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Indemos gnnnT unn mejor wrenaidén de nuentrn posicidn como o jo-
cutivoeo ocon rolzcién a ente roto, oxaminando nuesiros estilos de 1idermjﬁ
to on JOrminos del siguiente "conitinuum" desarrollado con Warren GSchnigh B
y Robert Tannsbau en California. :

Fatudiemos el “continuun®

- -

El grupo como Centro
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ordena  vende prus ba ceinsulta al grupo delega

100MQ TICTDTYOS DONES BSTA CADA UND DE NOSOTR.J3 PARADO EN EUTE " CONTI- |
PRI ?

Una gufa gue nos puede servir para contestar esta pragunta ce en- |
cuentra en la siguiente lista de factores que afscten nuestra posicidn |

1. I~p fucrsas que exicten sen Qi_incluyendo mis motivaciones y nece-
gidades emocionales y mioc suposioionos ¢ ideas preconcopidas sobre l1a g
4e con quien trebejo (colegas, subordincdos, puporiores, compaiicros ae
trabojo, ©%c.) debo exaninars

)

1.
2,

¥i sistoma deo valores

Mis expoctaciones sobre el prupo, mis suposioiones y la coniitfs
za o sospechns que tengo scbre la goentc en genoeral,

Mis inclinaciones y tendencias como lider: ' P
sutéoruta? ¢ demborata? F

¥i sentido de soguridad y ml grado de tolerancia para las sillf
cionec anbiguzc. ‘L
Mis propiss motivaciones on lo que se refiere a mis neceaidadiis
emocionales y como satiefago estes necesidaces. -
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uerzZas

qu
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8 Operarn en el
nooesidades de lo8 dintintos

*arJ

Por ejemplo, debeo mirar cuidedosamente lan necesidades

nal por mantener su indepondencia de pensaniento y aocidn

pacesiiades dae dependenocia.
Su disposiocién, prontitud y voluntad para asumir responsabilidad.
su tolerancia para 1g ambiguedad.

ou interés eon el protlemna

Su comprensién de las metas y objetivos de la empresa y su parii-
cipercién en la formecibén de éstos.

&y conocimiento, experiencia y destrezas pars una tarca en partiocu-
lar y los medios para avmentar éstas. =

Sus especulaciones o esperanzas.

También &9 debe considerar ol efecto en el grupo de mis propisas
especulaciones sobre las motivaciones y necesidades de mi personal.

3.

las fuesrzas que cperan en la situacidns

Tsbo estudiar cuidadosamente el tipo d3 organizacién & que perie-
nezco, :

La efectividad del grupo con quien trabajo.
la @wesidén del tismpo,

Las consecuencias do la decisién o accibn que seé tome y la per-

capcibn y comprensién que yo tengo y que el grupo tiene de la ta-
rea, ;

$QU TACE A 103 SUBALTERNOS Y A LOS_EJHCULIVOS REACCIONAR RESPONDTR
COI0_S3 RYZLICA SU CONDUCTE, '

Lz jerarqufa de las nccesidades humanaa tel como la doscribe Abra-

hémpMasluw, nos dd4 alguna comprensidn con reolacién a esta progunta qus
conirscucncia noss hacemos,
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negurided
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Qi3 : T faslow debend
Doe fectorexz de especial interds enola teorfa do Mas |
Hdularse al iratar ce reaponder el reto N 2. i
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i i 1 necesidades ©as 2
1, la jererqufa u ovden de importancia de las
. 4l

o traba)
ne motivan a mi o & wmis coleges ¥y aquellos con los cuales ¥ {

e

i ] con ¢
2 las especulaciones que hago de mis colegses ¥ de le gente L
trabajo. P

i i dificuls

Fsta jerarqufa de las necesidades huranas suglere ggznaltasmg
: 3 = ‘ 5 al -

al tratar de satisfacer 1as necesidades y aspiracicnes m ]
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i i b e 2k Om-,z

humflno i ‘Bin alltes- Batief&ce. laB nGOBSB.dades héSlcas da 80 :
AEts e ¥ T Tev V

im i i vadens
La oxpresibn mdiima del hombre y su méxima satlsgacclz?méijzimmh_
EU"r”as motivédoraf noderosas en Personas con hambre, 81 i |
proteccién ficica, |

. - 133 p X
Es extraiio encontrer sin embargo quefenhsoczzdiiziii;gdzepmﬁh
: % tisfechas
r{sicas eetén relaitivamente c& vinde oA
;iiigiit;ndo egtas necesidades como fuentes de motivg015u par |
y perticipacién de los empleados.

