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COMO VARIABLE DE SITUACION

Sumario: 1. EI proceso de direccién. 2. Estilos basicos de
direccién. 3, Variables de los estilos de direcci6n.

Por Adolfo Blanco Martinez y José | gnacio Castresana Ruiz-Carrillo *

Podemos describir el proceso de direccién como una relacién adaptativa
(3) en la que el directivo (1), que se conoce a si mismo, estudia ¢l entorno (2)

¥ en funci6n de éste, lo cambia y/o se adapta a él.
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El proceso de direccién.

1. EL PROCESO DE DIRECCION

Cabe distinguir dos entornos, Uno, el entorno exterior que rodea la orga-
nizacién y otro entorno inmediato o situacién a la que ha de adaptarse com-
puesta por las personas gue le rodean en sy trabajo: superior, directivos
colaterales y subordinados.
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El directivo y su entorno inmediato estdn inmersos en la organizacidn, en
su cultura y tecnologia, y se ven afectados por el entomo exterior €N cuanto
que la competencia y el resto de las variables del entorno que rodea a la
empresa influyen en sus objetivos organizacionales, en la cultura interna de 1a
empresa y en la tecnologfa que emplea.

En este trabajo nos centraremos en la relacidn adaptativa entre e] directi-
VO ¥ su entorno inmediato, ya que es sobre el que puede actuar directamente
y con el debe sintonizar, Sintonizando con él, 1o hace también con el entomo
exterior, cuyas influencias llegan al entorno inmediato debido a 1a relacién
adaptativa que mantiene la organizacién con el entorno exterior.

En el proceso de dirigir los directivos han de conseguir ciertos cambios
en 4a situacién de sy empresa, venciendo la inercia o resistencia al cambio,

. Consideramos el sistema compuesto por Ia unidad organizativa, los obje-
livos organizacionales y el estado dindmico de la organizacién,

Dado que el sistema es un “ser vivo” que va cambiando, en cada momen-
to se encontrard en una situacisn determinada definida por las demandas de
cadz.z uno de sus componentes, que conformard el entorne inmediato del di-
TECiivo en ese momento concreto,

La‘ unidad organizativa estg compuesta por el directivo superior, que
denominaremos Superior, los subordinados ¥ los directivos colaterales al
directivo objeto del estudio.

Podemos decir que el departamento gobernado por el directivo va, “hacia
a_lgdn sitio de algiin modo” Yy esto constituye el estado dindmico de ese
sistema,

“Hacia donde va’ 1a empresa viene definido por los objetivos de su
unidad que orientan la actuacion del directivo. El “modo” €n que la empresa
se diri.ge a los objetivos es influido por la tecnologia y 1a cultura de la
organizacin.

Entendemos por tecnologia, al igual que Reddin, 1, el modo en que se
refi]iza Iz tarea en el equipo. La cultura de Ia oOrganizacién, entendiéndola del
mismo modo que Schein, es e] conjunto de presunciones basicas ¥ creencias
Que comparten los miembros de una empresa, las cuales operan inconsciente-
mente y definen, en tanto que interpretacitn bésica, 1a visién que la empresa
tiene de sf misma ¥ de su entorno.,

1.1. Habilidades del directivo

El directivo ha de estudiar el modo de llegar a la situacién ¥ objetivos
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deseados empleando el minimo de recursos, es decir, ha de ser eficaz ¥
eficiente.

Para ello dispone de su experiencia que consiste en la adquisicién y
ejercicio de tres destrezas bisicas: perceptividad de sf mismo ¥ de Ia situa-
cién, gestién de la situacién y flexibilidad de estilo. Mediante la
perceptividad analiza y diagnostica ¢l estado del sistema para, asumiendo
los objetivos de la empresa, definir el cambio deseado que posibilitard el
logro de los objetivos por una doble via:

- gestionar Ia situacién del sistema, que consiste en adecuar las deman-
das del sistema a las capacidades y estilo del directivo, o

- flexibilizar su estilo, con lo que adecuard sus capacidades y estilo a las
demandas del entorno. Es decir, |.-*Managerial Effectiveness”. W.Reddin!
New York. Mc.Graw-Hill. 1970, 2.—“La cultura empresarial y el liderazgo™.
E.H.Schein! Plaza y Janés. 1988, decide cual va a ser la telacién adaptativa
que le permita ser eficaz. Esta relacién se logra por las anteriores dos destre-
zas que no se excluyen,

