCION

La introduccidn de un nuevo empleado en $,9 es
un proceso complicado. Su caracteristica bésica, sin em-
bargo, es periodos de entrenamlento en varias secclones,
antes de hacer una asignacidn definitiva.

Otra caracteristica es el aspecto educativo de
la organlzac1ono Un DJemplo de &sto es que lOS‘nueyos em
pleados, con a31sten01a técnica, se organizan y relnen -
regularmente, para revisar sus experiencias, para formu-



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. M3s aln, se ofrecen temas técnicos-
no tratados en la escuela pero que son necesarios para -
el desempefio del trabajo.

COMPORTAMIENTO PERSONAL 9,9

¢Que es lo que motiva a la persona 9,97 Su mo-
tivacidn basica se refleja en la palabra "conLrlbuc1on"
El reconoce gue los humanos tienen un destino comun, don
de el éxito prov¢epe del cumplimiento de los proposltoa
de la organizacidn, con la ayuda de otros, sea &sto la -
industria, la familia, etc.

CARACTERISTICAS PERSONALES SOBRESALIENTES

La persona con predisposicidn 9,9 valora mucho
lograr decisiones creativas y cabales. No esté tan inte-
resada en tomar decisiones basadas en sus convicciones -
sino que més bien su interés estd en lograr las mejores-—
soluciones. Para hacerlo, escucha y busca ideas, opinio-
nes y actitudes diferventes a las suyas. El 9,9 exige ca-
lidad de pensamiento y su-validez esencial, sin impor--
tar su propio punto de vista o el de alguna otra persona.
El es, en esta situacidn, un iniciador, en el sentido de
iniciar accidn, pero también continuidad.

Existe la probabilidad de que esta persona ten
ga claras convicciones propias, aunque responde a ideas-
sensatas cambiando sus propios criterios. Cuando surge -
conflicto entre &1 vy otros, trata de identificar las ra-
zones y de resolver las causas subyacentes. Raras veces-
pierde control, alin cuando esté perturbado. Su humor se-
adapta a la situvacidn. Los sentimientos actitudes y los-
aspectos m&s humanos de la gente, sean interpersonales o
relacionados al trabajo, no son considerados como barre-
ras, sino como elementos que puedan facilitar el esfuer-



zo del trabajo. Como tales, se ven como elementos signi-
ficativos del trabajo que deben ser dirigidos.

ORIGEN DE LA PERSONALIDAD ‘9,9

¢Qué constituye el nficleo de una persona con -
orlentaCLOn 9,97,

Un atributoe es respeto, la persona 9,9 respeta
a los demas y logra que lo respeten a el.

Muchos que han explorado el prob ema del respe
to estén de acuerdo que un encuadre de circunstancias es
pecificas debe estar preaente antes que un individuo pue
da respetar a los demis. Una conclusidn vdlida es que, -
para que un individuo respete a los demass debe respetar
se a Sl mismo.

&C8mo 1ogwa respetarse a si mismo? En primer lu
gar estd el problema de seguridad. ¢(Qué es lo que Hace -
que un nifio se sienta seguro? Una respuesta es que "sien
te amor". El1 amor se comunica al nific cuando se le con--
trola, no a través del castigo, sino cuando sus padres -
le ayudan a analizar sus propias acciones y las causas de
las mismas. Entiende entonces por qué algunas acciones -
producen buenos resultados y otras no. Asi el nifio apren
de a escuchav con comprensibn el atributo de respeto que
se menciond antes. Pero para que &l escuche, los padres-
a su vez deben escuchar al nifio con comprensidn. El ci--
clo entonces se refuerza a si mismo. El respeto trae ca-
si siempre respeto

Una segunda faceta es experimentacién. La edu-
cacibn 9,9 ayuda al nifio a experimentar de varias mane--
ras. Es de importancia central en la experimentacidn ---
aprender a ensayar algo, pero es igualmente importante -
estudiar los resultados del ensayo; es decir hacer una -
critica constructiva. Hay innumerables maneras en que —-
los adultos pueden ayudar al nifio a experimentar en la -
casa y en la escuela con experimentos graduados para ase
gurar éxito y a la vez fracaso. A medida que el nifioc ---
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aprende a ekperlmentar bajo condiciones de segurldad, -
aprende a confiar en sl mismo 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 si y entre ellos y los -
nifios. El conflicto se usa como medio educativo.

CONDICIONES Y CIRCUNSTANCIAS QUE PROMUEVEN 9,9

Hay una variedad de circunstancias y condicio-
nes que promueven el desplazamiento en direccidn 9,9 mu-
chas estén relacionadas con el deseo de la administra---
cidn de evitar algunas de las consecuencias negatlvas -
produ01das bajo la aplicacidn de otras teorlas de direc-
cidn.

El esfuerzo combinado de gente por medio de --
uan mejor direccidn es la Gnica ventaja que ain queda --
por lograrse en algunas industrias. Una razdn es que la-
inversibn de capltal, eaulpo ¥y procesos, la tecnologia y
conocimientos especificos, todos tienden a ser equivalen
tes para algunas empresas. Por lo tante la inica manera-
de logram ventaja competltlva 1mporﬁ&nte es mejor admi--
nistracidn, el tipo de administracidn que puede aprove--
char el potencial creativo y lograr mejores pesultados -
de la gente que estéd comprometlda para lograr los objeti
vos de la empresa.

Asi mismo, el tipo de administracidn que se en
frenta al conflicto con una orientacidn que ordena la so
lucidn de problemas, es probable que establezca relacio=~
nes obrero-patronales m&s efectivas.

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

Otra condicidn que promueve el estilo 9,9 es -
la educacidn del pueblo que cada vez tiende a incremen--
tarse. A medida que este incremento se manifiesta, los -



valores b&sicos de la cultura se desplazan.

CONSECUENCIAS DEL ESTILO 9,9

a) Contribuciones a las utilidades de la empre
sa.

b) Mejora de las relaciones entre la f8brica y
las oficinas y la direccidn superior central, y entre la
direccidn y los sindicatos con los que se negocila.

c) Hace mds fuerte el equipo en accidn y utili
za mejor sus aptitudes en conjunto.

d) Reduceién de frlc¢1onea entre personas e in
cremento deliberado de comprensidn entre individuos cuyo
trabajo requiere estrecha coordinacién y esfuerzo.

e) Contribucidn hacia un aumento del esfuerzo-
individual y creatividad, asi como incremento del compro
miso personal con el trabago,



MECANICA DEL COMPORTAMIENWNTQ HUMANO

INTRODUCCION

.La personalidad humana debe ser entendida como
un sistema organizado de tensiones internas generadas --
por necesidades insatisfechas. Unido a este concepto de-
la personalidad, estd la idea de la motivacidn es decir,
un comportamiento instigado por las necesidades y dirigi
do hacia las metas en objetivos que pueden satisfacer es
tas necesidades.