Ure oyt bEaioe ras dice que una necesidad que ye ha sido satife
'Pealkia deja do sov moitivascidn para la ecoibn., Nuestras especulaciones
anbre 1o que areerros sor las necenilades de nuestro parascnal, alecta y
tiende & coloresr lo que esperamos ds allos,

Rensia Liksrt ce la Univorsided de Ibichigan ha resumido las inves-

tigacicaes hechas raleutivis a motivacionas en el trzbajo y en la gerene’
oia en ies sigudentcs palabras, : ’

"Ta conducta de tvda persone parsce ger afecteda, e influsnciada
por un grar desso de reconocimiento de su yo, esio es un deseo de
epsuimicnto persvnal... un sentide des valer propiod,

GID_IVSUAPEICTAS HACE BT, RIECUTIVO SCIRE SUS_SUBALMERNCS. CUALES SON
S7S FHLELS o ;

iIntez de murir, ua afio haco, sl De. Deuglas Mc Gregor establecid
una teoria de ccrtraste sobra dos listas de especulaciones que tendemon
a hacer solrd nusstros subalterncs y sobre la gente en general,
ia 1a 1llead Tsorfa X y 12 otre Teorfa Y.

Un breve resumen do estas listas de especulaciones y sus implica-
cicnes para la accidn ejeoutiva se bosqueja a continuacidns
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TEZO0ORTIA X

TEORTIA

-

Las gentes por Per lo tanto

Las gontes por Por lo tanto hay
0 regular scn: hay ques

lo regular son: ques

Mmturalnente
TEEOT

Yotivarlos Dindmicos y ocon

motivacidén pro=
via.

Guiarles

Dirigirl '
S Independisnies Proveer nmés cpor-
iunidades para

direccién pronin
Sugervisarlos :

rresyonmables
: de cerca

Responsables .Confiar en elloa

EBnemigos Dosconfiar de

ellos, Derles
pelea.

Aliados Colsborar con

ellos

1

‘?altos de ima.
Egin&cién

Delinearless el

Creexr condiclo= .
trabajo

i nea que pernita -

; i lda expresidn de
"s1%05 da vi-  Planificarles | SRS vIgER

F i . ol ixutajo. ! Inaginativos, Planificer -oon

Creativos

con visidén ellos

Una lis-
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coadwz ba y & ua nucstrou subalternos.

No har necosidad de ercoger una o la otes toorta; a1 decidir «ud?
esid norrecie o cudl eutd equivecada. Lo due B1%E Qulstana%80s o
i:jecutivo ¢s5 aralizar howradinnnie nuestras premisas ¥ Cono nuestra -
conducta y estiuo dc lideraio reofleja nuestras supociciones. La Tecrfs
Y impiica una relacidn mas dindmica enivre lea seres humanos que la Tco=
ria X, rds optinmismo solre sus posibdilidades de crecimiento y desarro-
. mds preocupacitiu con la auto-direccién y la reuponsabilidad ¥y uti-
liza los conocliientos gue 1as cisncias socliales ¥y las ciencias del come
por ‘aaient o buranc hon ido acumulendo. ; , z

j 1la

BARRERA NECESIDADES
GRUPO DE EMPLEADOS ADMINISTRATIVA DE_LOS EMPLEADOS

En Aroo3 c45038 nuesiras suposiciones y premises basadas en 1a Ton-
rfa X o en la Toeorfa Y influirdn en gran medida is forma como organirae
SEGURIDAD . mos y utilizamos el potencia) humano de la empresa psra tomar decisio-

EN EL " nes y tome:r accibn.
TRABAJO =

INDECISION ol
e
—

= o3 A o : ) ¥ - 9 : 3
ACEPTACION Si acspiamos y seguimos la Teorfa X se establece como consecuchneia