1.2. La relacién adaptativa
Los medios de que dispone el directivo se encuentran en:

- Ei sistema a modificar, tanto en la unidad organizativa de la que forma
parte como en el estado de 1a misma:

a) la unidad organizativa compuesta por el superior, los directivos cola-
terales y los subordinados puede proporcionar al directivo tiempo por medio
de la delegaci6n, recursos adquiribles con dinero, formacidn y motivacién
para el directivo ¢ informacién. Asi comprobamos que el directivo, por perte-
necer a la organizacién puede aprovechar los recursos de los tres sistemas
bisicos que la conforman: el sistema de recursos humanos, el sistema de
inversiones y el sistema de informacién interna y externa. _

b) el estade de la unidad organizativa es también un recurso. Los
objetivos organizacionales actdan como motivacién de la unidad organizativa
a modificar, la tecnologfa es el soporte material con el que se logrardn los
objetivos y la cultura ofrece oportunidades estratégicas para aprovechar la
encrgia latente en la organizacién orientdndola hacia los objetivos, Ia eficacia
y la eficiencia.

- el directivo como ejecutor que ademds de planificar, actda. La ejecu-
cién por parte del directivo consiste en la negociacién de objetivos y planes
con la unidad organizativa, en la comunicacién con ésta y en la motivacién
que catalice el eauino de trabain T.a actuaridn dal dirantivm coed aedn afaan -
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eficiente cuanto mas consiga alinear sus esfuerzos con los objetivos. Por Io
tanto, una tarea clave del directivo para ser eficaz es aunar log esfuerzos y
objetivos de todos Ios integrantes de la unidad organizativa para lograr una
cohesién que haga que 1a actuacion de todos unidos sea mayor que la suma
de cada actuacién por separado (enfoque holista). Tiene que lograr adecuya-
¢i6n para conseguir sinergia,

Tanto para actuar como directivo ejecutor como para aprovechar los
TeCursos que el sistema pone a so disposicion, el directivo ha de contar con
unas téenicas para incrementar y utilizar correctamente las habilidades de
flexibilidad de estilo y gestisn de 1a situacién, '

Una vez que se definen los planes y como implantarlos tenemos que
ejecutarlos segiin una programacidn temporal, es decir, “a tiempo™, “durante
un tiempo™, “con una frecuencia”, Es decir, hay que hacer fuerza con oportu-
nidad, con constancia ¥ con ritme correcto de aplicaci6n de las acciones.

1.3. Autocontro} integral

control holistico.

EI control integral ha de hacerlo, a nuestro entender, sobre tres aspectos
basicos de su actuacién:

DIRECTIVO COMO FORMADOR

“Qué” incremento de capacitacion, experiencia, cohesién y adecuacion
de Ia unidad organizativa se buscaba, en definitiva, cual era e] crecimiento en
formacién préctica (capacitacién) deseado para el equipo y para el propio
directivo y cual fue logrado. A este tipo de control Je llamaremos control de
formacién.

DIRECTIVO COMO ANIMADOR

“Cémo” se queria ejecutar y “e6mo” se hizo en realidad. Este control es
la comprobacién de como fue la actuacién del directivo como directivo ejecu-
tor y es, en cierto modo, un control de eficiencia, Comprobari |a desviacién
entre los planes que se negociaron y comunicaron en la unidad organizativa ¥
los que en realidad se ejecutaron. A este control [e Namaremos control de
negociacién-cemunicacién-motivacién o control NCM.
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DIRECTIVQ COMO LOGRADOR DE RESULTADOS

Con este control se mide la desviacién (D) entre objetij.'os {O) y resulta-
dos (R} y por tanto mide el grado de eficacia. A este tipo de control le
llamaremos control de eficacia o control DOR.

Podemos sistematizar las variables de la direccién vistas hasta ahora con

el siguiente gréfico:
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2, ESTILOS BASICOS DE DIRECCION

En el modelo de Blake y Mouton las dos variables bésicas que con.for-
man ¢l comportamiento del directivo y de los lideres en general son la orien-
tacién a la tarea y 1a orientacion a Ia relacién, N

Orientacién hacia la tarea (OT). Grado en que un direct'iv.o.dmge sus
propios esfuerzos y los de sus subordinados, caracterizado Por iniciar organi-
zar y dirigir. o

Orientacién hacia las relaciones (NDRY. Giradn an ana wn diractinn sinnn
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relaciones personales en su tarea, caracterizado por escuchar, confiar y esti-
rular,

Los nimeros para designar estilos han sido usados por Blake y Mouton
en su teoria del grid gerencial. No es su intencién vsar nimeros que sean
neutros y, en general, se considera que 1,1 no es tan bueno como 5,5 o que
5,5 no es tan bueno como 9.9. Pricticamente todos los demds usan nombres
para identificar estilos.