TEORTA DE LA MOTIVACION HUMANA

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

1.- Necesidades Fisioldgicas

2.~ Necesidades de Seguridad

3.- Necesidades de Afiliacidn

4,-~ Necesidades de Estima

5,- Necesidades de Auto-realizacidn

NECESIDADES FISIOLOGICAS

¢

, Las necesidades fisioldgicas son las de mayor-
jerarquia, ya que tienden a ser las mis 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 ng
cesidades en el grado necesario para el funcionamiento -
normal del cuerpo, la mayor parte de la actividad de una



persona probablemente se desarrcllari a este nivel, y --
los otros niveles le despertar&n una motivacidn débil.

Una vez satisfechas estas necesidades o cuales
quiera otras pierden su impacto en la motivacidn, 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 pellgmo fisico y a la priva-
cidén de las necesidades fisioldgicas fundamentales. En -
otras palabras, es una necesidad de autoconservacidn. --
Ademds del aqui y el ahora, hay una preocupacidn por el-
futuro. aPodré el individuo conservar su propiedad o su-
empleo de tal modo que pueda dlsponer de alimento y abri
go maflana v el dia siguilente?. Si la seguridad de un hom
bre estd en peligro, lo demés deja de parecer importan--
te.

NECESIDADES DE AFPILIACION

Siendo el hombre un ser social, tiene necesi--
dad de pertenecer y de ser aceptado por diversos grupos.
Cuando la necesidad de afiliacidn se vuelve domlnanie, -
el individuo se esfuerza por tener rnlac1ones significa~
tivas con los demds. Hist®ricamente la primera fuente de
satisfaccidn afectiva es la familia, la segunda son las-
Pelaojones sociales de su medio ambiente (trabajo). Se--
gin Freud se requieren comunicaciones int terpersonales pa
ra que el individuo aprenda las normas de la sociedad y-
para que logre un sentido de realldad e identidad que le
sirva como medlo de comparacidn entre sus propios puntos
de vista vy los de sus semejantes.

Muchos estudios han demostrado la gran impor--
. . . .
tancia del trabajo en el proceso de la conceptualizacidn
personal del hombre como miembro de la sociedad.



NECESIDADES DE ESTIMA

Despues gue un individuo ha satisfecho su nece
sidad de pertener a un grupo social, desea ser algo mis-
que un simple miembro de su grupo, siente entonces la ne
cesidad de estima, tanto de si mismo como del Jc’ec:oncml-w
miento por parfe de los demis.

Todo individuo requiere de una alta valoracidn
de su propia persona que esté firmemente basada en la --
realidad y equilibrada por el reconocimientc y prespeto -
de los demas.

NECESIDADES DE AUTO-REALIZACION

La auto-pealizacidn consiste en desarrollar al
maximo el potencial de cada’ persona para lograr cristali
zar valores cualesquiera que éstos sean.

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

a) La necesidad de competencia de White
b} La necesidad de poder de Adler

c) La necesidad de logro de McClelland

a) LA NECESIDAD DE COMPETENCIA DE WHITE

Seglin Robert W. White, uno de los mdviles de -
la accibn 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 "una de las principales- mo-



tivaciones humanas es el interés de conocer lo que es el
‘mundo y de aprender a conseguir lo que uno quiere de &1,
es decir, en convertirse en "amo del universo".

b) LA NECESIDAD DE PODER DE ADLER

Alfred Adler, discipulo v rival de Freud, ha -~
estudiado la necesidad de Poder como el mé&ximo motivador
de la conducta humana. Por poder se entiende la habili--
dad pewrsonal de influir en otros para que su compoprta--—-
miento vaya acorde con los propdsitos propios. Adler afir
ma gue el proceso de influencia en otros es intrinseca-~-
mente disfrutable, pero que es saludable solamente cuan-
do pretende controlar el medio ambiente vy no manipular a
los seres humanos.

¢) LA NECESIDAD DE LOGRO DE MACCLELLAND

Debe ser considerada la cima de la jerarquia -
motivacional. David McClelland, de la Universidad de ---
Harvard, ha estudiado esta necesidad con la finalidad de
determinar las caracteristicas predominantes de las per-
sonas que poseen un gran impulso para obtener logros. --
Las principales caracteristicas son: aficidn por el méxi
mo riesgo obtenible sin perder l& certeza del éxito, in-
terés por el logro en si mismo mis que por la recompensa
lograda, necesidad de un sistema retroalimentador para -
constatar la excelencia de sus labores, individuos con-
aficidén a la innovacidn y gusto por viajar, etc.

LA FRUSTACION

Unido al mecanismo necesidad-satisfaccidn como
explicacién del comportamiento humano, estd la nocidn de
la Frustacibn, ésta sobreviene cuando el camino hacia ~-
una meta estli continuamente blogueado; en otras palabras
es la tensidn emotiva por el fracaso en obtener un fin -



apetecido. Si la frustacidn llega a ser suficientemente-
intensa, la fuerza que tiene la necesidad de lograr la -
meta deseada puede disminuir hasta ya no ser lo bastante
patente para motivar la conducta: la persona se rinde.

GRADOS DE SATISFACCION RELATIVA

Una descp1p01on més reallsta de la jerarquia -
de las necesidades seria en términos de porcentajes de--
crecientes de satisfaccidn cuando subimos en la escala -
de las necesidades. Por ejemplo, 85% de flSlOlOglcaS, -
70% de seguridad, 50% de afiliacidn, 40% de estima, y --
10% de auto-realizacidn.

Vale la pena mencionar el hecho de que las ne-
cesidades antes descritas son tanto de caricter COHSClen
te como 1nconsc;Lence9 de ahi su importancia en cualquler
teoria de la motivacidén humana.

CONSIDERACIONES FINALES

Después de haber descrito la Teoria de las Ne-
cesidades de Maslow {(que no es otwra cosa gue un desarro-
llo esquemético que explica desde un punto de vista meca
nicista, el comportamiento humano), queda decir que bajo
el comportamiento individual se esconde todo un compleio
de deseos insatisfechos y necesidades mis o menos impe--
riosas, que dificultan la comprensidn profunda y objeti-
va del comportamiento humano. Por eso, si estamos intere
sados en descubrir los motivos reales de un determinado-
comportamiento, tenemos que:

- Nunca estereotipar a la gente

- Pensar que la mayoria de las acciones huma--
: : : "
nas estdn motivadas por un complejo de motivos, mis que-



por la sencillez de una necesidad.

- Ser apasionados de la gente para continuamen
te estar al acecho de los pequefios detalles que son la -
apertura de la consciencia. humana.



CAPITULO ITT

APLICACION DE LAS TEORIAS DEL COMPORTAMIENTO HUMANO IN-
TENTANDO DISCUTIR LOS OBJLTIVOS DE LA TESTS

En los albores de egte siglo Frederick Winslow-
Taylor establecid el fundamento de su adm1n15ur?c;on cien
tifica que se puede resumir bésicamente en lo siguiente:=
"El mejor modo de aumentar la produccidn es mejorar las--
Lecnlcas o metodos usados por los trabajadores".

Las consecuencias y vepewcuSLOnes de este prln~
cipio inmediatamente se sintieron en el &mbito industrial.
Come un corolario inmediato del principio bas:Lco3 se tie-
ne que las personas son como instrumentos o miquinas ma--
nlpuladas por sus duefios (pmtvones o dirigentes). También
ilas personas o trabajadores tenfian que adaptarse a la ad-
ministracién y no la administracidn a las personas. Y por
Gltimo la funcidn del dirigente era cubrir las necesida--
des de la crganizacidn y no las de individuo.