POCA POR EL . légica:
HABILIDAD GRUPO
ADMINISTRATIVA

H - . .
4 ey &. la corunicacién unidireccional

i MIENTO O ! 2 . ) : i o
FALTA DE " | wemmammese PRESTIGIO %, 13 eusirategia y la accién planificada, el nivel alto por el
COMPRENSION : iider mdximo. :

HUMANA N,
EJECUCION I o b ¥ § 4 3
™ DE TRABAJO i Las decisionca hechas al nivel alio y las érdenes de e jecucidén

1 b : i : 5 £ 3 3 3 <
INCUMPLIMIENTO|__ f? ?: ia 1mplene1;bac:.§n dadas.sm expllcacldl:z el nivel nds bajo.
DE e N Je dan 6rdenss e insirucciones deede arriba pura ger ejecutie

PROMESAS S TRABAJO I : das por los t jad i J
- . PR . T i 2 rabajadores en los niveles bajos.

: d. | Vo hey ccmunicacidén hacia arriba excepto loe informes gue se
REALIZACION ;

DISCRIMINACION IDE LAS PROPIA! . GIlge Ne

POTENCIALI-
DADES

.: La Treria Y hace mucho mds significativa 1a inter-sccién humana
Ef“ﬁﬁi‘ﬁﬁoﬂo I ,; el traczjo e implica la existencia de: :

e EFICIENTE J' ; ; : e :
DgETg.ﬁg;éO ; 8. La comunicacién multidirecoional

Envolvimiento y.la confianza puesta en la forma en que £o fi-
Jan los objotivos, en los plenes, en las decisiones gue se ha-
¢en & distinteos niveles.

F1c. 17-1. Barrera administrativa debido a la falta de una actuacién apro-
piada y adecuada

| SE PUFDS 4R TA CONSIDFRACION APROPIADA Y NECESARIA AL TRABAJO ¥ LA
,';_’.E_tlf.-‘.-glcczo;z‘ L & LA VL% DAR ATENCION B (MARES A LA GEWVE CON QUIEN O
g5 18 ,ﬁ_}"g. ; ;

7 Robert Biake (Blake and Mouton en su libro The Managerial Grid)
§ Pr3senta una concepcidn esquemdtica o un marco dentro del cual cads
} SJooutivo pusds medir y evaluar la atencién relativa que le dd a las

°8 Preocupaciones primordiales que confronta la gerencia, '




a, Il interds y la atenocidn por 1a gento quA CUNpUN® o wrgwm

9.1 Ocrencir Clentifica
geuidn que &) dirigo. e

b. El interds y la atencién por la produccién, esto es, el én.:; 1. Cenflicto entre le emmresa y los trabajadores
facis a que el t“ahaan re haga, E

~

2. Infusis en los niveles e avioridad

JeTe ~7 Subalterns
Yeamoa lo que Blake llama J& PARRILLA GERENCIAL

3. I'egreibn do los sentimientos. Sunrenidn de conflicto

4. Trabajador -pinstrumento de la produccién

Garencia arientada hecia la Gonte

T ; Gereﬂv a

Cerendi por Participacién 1, Pnfesis en la anistad y la armonfa
Eatild ; : 3 2. Tiempo de trabajo—>»cémodo
try Cl : - : '

B

3, El Jefe e3 "el hormano mayor"

T

N

5

Car acin ﬂmnobtchda

8]

1. El ejecutlivo se siente derrotado

2. Bjorce iunfluencia mfnima

J. Estado del laissez-faire entre los subzltarnos

A

1 Corencia Vacilante
g;gendi 3 1. Coniinua necesidad de ceder ("giving in")
Vacilgn : : :

2.

Conflicto entre las necesicades de la emprosa-—%?yﬁlos
trazbajedores,

34

Trebajadores no estén integrados & los ob jetivos de la
empresa
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Gerencia por Participacién o Compartida ("Shared: )

1. Asume que las neceeidades tanto de la erpresa como las

de lcs trabajadores no egtin opuestas o en serio conflicto
' " 2. Integracidén - la gente se

Vil : 3 de la emrrosa.
: Gerencia 3
| 1.1 Gerencia lerepoia |- S 5o
% Eampobrecip. 'CleTti¢lcj 9.. B

considera ccino parte integrante

Trabajaderes a distintos niveles rarticipan en el estcble-
. cimiento de objetivos, planes y fermas de instrumentarlos.