Nosotros utilizaremos los términos “estructurador”, “integrador”, “reia-
cionador” y “delegador”,

(" OR )
4
i'elacionador Integrador
2
delegador estructurador
__T 2 a> 9T

Estilos bésicos.

Los rétulos de estilos usados, representan los estilos basicos ¥ han sido
elegidos para evitar Ia sugerencia que algunos estilos son mejores que otros.
El estilo integrador con alta orientacién a la tarea y alta orientacién a las
relaciones, se denomina asf porque describe el comportamiento del directivo
que combina OT y OR. El estilo estructurador describe comportamiento del
directivo con marcada orientacién 4 la tarea, pero reducida orientacién a las
relaciones, -0 sea comportamiento que estruciura la tarea. El estilo relaciona-
dor que tiene marcada orientacién a las relaciones solamente. El estilo dele-
gador es un estilo bdsico que tiene reducida orientacién a la tarea y reducida
orientacién a las relaciones. Este estilo es entonces delegador tanto en térmi-
nos de OT como en términos de OR.

R e
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Es importante recordar que los cuatro estilos bdsicos son una comodidad
de identificacién y no un hecho. Las lineas que separan los cuatro estilos no
existen realmente; han sido dibujadas para facilitar la descripcion del com-
portamiento. Por Jo tanto, nadie estd encasillado cuando se le identifica como
“relacionador” o con algin otro estilo. Como ocurre con cualguier otro rétu-
lo, implica que hay mayor similitud con ese estifo y nada més que esto.

No todos los tipos de comportamiento del directivo se ajustardn a un solo
estilo, pero si probablemente a una combinacion de éstos, o bien, el compor-
tamiento serd uno u otro en funcién del tiempo y las circunstancias.

Las dlimas investigaciones sugieren que la no existencia de un tnico e
ideal estilo bésico de direccidn es un hecho comprobado. No existe evidencia
consistentc de que un estilo sea generalmente mds eficaz que otro. Sugerir
que lo es seria incurrir en lo que los cientfficos sociales denominan error
normativo, es decir, sugerir que una cosa es mejor que otra basdndose tan
s6lo en lo que uno prefiere creer, en vez de lo que la evidencia sugiere.

La eficacia depende de la adecuacién del estilo a la situacién concreta en
la que se usa; por lo tanto, el estilo ideal es el que establece nna adecuada
relacién adaptativa en funcién del entorno, es decir, de la situacién del sis-
fema.

estilo ideal = f (sistema, directivo)

El entrenamiento del directivo debe, por lo tanto, orientarse hacia la
flexibilidad de estilos en lugar de hacia la rigidez de estilos, ni siquiera hacia
un estilo ideal rigido. Cualquier estilo tiene una situacign que le es mis
apropiada y muchas inapropiadas. Cada estilo basico tiene su aspecto mds o
menos eficaz. Asi pues, obtenemos ocho estilos que reflejan el nivel de
eficacia que llamaremos estjlos de direccién para distinguirlos de los cuatro

™)
( OR

oT

\EFICACIA (F) J
Variables de los estilos de direcccién.
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estilos bdsicos. Las dos dimensiones bdsicas son siempre OT y OR. La
tercera dimension es la eficacia del directivo (E), o sea, el grado en que un
directivo logra los resultados inherentes a los objetivos Propios de su puesto.
La distincién vital entre los estilos mds o menos eficaces no reside, por tanto,
en el comportamiento gerencial expresado en términos de OT y OR,

3. VARIABLES DE LOS ESTILOS DE DIRECCION

Ninguna combinacién de OT ¥ OR garantiza eficacia. La eficacia resulta
de la adecuacidn de un estilo dado a la situacién en la que se usa. Por lo
tanto, cuando se usa un estilo bésico estructurador en una situacién en la que
no es el apropiado, es percibido como no eficaz ¥ lo denominaremos estilo
estructurador (-}, mientras que cuando se usa apropiadamente le
denominaremos estilo estructurador (+).