Taylor para llevar a la prictica su teoria vid-
la necesidad de analizar las tawxeas con el fin de mejorar
al rendimiento en cada aspecto de la organwzac1on y asi -
inicid la med1c1on de los tiempos y movimientos.

Al coprer de los afios Taylor con el objeto de -
mejorar su técnica de los tiempos y movimientos, pensd en
dar cierta comodidad a los trabajadores, y asi descubrid-
la existencia de unos seres que se llaman hombres, y que-
con su gesto nudo le 1ndu3eron a pensar que los postula--
dos de la administracién cientifica eran muy par01ales -
porque llevados hasta sus (ltimas consecuencias sblo ofre
cen una solucidn 1ncomp1eta al problema de la producc1onm
sin emba argo no se puede rlrmar que sea un exrror. Pevo &s
to no deja de ser una visidn muy puntualizada porque Dros



cinde del elemento humano que es factor determinante del
DR
exito de una empresa.

La influencia de las ideas de Taylor se exten-
did hasta dcspuus de la Segunda Guerra Mundial y su hue-
lla alin persiste en algunas instituciones.

La importancia que tiene este hecho en la men-
talidad de los técnicos es fundamentalmente la de sobre-
valorar la produccidn y la optimizacidn de procesos pos-

tergando en mayor o menor grado al elémento humanc.

De esta forma se puede ver con mls claridad --
que este enfoque lleva a clertos conflictos porque nece-
sariamente pretenderd dirigirse a lo que Douglas MoGregor
llama Teoria X y naturalmente se crea a su alrededor un-
ambiente donde prevalece la falta de iniciativa, la indo
lencia, la apatia y la irvesponsabilidad.

Normalmente los técnicos forman a los técnicos,

puede parecernos 16gico, que un técnico que desarrolla

labores docentes, viva a veces en forma inconsciente, Lo

que aprende de su ambiente, y haga asi pensar a sus dis-~
cipulos, que es lo normal.

Ahora bien, si la actitud bésica de un ¢nge—m~
niero fuesen los postulados de la Administracidn cienti-
fica (Teoria X), cuil seria el camino que tendria que ve
COYrer para llegar a 1ntegrar en la mgjor forma ‘el bino-
mio hombre- pPOuucc1on. Aqui la historia da el esquema de
esta solucidn.

Douglas McGregor a cada postulado de su teoria
X (administracidn cientifica) opusc uno de su famosa teo
ria Y, y es de esperar que este anélisis vequiera tiempo,
dedicacidn, formacidn,capacidad vy sensibilidad.

Quizd valga la pena hablar un poco més de las-
dificultades que se encuentran 1mp1101tu5 en lo que se ha
descr¢to, para llegar a la conclusidn de la Teoria Y, se
ha afirmado que se necesita tiempo, y mientras tanto ---
¢como afectd su actitud a su equipo de trabajo?, iQUé --



opinidn se han formado de &1 sus subalternos?, {qué tan-
dispuestos se encuenLran para perdonarle algunos errores
y encontrar cooperacidn?

Otra condicidn que necesita el ingeniero para-
concluir en la Teoria Y es sensibilidad para detectar la
actitud del grupo, pero ¢{cudntas veces no se estd frente
a un heché y no se sabe 1nterpreLar9 ¢{Dor qué? porque --
falta formac1on 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-
adaptacidn, sin embargo con la teoria Y, se llegd a un -
extremo muy optimista e irreal.

Posteriormente Blake y Mou con realizaron la -~-
51nte51s que faltaba, obteniendo asi una herramienta pre
ciosa para conocer los estilos administrativos (que se -
describieron en el capitulo II)

Se puede ver que el plano cartesiano usado por
Blake establece la posibilidad de muchos puntos, pero --
ellos describen sdlo einco, que en realidad, son los su-
ficientes para dar una idea de su sintesis. Estos puntos
que definen los estilos administrativos tienen importan-
cia capital porque marcan la politica y las directrices-
fundamentales de una empresa.

Con un ejemplo se puede ilustrar la importan--
cia que tiene el conocimiento del estilo administrativo-
de una empresa. Supdngase que el estilo de una empresa -
es 9,1 yv alguna persona pretente moverse por el punto --
1,9, no tardaréd en tener muy serios conflictos, gque pue-
den ir desde una simple llamada de atencidn, hasta casos
en los cuales se le despida de su twabajo.

) En el estilo 9,1 que se ha citado predominan -
los supuestos de la Teoria X, por lo tanto, si este sis-~
tema le pedimos la razdn por la que un hombre trabaja --
nos diré "la gente trabaja pr1nc1palmenLe por dinero y-
posicidn" en odmblo la teoria Y nos dira: "la gente bus-
ca muchas, satisfacciones en su trabajo, dignidad y senti



do de la labor realizada, interés en el desarrollo de un-

. . LI . .
proceso, sentido de contribucidn, placer en la asociacidn
y estimulos de varias indoles'”

Esta opinidn de ‘la Teoria Y, deja ver, lo que -
con mids profundidad discute Maslow, que dice: el comporta
mient® de una persona en un momento particular es determl
'nado por sus necesidades que estin qujetas a una jerap--~-
quia que va de inferior a superior segiin se ha expuesto -
en el capitulo II.

El trabajo bajo estas premisas, adquiere una --
nueva dimensibdn para su comprensidn, porque de acuerdo --
con el nivel del trabajador, se conocerd el mdvil que lo-
1mpulsa, y tamb1en muy al grosso modo, cuil es la trayee-
toria que seguird su evoluc1on.

Por lo que se ha discutido se puede pensar que
la productividad y fuerza de una empresa guarda clerta -
relacidn con la cualidad y cantidad de las necesidades -~
de las personas que la intefran. Si &sto es una realidad
se puede afirmar que una empresa integrada por personas-—
cuyo nivel de necesidaugs eg el de reconocimiento, afi--
liacidn, y logro posee més capdc1dad que otra, cuyo per
nal se cncuentra en el nlvel de satisfacciones rlslologl
cas, y esta seria una razdn muy importante por la cual -
las empresas siempre deben preocuparse por estimular el-
desarrollo adecuado de su personal e insistir en elevar-
su nivel econdmico, social y moral.

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

De lo expuesto hasta este momento se puede ver
la importancia que tiene en la formacidn de personas que
ocupan labores admlnlstrdtlvas (como pueden ser luS inge
nieros) estas teorias u otras que les den una visidn ade
cuada del factor humano.

Si la psicologia habla de una personalidad de-
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los individuos, se puede extrapolar este término, y pen
sar que cada empresa tiéne también su personalidad, pres
tigio, etc. y con las teorias que se han desarrollado en
el caoluulo IT se pueden sentar las bases para este pro-
pdsito, asi también se obtendrian los beneficios que re
porta un adecuado conocimiento de la empresa y canalizap
los esfuerzos tanto.individuales como colectivos hacia -
las Llnalidadﬁs propuestas.