7 8 9 I 4. la interdependencia es la relaclén bdsica entre los trabe-
Alw5 : Jadores y la gerenocia,

Preoocupaoidén por

| (OTAL TH LA ACTUAGTONES DI UN_ RJEGUTTYO CRZA_DIFERANT

TES CLIMAS DT TRA-
la Produoocién L 10 Y CUATES §)4 803 PRORABLES CO.SEOUENCLIS? .

¢D5nde pone ueted, sofior ejecutivo eu intords y su atencién? § Ds nuovo,

en forma recumida se bosquejun dos tipos de olimzs de
1 te? " ;En la produccién? ¢En ambos? | trabajo ¥ aus probatles resultedoss
JEn la gonte? : :




LA AGATNISTRACION B3 IMINTSTRACISN DS PERSONAT,

e : E Lawrence A. Appley es Presidente del Consejo v Funcionario Ejecutivo dz la

< o B American Management Association, Enpez6 su carrsra empresarial con 1z vo—

S f 05 e CONDUCTA DEL KESULTANE b1l Oil Co., cano Gerente cde Perscnal de la Divisién Buffalo, sirvierdo -

sONDUCTA DEL RESULTALOS EJEEUTIVO 1 luego como Director de Educacién tanto de sus operaciones locales camo fo-

2 JECUTIVO : raneas. Appley ha sido asi mismo Vicepresidente y Director de la Richar—-

son Merrell, Inc. y de la Motogamery Ward Co. Durante la Segunda Guerra -

: compresién B Murdial fue Asistente del Secretario de Guerra v después, Director Ejecuti

La Srdenes Rezentimiento Sabereda; it VO y Presidente del Consejo de la Comisidn de Fuerza Mumana co Qlerray Bl

S, > —_ B Presente artfculo estd basado en un discurso del Sr. Appley ante la Confe~

ﬁitiﬁ P Poiiiansa Aumenta lay rencia Anual de Personal de la AMA, el pasado febrero.

i Surisién '
N,

percepcifn B
ﬂ >

finiciztiva
Fxcoao de © Derfendenocia ﬁilerto a
sontrol eas

Se ex;%ri—
menta y
' > 2 i s B
‘e inhibe Baja percep- Diagnéstico

0 £@ m3zola cién e ini- ‘
il ce comunile (| ciativa

La Profesifn de Personal (+) no se ha conformado con sus oportunidades M=

Espontaneiiis desaffos en mi opinidn, y si no se efectudn algunos cambios radicales en -

i

ACEP2PRTACION

las actitudes y practicas de la mayoria de los miembros de la misma,

: —_— : =3 i dria desaparecer como tal.
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DEFENSIVO

£ ot 3 A

Scgrdtico :
.a--.l;lrw.-rnio \ la so}-ucldn
oy ~ de problemag

|

iBnjuicia

j :
Envuelve en| P Cregimieniyf
.0

sarrolic i La mayor parte de las actividades staff y de las funciones gerenciales se

E han ampliado en su campo de influencia y han elevado su estatura organiza-

cional,
Se inhibe

> La Adminis 1.3 lcinas abarcd los' sist
la expre- a inistracidn de Oficinas aba 1 ste
sién

P mas y servicios administrativos. Contabilidad se amplid a Contraloria y -

2 de ahi a la Vicepresidencia de Finanzas.

i

Algunos de los involucrados Crecieron con estos cambios, otros
continuaban donde estaban.

CLIMA
CLINA

Ingenieros de Empaque se convirtieron en Gerentes de Empacado ¥ .los com==--

pradores de seguros ocupan puestos de Gerentes de Riesgos., Los vendedores
-1legaron a ser Vice-Presidentes de Distribucida,

Algunos ejecutivos de personal llegaron a vicepresidentes de desarrollo cor

Porativo, pero hubo y hay algunos que fueron, son y continuarin siendo te-

(] Esta expresién equivale a Relaciones Industriales.