3.1. El estado del sistema

El modo en que actian las personas que componen la unidad organizati-

va estd influido por {a variables que describen su estado:
estado (v) =T (tecnologia, cultura, ohjetivos)

Estas variables marcan el modo de hacer las cosas de una U.O. La misma
U.0. actuard de modo distinto §i se mueve en direccidn a unos cbjetivos
distintos o si los ha de alcanzar con una tecnologia distinta, o si la culfura
organizaciona! es diferente.

Estas tres variables, determinadas para la situacién concreta en que se
encuentra actualmente la U.0O. describe » Junio con la propia U.Q., la situa-
cién global en que se encuentra el sistema.

3.2. La cultura

Schein define 1a cultura como un “conjunto de creencias desarrolladas
Por un grupo a medida que aprende a afrontar sus problemas de adaptacion
€xterna e integracion ‘interna que han funcionado suficientemente bien para
ser juzgadas vilidas Y consiguientemente, para ser ensefiadas a los nuevos
miembros como el modo correcto de percibir, pensar y sentir sobre estos
problemas”,

Es remarcable que la cultura es un conjunto de creencias ¥ no de ideas;
RO son un conjunto de racionamientos y deducciones 16gicas de lo que es més
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conveniente sino que son valores, creencias que condicionan la actuacién de
cada miembro del grupo a través de sus estados de 1a personalidad (razona-
mientos del Adulto, cédigo moral del Padre y sentimientos del Nifio).

En todas las organizaciones surge una cultura, que la diferencia del resto,
como fruto de la influencia de evemeros y lideres Ppristinos.

Evemero es, segin Bemne, el lider muerto cuyas ideas se honran espe-
cialmente. La estructura de la personalidad (Padre, Adulto, Nifio) del eveme-
ro puede ser asumida como una pauta de la conducta que pide la cultura de
esa organizacién a sus miembros,

Lideres pristinos son los fundadores y primeros legisladores de l1a orga-
nizacién. Son éstos los que llegan a ser evemero. Bemne tiende a designar
como lider pristino a la persona que més ha influido en la mentalidad del
grupo con exclusion de otras personas o instituciones importantes.

Asf pues, la cultura de una organizacién la marcan los Hderes de esa
organizacién con sus convicciones profundas Y s€ convierte en una figura
parental que el directivo introyecta como parte de su propio Padre junto a las
figuras parentales de la nifiez (padre, madre, profesores...) que marcaron su
cddigo moral. :

_Otros agentes influyentes en la cultura de 1a organizacién son tomados de
la sociedad que le rodea y del mercado compelitivo en el que se desenvue']ve.

Dentro de una organizacidn, cada unidad organizativa posee una cierta
cultura grupal proveniente de sus propias figuras parentales como el superior
y el directivo encargado de cada equipo de trabajo.

Podemos esquematizar como incide la cultura en el directivo del siguien-
te modo:

a) La cultura se forma como resuliado de las siguientes influencias:

P
cultura = { (evemero, lideres pristinos, sociedad, otras figuras
parentales),

b) El individuo la introyecta como figura parental propia pasando a for-
mar parte de su Padre con lo que determina los comportamientos permitidos
¥y prohibidos.

c) Influye en los tres estados del Yo, orientando gué ha de hacerse, en
qué forma y como han de sentirse los miembros de la organizacidn. '

La cultura de la empresa, como si se tratara de una persona, tiene una
triple componente, Ios estados Padre, Adulto y Nifio. Desde el estado Padre
orienta el protocolo a seguir la organizacién, la tradici6n, las normas sobre
las relaciones con los demds; da unién al proceso diario del grupo y refuerza
el respeto en el grupo. El protocolo atafie pues a la supervivencia del grupo y
Su mantenimiento pueden tener prioridad sobre las actividades que persiguen
¢l logro de objetivos.
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Desde el estado Adulto orienta la tecnologia a seguir, y Jos conocimien-
t0s o habilidades para el logro de objetivos. El estado Nifio sefiala el carcter
del grupo, el aspecto emocional, el conjunto de comportamientos que permite
el protocolo y que pueden desarrollarse sin chocar contra el grupo.

3.3. El directivo ante la cultura

Aunque la cultura es una influencia subterrinea podemos sacarla a la luz
viendo los efectos que causa; por ejemplo, obtendremos una idea de la in-
fluencia de la cultura respondiendo al siguiente test de identificacién de Ia
cultura. :

El directivo necesita evaluar las demandas de la cultura en términos de 1a
orientacin que se espera que dé a su impulso (estructurar, integrar, relacio-

nar, delegar) por formar parte de esta organizacién y esiar inmerso en su
cultura,
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TEST DE IDENTIFICACION DE LA CULTURA

1.~ ;Qué tipos de directivos progresan?