En la revista IMIQ de Agosto de 1968 apare01o~
un articulo titulade "Los ingenieros quimicos", escprito-
por Jorge Luls Oria y dorc@olcaq y Eduardo Rojo v de Re~
gil y registran un estudio de los campos en los que desa
rrolla el ingeniero quimico su labor, dando ademas algu—
nos porcentajes.

Asi se tienen los campos de:

Direcéién de Empresas : 32.3%
Produmciﬁn ' 18.2%
Ventas . 17.4%
Proyectos y Disefios 16.u4%

Investigacidn y Ensefianza  10.5%

Compras 2.8%
An8lisis de Laboratorio 2.5%

Este cuadro es muy elocuente, ya que habla de-
la necesidad de la preparacidn que el Ingeniero quimico-
debe tener en el campo de las relaciones humanas y de la
direccidn de empresas, etc.



CAPITULO IV

CUESTIONARIO

Las empresas quimicas dentro de nuestra econo~
mia juegan un papel muy importante, y en este momentq =--
parclczjaf de nues cmd historia, se estd subrayando espe-
cialmente su funcidn ,nuestro gobilerno cada dia allana -
les caminos para unir nuestra tecnologia con la de otros
pueblos, el vesultado de este actitud puede generar un -
desarrollo desde luego més acelerado y firme.

En la direccidn de las industrias, se encuen--
tra un 32.3 por ciento de 1ncmn1eros quimicos que normal
mente han lowrado esa posicibn por su caDac1dad v cal1~=
dad, tanto Lecnlca como administrativa.

CUandO un ingeniero quimico dirige una empresa
su formacidn qu1mlca generalmente pasa a un segundo pla-
no, y sblo quedard de &ésta, criterio, hébitos y actitu-~-
des. Todas estas cualidades las aplicard a gu nueva fun-
cibn, que seré principalmente administrativa.

Considerando algunas de las actividades que --
existen en las empresas, se puede ver que las hay: tée ng
cas, comerciales, financicras, de seguridad, de contabi-
lidad y desde luego, la administrativa, que estd encarga
da de articular el programa general de accidn de la em-—-
p“oesa.9 de constituir el cuerpo social, de coordinar los-
esfuerzos, y de armonizar los actos.

) Ahora bien, es obvio pensar que la capacidad -~
administrativa exige ciertas cualidades como: inteligen-
cia y vigor intelectual, cualidades morales: voluntad re
flexiva, firme, perspveﬂantv, actividad, energia y, si -
hay lugar a ello, audacia; valor para 1as respansablllda
des; sentimiento del deber; preocupacidn por el interés
general. S&lida cultura general, etc.



Si se analiza el programa de formacidn de un -
ingeniero gquimico, salta de inmediato a la v1sta, el en-
foque eminentemente técnico de la carrera, ésto desde --
luego que no es un error, pero. tampoco es un acierto, -~
puesto que la realidad exige una formacidn mids completa,
es decir, si un tercio de los ingenieros quimicos se de-
dican a la diveccidn de. empresas, es de suponerse que --
tengan una preparacidn previa, pero si no existe, porque
no la han tenido en su formacidn,toda esta labor quedard
supeditada a su experiencia e intuicidn, que no siempre-
lo llevarédn al é&xito. '

Si al iniciar la carrera, se pusiera un proble
ma iecnlco, a oulenes se dlsponen a recibir el programa-
de ingeniero quimico, l@ més probable es que no lo resuel
vmn, en cambio, dcap&eb de h&be teyminado, el resultado
seria muy diferente. Y si el problema fuera para detemml
nar su coeficiente administrativo, la 51tua010n seria =--
muy diferente, ya que &ste no depende sdlo del programa,
sino de otras cualidades internas del iadividuo.

Intentando discutir este Gltimo pirrafo, se in-
vestigaron quince cualidades que suponemos son el comln -
denominador de las caracteristicas y tendencias caracte-
roldgicas de los administradores y personas que estén --
destinadas profesionalmente al manejo de personal. -

Estas son: logro, diferencia, Orden, eXhlb101O
nismo, autorismo, axectlvldad, 1ntroapecclon, realldad,
dominancia, subestimacidn, empatia, cambio, constancia,-
heterosexualidad, y agresividad.

Se elaboraron itreinta preguntas de cada aspec-
~to, que parecen ser las mas adecuadas para medir las pre
ferencias y tendencia que cada una de las personas que -
se sometieron a la prueba, sentfa frente a una situacidn
particular. '

Después, de acuerdo con el nlmero de preferen--
cias se establecila el porcentaje correspondiente en cada
prueba y de cada aspecto. Posteriormente con el objeto -
de investigar un perfil global, de la poblacidn total, -~
se calculd un promedio de cada aspecto para integrar dos



perfiles que nos sirvieran como elementos de comparacidn.

El tamafio de muestra fue de 300 alumnos de pri
. Pl
mer ingreso, y 300 de los dos Ultimos semestres.

Lo ideal hubiera sido tomar los mismos elemen-
tos al principio y fin de la carrera, pero como esto im-
plicaba cinco afios de espera, comsideramos que excedia a
las posibilidades del momento. Sin embargo, se supone --
que el método seguido y los datos obtenidos servirdn de-
apoyo a otro estudio mds profundo.

Pretendiendo dar una idea mis exacta del ing--
trumento que ayudd a determinar lo quince fatoress antes-
mencionados, se describen a continuacidn, no en la forma
gue se aplicd, si no en su forme de elaboracidn, con el-
bojeto de permitir un mejor andlisis y también para com-
prender el significado de cada cualidad. '

La forma en que se aplicd fue dando un orden ni
mérico riguroso y con cada pregunta escrita totalmente.

PREGUNTAS RELACTONADAS CON EL LOGRO

1 B Me gusta hacer lo mejor en cualgquier cosa que em-~
prendo. -

3

2 B Me gusta llevar a cabo algo de gran significado.
3 B Me gustaria ser una autoridad reconocida en algln
- L 3 R
trabajo, profesidbn o campo de especialidad.

4 B Me gustaria escribir una gran novela u obra.

5 B Me gusta tener posibilidad de decir gue he hecho-
bien un trabajo dificil.

6 A Me gusta resclver embrollos y problemas gue otra-
gente se le dificultan.

11 A Me gustaria ser reconocido como autoridad en algilin
. . . . . P
trabajc, profesifn o campo de especializacidn.
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61

66
71
76
77

78

>

w

W

w

Me gusta ser capaz de hacer las cosas mejor que --
otras gentes..

Me gusta emprender tareas que otyros reconozcan que
requieran habilidad y esfuerzo.

Me gusta ser exitoso en las cosas que emprendo.

Id. 6 A
Id. 213 A
Id. i B
Id. 3 B
Id. 1 B
Id. 18 A

Me gusta sex capaz de dec1@ Qu@ he hecho bien un-
trabajo 0111c11.

. 2

L
[aR

Ig. 4
Id. 1
Id. 61
Id. 26

Id. 16

Id. 1

Id. 21

w > W o o> > > ®W W W

Id. 2
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154 B Id. 26 A

(2]
[¢5]
ol

Id. u B

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

PREGUNTAS RELACITONADAS CON LA DEFERENCIA

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

(37

B Me gusta seguir instrucciones y hacer lo que se -
de mi.

7 B Me gusta decir a mis superiores gue han hecho un-

buen trabajo en algo, cuando yo pienso que asi ha

sido. :

& B Id. 6 B

9 B Me gusta leer acerca de la vida de grandes hombres.
¢ B Id. 9 B
12 A Id. 2 A
17 A Me gusta apegarme a la costumbre y evitar hacepr-

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 personas que ad-
miro.

37 A Cuando planeo algo, me gusta obtener sugestiones-
de otTras personas cuyas opiniones respeto.
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2 A Cuando estoy en un grupo, me gusta aceptdr el 1li-
derazgo de alguien en la toma de de0181on de lo -
que va hacer el grupo.

47 A Id. 9 B

52

g

4

o

' [p]
e

57 A Id. 17

62 A Id. 7 B
87 A Id 22 A
72 A Id. k2 A
81 B Id. 37 A
82 B 1Id. 7 B
83 B Id. 32 A
8% B -Id. 42 A
85 B Ida. 17 A
156 B Id. 37 A
187 B Id. 7 B
158 B Id. 22 A
159 B Id. 32 A
160 B Id. k2 A

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

13

14

15

18

28
33

38

oo o> > > P

Cualguier trabajo escrito que hago, me gusta tener
lo preciso, limpio y bien organlzado°

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 gque viajar, me gusta tener las cosas pla-
- . . 2
neadas con anticipaclon.

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

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

Id. 13

Me gusta arreglar
pase suavemente y

Me gusta mantener
peles arreglades,
do a un sistema.

B

A

> > ®W

. . .
mi vida de tal manera que ésta -
sin muchos cambios en mis planes.

mis cartas, cuentas y otros pa--

limpiamente y archivados de acuer

Me gusta hacer planes, antes de iniciar algo difi-

Id. 3
Id. 14
Id. 18
Id. 23
Id. §
cil.

Id. 11

B



63

73
86
817
88
89
g0
lel
162
163
leu

165

=RV S

w ® w w w w w W
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Id., 12 B
Id. 13 B
Id.118 A
Id. 53 A
Id. 12 B
Id. 11 B
Id. 23 A
Id. 18 A
1d. 53 A
Id. 3 A
Id. 65 A
Id. 8 A
Id. 1+ B

Orden es la cualidad que tiene una persona de-

adecuar una serie de medios para lograr un fin que se pro

pone.

PREGUNTAS RELACIONADAS CON EXHIBICIONISMO

L}

g

1l

A

A

A

Me gusta contar historias y chistes divertidos en
las fiestas.

Me gusta que la gente note y comente sobre mi apa
. . R =
riencia cuande estoy en piublico.

Me gusta contar a la gente sobre aventuras y cosas
extraflas que me han sucedido.
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17
18
19
20

24

28
3L

39
bl

ug

Sk

59

6L

69
7h
91

a2

9L

[== N o= B v~ B -

© W w w W

g

I A

Id.

Me gusta
Id. 1u
Me gusta

Me gusta
temente,

L

A

hablar de mis logros

A

ser el centro de atencidn en un grupo

usar palabras cuyo significado, frecuen-
sea desconocido por otra gente.

Me gusta hacer preguntas que yo sé&, nadie puede -
contestar.

Id.

b

A -

Me gusta decir cosas que sean reconocidas por --
otros, como ingeniosas © inteligentes.

1d.
1d.
Id.
1d.

1d.

13
2L
20
1n

9

B
A
B
A

A

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

Id.
Id.
Id.
Id.
Id.

Ia.

17
24
3n
61
17

19

w > > > W

lws]
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166
187
168
169

170
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Id. 20 B
Idf 3 A
Id. 6h A
Id. 9 A
Id. 19 B
Id. 2u A

Exhibicionismo es la necesidad que siente una-

persona de centrar en ella, la atencidn y admlrac1on de -
los dem&s, por lo que hace, dice o piénsa.

PREGUNTAS RELACIONADAS CON AUTORITARISMO

10

15

24

25

LA

o W W w W

Me gusta tener posibilidad de ir y venir como yo-
quiero.

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

Me gusta ser 1ndependlente de otros al deecidir lo
que quiero hacer. - .

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

Id. 5 A
Me gusta sentirme libre de hacer lo que yo quiero.
Id. 15 A
Id. 20 A

Me gusta evitar responsabilidades y obligaciones.



35

4o

i5
50
55

65

70

75
96
87
28

99
100
171
172
173
174

175

>
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Id. 5 A
Id. 22 B

Me gusta evitar situaciones en las que se espera-
algo de mi, cuando estoy deprimido. .

Id. 25 B
Ia. 20 A
Me gusta decir lo que pienso acerca de las cosas.

Ia. 156 A

Me gusta hacer cosas que otra gente considera con

vensionales.

Me gusta hacer cosas a mi modo, sin considerar lo
. 2
que otros pensaran. :

Id. 25 A
Id. 55 A
Id 65 A

Me gusta evitar situaciones en donde se espera --
gue haga cosas de una manera convencional.

Id. 70 A
Id. 25 B
Id. 55 A
Id. 65 A
Id. 22 B
Id. 70 A
Id. 25 B
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Autoritarismo es la actitud que asume una per-
sona que considera su punto de vista como lo {nico capaz
de resolver un problema o situacidn conflictiva.

PREGUNTAS RELACIONADAS CON AFECTIVIDAD

81

86

91

96

101

102

103

lou

105

106

111

W = e S T v~ B v v

> > W W w

Me gusta formar nuevas amistades.

Me gusta tener fuerte afecto con mis amigos

Me gusta hacer tantos amigos como pueda.

Me gusta escribir cartas a mis amigos

Me gusta compartir cosas con mis amigos

Me gusta ser leal con mis amigos

Me gusta hacer cosas por mis amigos.

Id. 30

B

Me gusta tener ligas fuertes con mis amigos

Me gusta hacer cosas con mis amigos, mis que por-—
mi mismo.

Id. 26
Id. 28
Id. 81
Id. 29
Ia. 27
Id 30

Id. 26

w o w > w w

ss]



126
131
1386
1wl
1u6
176
177
178
178

180

>
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Id. 86 A

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

Id. 121 A
Id. 96 A
Id. 81 A
id. 76 A
Id. 28 B
Id. 76 A
Id. 26 B
Id. 121 A
Id. 28 B
Id. 28 B

Afectividad cualidad de una persona para que--

rer y sentir el carifio y respeto de las personas con quie
nes ceonvive.

PREGUNTAS RELACIONADAS CON INTROSPECCION

31

32

33

B

B

Me gusta juzgar a las personas por la razdn pro--
L rid
funda de su actuacidn y no por sus actos en si.

Me gusta entender como se sienten mis amigos con-
respecto a varios problemas que tienen que enfren
tar.

Me gusta estudiar y analizar la conducta de otros
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35

77
82
87

92

97

102

106
107
108

109

110

112
117
122
127

132

- A

g

= -
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Me gusta ponerme en el lugar de otros, e imaginar
como me sentiria.en la misma situacidn.