2.~ {Qué comportamiento tiene mayor probabilidad de ser re-
compensado?

3.~ ;Qué se considera una recompensa?
4.— ;Qué comportamiento se desalienta?
5.— ;Qué se considera un castigo?

6.— ;Cudn amplias son las diferencias de poder y estatus entre
niveles?

7.— (Cudl es la reaccion frente a los errores?
8.~ (Cuél es la reaccién frente al conflicto?
9.~ ;(Cdémo se toman las decisiones?

10.—- ;Cémo ¢s la red de comunicacion?

11.- ;Confia la gente entre si?

12— ;Es facil cambiar las cosas?

Para ello Reddin propone veinte indicadores ante los que el directivo
debe plantearse la pregunta: ;Qué espera la organizacién de mf como directi-
va, como resultado de su cuoltura para ser eficaz? y escoger los indicadores en
consecuencia.

Hay hasta cinco indicadores para cada estilo de direccién que la cultura
puede demandar al directivo. Si la cultura demanda cuatro o cinco indicado-
res de un determinado estilo la actuacién coherente del directivo tendria una
fuerte orientacion hacia ese estilo concreto (estructurar, integrar, relacionar,
delegar).
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RELACIONADOR ’ INTEGRADOR
A~ Confiar A~ Participar
B~ Escuchar B.~ Interactuar
C.— Aceptar €.~ Motivar
B— Aconsejar D.- Integrar
E.~ Anjmar ’ E.~ Innovar
A .~ Examinar A.~ Organizar
B.—~ Medir B.~ Iniciar
C.— Administrar C.- Dirigir
D.~ Controlar " D.~ Completar
E.— Mantener E.- Evaluar
DELEGADOR ESTRUCTURADOR

3.4. Grado de medificabilidad de las variables de situacién

El grado de modificabilidad de los elementos del sistema es, de mayor a
menor:

TECNOLOGIA SUBORDINADOS DIREC. COLATERALES SUPERIOR CULTURA

>

MAYOR MODIFICABILIDAD MENOR

La tecnologia es el elemento cuya modificabilidad presenta, en la mayor
parte de las ocasiones, menos dificultades. Hay directivos que dirigen un
equipo de trabajo auténomo y que tienen el poder suficiente para cambiar
totalmente la tecnologfa. .

Dentro de la unidad organizativa los subordinados presentan una cierta
facilidad de modificacidn de su estado actual ya que el trabajo esperado del
directivo es precisamente el de apoyo de las carencias y ayuda al desarrollo
de los subordinados.

La modificabilidad de los elementos de 1a U.O. y sobre todo de la
cultura es funcién del liderazgo del directivo.

modificabilidad = f (liderazgo)
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Segin Beme, liderazgo es la capacidad de tomar decisiones a las que
nadie opone veto y de aplicar sanciones y recompensas irrevocables.

Podemos describir los distintos tipos de lideres en el seno de una unidad
organizativa:

1. Lider responsable.

Es el que estd investido de poder por los 6rganos superiores; el que tiene
oficialmente la responsabilidad. '

2. Lider efectivo.

Es el que posee 1a autoridad, su poder emana de sus subordinados que le
reconocen como jefe, no de la oficialidad; puede coincidir o no con el lider
responsable.

3. Lider psicolagico.

Es el caso de los lideres carismaticos.

El evemero y el lider pristino ya han sido definidos.

Podemos decir que para cambiar la-tecnologia es suficiente con ser Iider
responsable, es decir, con tener poder; pero para cambiar }a cultura es preciso
puseer autoridad ya que la cultura es fruto de la introspeccién en el Padre de
figuras parentales y el cambio, por lo tanto, ha de efectuarlo otra figura
parental para Io que es necesario que el directivo cuente con autoridad reco-
nocida por sus subordinados.

El nivel de autoridad de los distintos lideres se puede ordenar de menor a
mayor del siguientq modo:

( ] Y

LIDER EFECTIVO LIDER PSICOLOGICO LIGER PRISTINO EVEMEROD
—p

MENOR AUTORIDAD MAYOR

En general, para todos los elementos de situacién podemos concluir que

la inercia al cambio es inversamente proporcional al grado del liderazgo del
directivo,

modificabilidad = f (liderazgo)

inercia = f (1/liderazgo)