Me gusta observar

como sienten otros individuos -

en una situacidn dada.

Id. 35 B
Id. 34 B
Id. 32 B

Me gusta pensar acerca de la personalidad de mis-
amigos, y tratar de 1maginarme gue hace que ellos

sean comoO SCn.
Id. 33 B

Me gusta analizar
tos.

Id. 102 A
Id. 32 B
Id. 31 B

Me gusta predecir
rias situaciones.

Me gusta analizar
otros.

Id. 31 B
Id. 92 A
Id. 110 B
Id..lOZ A

Id. 92 A

mis propios motivos y sentimien

cdmo actuardn mis amigos en va-

los sentimientos y motivos de -



137
142
147
181
182
183
BR:L

185
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-Id. 110 B
Id. 109 B
Id. 109 B
Id. 35 B
Id. 34 B
Id. 32 B
Id. 109 B
Id. 108 B

Introspeccidn capacidad que tiene una persona-

para tratar de comprender la dindmica del comportamiento-
personal, tanto de siI mismo como de los que le rodean.

PREGUNTAS RELACTONADAS CON REALIDAD

36

38

39

Ty

78

Me gusta preocuparme por conocer la vrealidad poli
tica que vive mi pais.

Me gusta seguir regularmente por los medios de co
municacidn la trayectoria de los hechos polltlcos.

Me intereso en pensar que las decisiocnes polfti--
cas afectan mi vida.

Me interesa conocer cudl es el origen de la droga
dicecidn.

~ Conociendo la realidad 5001al en que vivo me preo

cupo en pensar cual serd la realidad dentro de ~-
diez afios.

Me’preocupa el problema demogrdfico de mi pais.

Me gusta plantearme problemas que implican un me-
jopramiento en mi ambiente familiavr.



88

93

98

112

113
114
115
118
123
128
133
138

143

148

186
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Me gusta pensar cudles son las virtudes minimas -
necesarias para vivir en armonia familiar.

Me gusta pensar cuando un hogar se desintegra cud
les son las causas.

Cuando formo parte de un grupo conozeco los mbvi--
les del grupo.

Me agrada en el trabajo buscar la razdn por las -
que los hombres trabajan.

Me gusta ignorar las creencias y convicciones re-
ligiosas de las personas.

81 fuera duefio de una empresa, ne gustarla preocu
parme por elevar el nivel economlco de mis emplea
dos

Me gusta conocer mis aptitudes y explotarlas eco-
nomlcamente al max1mo

Id. 38 B
Id. 108 A
Id. 83 A
Id. 40 B
Id. 38 B
Id. 103 A
Id. 83 A
Id. 108 A
Id. 112 B
Id. 39 B
Id. 36 B
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188

189
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Id. 83 A
Id. 37 B
Id. 112 B
Id. 33 B

Realidad es la capacidad de analizar objetiva-

mente los hechos de la vida y tomar decisiones sblidas y-
adecuadas. .

PREGUNTAS RELACIONADAS CON DOMINANCIA

bl

u2

43

Lu

45

79
8l
89
9L
99

lou

B

A

Cuando trabajo en un comité, me gusta ser sefiala-
do o electo director.

Siempre que puedo, me gusta supervisar y dirigir-
las acciones de otras gentes.

Me gusta ser uno de los lideres en las organiza--
ciones y grupos a que pertenezco.

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

Me gusta ser llamado para poner fin a dlsputas en
tre otros.

Id. 43 B
Id. 41 B
Me gusta que otros me consideren un 1lider.
Id. 44 B
Id. 42 B

Me gusta discutir por mis puntos de v1std cuando-
son atacados por otros.
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108 A Cuando formo parte de un grupo de gente, me gusta
hacer la de0151on acerca de lo gue haremos.

1i+ A TId. u5 B
116 B Id. 104 A

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

118 B Id. 109 A

o

11¢ Id. uh B
120 B 1Id. u42 B
12y A TId. 117 B
129 A Id. 43 B
134 A 1Id. 104 A
139 A Id. 83 A
i4h A Id. 109 A
lug A Id. 44 B
181 B- Id. 89 A
192 B Id. 41 B
193 B Id. 117 B
i9y B Td. u45 B
185 B Id. u4i° B

Dominancia cualidad de una persona que quiere-
avasallar a otras, sin considerar sus sentimientos, sin -
gue le afecte que se le opongan o contradigan.
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PREGUNTAS RELACIQONADAS CON SUBESTIMACION

Le
b7
b8

49

50

80

85
a0

95
100
105

110

115
120

121

122

B

A

>

Me siento culpable siempre que hago algo que sé es
ta mal.

Siento que debo confesar las cosas que he hecho, y
que reconozco estan mal.

Cuando las cosas me salen mal, me siento mids culpa
ble que nadie.

Yo siento ser inferior a otros en muchos aspectos.

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

Id. 48 B

Si hago algo que estd mal, siento-que debo ser --
castigado. .

. Siento que el dolor y miseria que he sufrido me ha

hecho muche mis bien que dafio.

Id. 50 B
Id. us B
Id. 46 B

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

Id. u7 B
Id. 50 B

Me siento culpable siempre gque hago algo que se es
malo.

Me siento deprimido por mi propia inhabilidad para
manejar varias situaciones.
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123 B 1Id. 110 A
24 B Id. 122 B
125 B Id. 50 B
130 A Idf 90 A
135 A Id. 110 A
140 A Id. 85 A
i45 A Td. 122 B
150 ‘A Id. 100 A
196 B Id. &8 B
197 B Id. 85 A
198 B Id. 90 A
199 B Id. 47 B

200 B Id. 100 A

Subestimacidn es la caracteristica de una per-
sona que infravalora sus formas de pensar o actuar.

PREGUNTAS RELACIONADAS CON EMPATIA

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

52 B Me gusta ser generoso con las demis personas.

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

54 B Me gusta que la gente confie en mi y me cuente -~
sus problemas.



55
116

127

128

129

130

151
156
161
168

171

181
186
191
196
201
202
203

204

os]
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w

Me gusta

Me gusta

Me gusta

enfermas

Me gusta

- =
simpatia.
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pPerdonar a los que me han herido.
ayudar a los que estén en problemas.

ayudar en 1o que puedo & las personas -
o heridas.

tratar a otras gentes con amabilidad y-

Id. 127 B

Me gusta mostrar un gran afecto hacia las perso-
nas que considero la merecen.

Id. 126 B
Id. 53 B
Id. 52 BV
Id. 130 B
Id. 127 B
Id. 126 B
Id. 52 B
Id. 55 B
Id. 130 B
Id. 130 B
Id. 51 B
Id. 128 B
Id. 51 B
Id. 55 B
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205 B Id. 54 B
206 A Id. 202 B
211 A 1Id. 51 B
216 A TId. 53 .B
221 A Id. 54 B

Empatia 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 gran espiritu de servicio, y afabilidad.

PREGUNTAS RELACIONADAS CON CAMBIO

56 B Me gusta comer en nuevos y extrafios Restaurantes.
57 B Me gusta participar en nuevos estilos y modas.
58 B Me gusta viajar 'y conocer el pais.

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

60 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 trabajos, -
mas que continuar haciendo las mismas cosas vie--
jas.
133 B Me gusta conocer gente nueva.

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

135 B Id. 53 B
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152 A Id. 58 B
157 A Id. 134 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 Td. 59 B
202 A Id. 60 B
206 B Id. 58 B
207 B 1Id. 57 B
208 B Id. 13% B
209 B Id. 131 B
210 B Id. 57 B
212 A 1d. 59 B
217 A Id. 133 B
222 A Id. 57 B

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

61 B Me gusta trabajar duro en cualquier trabajo que -

62
63

6L

65

136

137
138

139
140
153
158

163

168

173

oo oW

>

inicio.

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

Me gusta mantenerme trabajando en un embrollo o -
problema hasta que est& vesuelto.

Me gusta pegarme a un trabajo o problema, aln ---
cuando gse vea como que no llego a ningln lado con
él.

Me gusta ponerme a trabajar por largas horas sin-

que distraido.

Cuando. tengo algin trabajo que hacer, me gusta -
iniciarlo y mantenerme trabajando en el hasta com
pletarlo.

. Me gustaeevitar ser interrumpido durante el traba

jo:

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

Id. 65 B
Id. 64 B
Id. 61 B

Id. 138 B

Me gusta terminar cualquier trabajo o tarea que -
inicio.

Id. 64 B

Id. 62 B



178
183
188
193
198
203
208
211
212
213
214
215
218

223

-
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Id. 136 B
Id. 138 B
Id. 63 B
Id. 163 A
Id. 64 B
Id. 136 B
Id. 153 A
Id. 163 A
Id. 65 B
Id. 63 B
1d. 62 B
Id. 137 B
Id. 63 B
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

67

68

B

B

B

Me gusta besar a personas del sexo opuestof

Me gusta ser considerado disicamente atractivo --
por aquellos del sexo opuesto.

Me gusta estar enamorado de alguien del 8exXo opues
to
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69 B Me gusta escuchar o de01r chistes en los que el -
sexo juega la parte mis importante.

70 B Me gusta leer llbros y obras en las que el sexo --
juega la parte mis importante.

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

142 B Me gusta participar en discusiones acerca del se-
%0 vy 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 per
sonas del sexo opuesto.-

i45 B Id. 70 B
154 A TId. 141 B
159 A 1Id. 143 B
164 A Id. 67 B
168 A Id. 70 B
174 A Id. 142 B
179 A Id. 141 B
84 A TId. 143 B
189 A 1Id. 67 B
sy A Id. 1u2 B
199 A Id. 70 B
204 A Td. 1u4 B
209 A Me gusta besar a una pewrsona atractiva del sexo -

opuesto.



214

216

217

218

219

220

224

>
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Id. 68 B
Id. 1kh B
Id. 209 A
Id. 218 A
Id. 69 B
Id. 68 B
Id. 69 B

Heterosexualidad tendencia que dispone a una -

persona a buscar a otra de distinto sexo.

PREGUNTAS RELACIONADAS CON AGRESIVIDAD

71

72

73

7h

75

1u6

1u7

148

B

Me gusta atacar los puntos devvista que son con-
trarios a los mios.

Siento deseos de censurar a alguien en piblico,-
si este se lo merece.

Me pongo tan enojado, que me siento come para lan
zay y romper Cosas.

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

Siento deseos de hacer burla de la gente que ha-
ce cosas que yo considero estilpidas.

Me gusta leer las resefias del periddico sobre --
asesinatos y otras formas de violencia.

Id. 71 B

Me siento con ganas de culpar a otros cuando las
cosas no van bien 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. 1ug B
165 A Id. 74 B
170 A Id. 1ug B
175 A Id. 73 B
180 A Id. 71 B
185 A Me dan ganas de burlarme de la gente que hace bro
mas que considero estipidas.
130 A Id. 72 B
185 A Id. 73 B
200 A Id. 1lus B
205 A Id. 71 B
210 A 1Id. 150 B
215 A Id. 74 B
220 A 1Id. 75 B
221 B Id. 146 B
222 B Id. 72 B

223 B Id. 150

w

224 B Id. 149 B
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225 B Id. 75 B

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

E1l alumno de primer ingreso aparece con un 69%
, Pl
mlentras que el alumno del 4ltimo semestre se muestra con
un 67%.

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

;C8mo se puede explicar este hecho?, si se recu-
rre a Maslow, @l sefiala en su teoria que las necesidaueQ—
de logro se encuentran en la cumbre de la superacidn huma
na, y que un alto nivel de logro indica una satisfaccidn-
previa y suficiente de todas las demds necesidades.

Ahora bien, si existe una disminucidn en logro,
se puede pensar en que alguna de las necesidades inferio-
res no este satisfecha en un grado adecuado,¢cual serd?,-
afiliacidn, reconocimento, seguridad o 1lslologlcas°

Puede resultar quizd, un poco dificil tratar de
explicar las disminucidn de logro sdlo en funcidn de un -
conjunto de necesidades, y aunque se complique mas esta -
situacidn buscando la solucidn como una resultante de la-
combinacibn de las otras necesidades, puede al menos po--
nernos en un camino mids firme y seguro.

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-
nomia muy especial y algunas veces lo hace victima de in-
tereses poco profesionagles.

ANALISIS DE DEFERENCIA

Segln los resultados de la encuesta se puede --
ver que en este aspecté los alumnos de prlmer ingreso apa
pecen con un 41% en tanto que los de Gltimos semestres ~-
tienen un 31%, exactamente 1¢ puntos menos.
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Siendo la deferencia la cualidad de una persona
que la hace capaz de adherirse y respetar la opinidn de -
los demds puede pensarse que una disminucidn en esta cua-
lidad es un defecto que debe eliminarse cuanto antes, ya-
que forma parte de muchos de los problemas humanos.

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

ANALISIS DE ORDEN

E1l alumno de primer ingreso muestra un 45% mien
tras el alumno del (ltimo semestre baja a un 39%, seis --
puntos menos.

Siendo el orden la cualldad que tiene una perso
na de adecuar una serie de medios para lograr un fin que-
se propone puede pensarse que una disminucidn en esta cua
lidad es un defecto que debe eliminarse.

ratdndo de encontrar una explicacidn a este fe
ndémeno se puede pensar en dos posibles causas:

a) Al ver inminente el final de la carrera es -
normal que el estudiante:comience a preguntarse sobre su-
futuro y estabilidad tanto profesional como social.

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

b) Otro factor que puede hacer que el desorden--
aumente en el comportamiento de los estudiantes a medida~
que pasan mis tiempo en la facultad, es el sistema de en-
seflanza: huelgas frecuentes, irregularidad e impuntuali--
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dad de algunos profesores, desorden en el plan de traba-
jo, ets.

A partlr de estas consideraciones se puede de-
ducir una relacidn entre el logro y el orden, ya que al-
disminuir el orden parece haber una disminucidn del lo--

~gro es decir si hay incertidumbre tamblen existe la in--
seguridad y esta afecta al logro.

ANALISIS DE EXHIBICIONISMO

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

Es probable que el conjunto de conocimientos -
adquiridos y las dificultades superadas influyan en este
aumento, que por otra parte, sdlo indican que el alumno-
no enfoca adecuadamente su progreso, porque terminar una
carrera en la univeprsidad solamente es iniciar la carre-
ra prore81onal, es decir, el titulo préximo, es sbdlo la-
boleta de ingreso, para la universidad de la vida.

Dado que en nuestro ambiente el titulo es con-
siderado como un simbolo de status, el hecho de estar a-
punto de obtenerlo puede aumentar su vanidad y presun---
01on.

Esta relacionado también el aumento de este -~

factor, con la pérdida del sentido de la realidad como -
se verad al analizar &sta.

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®eionismo forman en gran parte los factores de un -
autoritario de la grafica observamos, la disminucidn en-
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la capacidad de logro, en la deferencia, y en el orden,—
y de-aqui se puede explicar la inseguridad, después se -
observa que en forma directa hay un aumento en el exhibi
cionismo y tamblen en la dominancia.

ANALISIS DE AEECTIVIDAD

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

Es natural pensar que uno de los factores que-
esté&n aqui involucrados, es el desarrollo-que el indivi-
duo ha logrado durante cinco afios y que muchas crisis de
su adolescencia se han superado, ddndole asi mayor capa-

cidad para querer, y sentir el carifio, y respeto de las-
' personas, con quienes se convive.

ANALISIS DE INTROSPECCION

Este factor disminuyve en tres puntos 0 sea de-
65 a 62% en los Gltimos semestres.

Esta disminucidn es explicable por el aumento-
de exhibicionismo y la b&ja del sentido de la realidad,-
dos factores que unidos dan como resultante su baja capa
cidad de autoandlisis y su poca capacidad para compren--
der a los demis.

ANALISIS DE REALIDAD

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

Es probable que la excesiva motivacidn y gobre
valoracidn del aspec+0 técnico durante la lormac1on uni-
versitaria haga perder interés por los otros factores --
que se conjugan para conformar la realidad, estos gon: ~
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los familiares, religiosos, politicos, econdmicos y so--
ciales.

ANALISIS DE DOMINANCIA

Este aspecto es uno de los que mis fuertemente
varian del 57% pasan al 67% o sea existe un aumento de -
10 puntos.

Al hablar de la dominancia nos viene a la mente
la idea de una persona que en todo momento la vemos con-
el afan de avasallar a los demls, 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 més, 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 administrati
va.

Volviendo la vista a la gr&fica, encontramos -

una congruencia, con la baja en deferencia, y el aumento
en exhibicionismo y autoritarismo.

ANALISIS DE SUBESTIMACION

En este aspecto hay una disminucidn de diez --
puntos que equivalen a un aumento en la est1mac1on pro--
pia.

Relacionado este factor con el resto de los --
que integran esta prueba, encontramocs concordancia con -
la baja en la introspeccidn, realidad, y deferencia, el-
aumento en exhibicicnismo, autoritarismo y dominancia.
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ANALISIS 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 ademis f&acilmente explicable por estar muy relacionado
con la afectividad que ya hemos analizado.

ANALISIS DE CAMBIO

Se advierte en este campo un ligero aumento de
dos puntos, también lo consideramos como p031t1vo, ya —-
que le da més capacidad de adapta01on a nuevas situacio-
nes, p081blemente se debe al habito adqulrldo en su for-
macidn técnico académica en donde ha visto qQue 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 ganancla es tan pequefila que evi
dentemente se nota como cieprto temor de transportar su =
experiencia material a lo humano que no conoce con igual
profundidad.

ANALISTS DE CONSTANCIA

Existe una pérdida de 3 puntos, de 46 al u3%,-
parece 1légico este descenso sl se relaciona con el decre
mento, en logro, y orden, yva que es condicidn previa pa-
ra ser constante el establecimiento de metas claras y -
organizacidn de los medios para lograrlas.

ANALISIS DE HETEROSEXUALIDAD

Lste factor se estudid en este perfil, para ~-
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averiguar como contribuye la formacidn universitaria en-
el perfeccionamiento de la heterosexualidad de los estu-
diantes de la facultad.

Evidentemente la contribucidn es muy pobre te-
niendo en cuenta que son cinco dfios de desarrollo biold-
" gico en la etapa crltlca, ¥ que la ganancia es de sbélo 4
puntos.

Es probable que la poca variacidn 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% flnal

Si se relaciona con los demis factores puede -
parecernos muy congruente, existe un aumento en autorita
rismo, dominancia, ¥ exh1b1c1onlsmo, ademds existe una -
baja en deferencia y realidad, y sin embargo se atenda -
por el aumento en afectividad y empatia que posiblemente
evitan que sea excesivo este aumento en agresividad.
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CONCLUSIONTES

1.~ Podemos observar comparando las dos colum«
nas de los aspectos que se han analizado, que la varia--
cidén es insignificante por lo que se puede pensar, que -~
el alumno durante la carrera evoluciona muy poco en el -
aspecto humano.

2.~ La evolucidn que sufren los factores que -
hemos analizado, en general, acusan un detepriorc de la -
personalidad es decir, los factores negativos aumentan,
mientras los p031t3vos disminuyen, esto nos ha hecho pen
sar en la necesidad, por deeirlo de alguna forma, urgen-
te, de que en la facultad se haga mds hincapié en una --
auténtica capacitacidn humanlsilca y en esta forma se ~--
ayudard aila universidad para que cumpla su cometido, que
es dar una formacidn integral, y no s8lo té&cnica.

3.- Los egresados de la facultad dadas las ca-
racteristicas que presentan en el perfil correspondiente
al enconirarse en una situacidn de administracidn, ten-=-
drén la tendencia en su gran mayoria 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 tendrd como consecuencias lo que he--
mos registrado al estudiar. este estilo.

I,- Si hemos supuesto que el estilo de trabajo
ideal es el (9,3), que es donde se conjuga -una alta pro-
ductividad, con un alto initerés por lo humano, alberga--
mos una gran esperanza, ya logramos la tendencia 9 de -~
product1v1dad ahora sdlo falta integrar a la personali—
dad del ingeniero quimico recién egresado 8 puntos més -
en la escala de lo humano y tendremos un gran equipo de-
profesionales.

5.- En este momento de acuerdc con el programa
de formacidn para los ingenieros quimicos existen algu--
nas posibilidades para dar esta preparacidn humana de la
que estamos hablando.
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a) Dar la importancia que merecen las materias
de Relaciones Humanas, Direccidn de Empresas, Economia,
Ingenieria de Procesos y Seguridad Industrial.

Para la materia de Seguridad Industrial serfa-
quizd de mucha utilidad darle un nuevo matiz incluyendo-
un capliulo sobre la solucidn de los problemas de tipo -
psicoldgico que se presentan en la industria.

6.~ Se propone para seguir adelante con este -
estudio, que se haga una evaluacidn similar a la que he-
mos realizado en este estudio, con un grupo de alumnos -
antes de cursar las materias humanisticas que hay en 1q—
facultad, y después de haberlas cursado para medir asi -
la influencia directa que tienen en los cambios de la --
personalidad.
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