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I N T R O D U C C I O N 

Las organizaciones industriales están cada vez más 

adentrandose en el estudio de las -relaciones inter 

personales de sus miembros y más todavía las rela

ciones de la alta gerencia y los empleados. 

Existen diversos programas que se llevan a cabo en

las organizaciones con el objeto de mantener y des~ 

rrollar relaciones humanas mutuamente satisfacto -

rias porque va implícita la suposición de que dará

como resultado mayor eficiencia en la organización. 

En los Últimos años las Empresas han buscado a es

tudiantes y egr~sados de prestigiosas Universida. -

des como núcleos para futuras gerencias, debido al 

escaséz de ejecutivos que se encuentra en el país. 

A su vez, se invierte en_ellos un arduo entrena

miento. Es raro visitar grupos gerenciales de Com

pañías importantes y no hallar gente informada con 

teorías muy sofisticadas del comportamiento humano. 

El incremento de entrenamiento en es.tos ejecutivos 

en potencia acerca de las relaciones humanas han -

hecho énfasis sobre los valores de un estilo, por

ejemplo Teoría Y ( Me Gregor) ó 9,9 ( Blake & Mou

ton) . Algunas-- Compañías han iniciado programas es

forzándose a cambiar todo el grupo gerencial a un

estilo idealizado. 

Algunas investigaciones sugieren que dicho progra

ma no toma en cuenta el valor de diferencias de es 

tilo o la necesidad de muchos estilos dentro de 

una organización para funcionar ~pt·imamente; y la

completa imposibilidad de álgunos estilos gerenci~ 

les de ser suceptibles al cambio. 



Una propuesta alternativa es ofrecida por el desa -

rrollo del grupo ejecutivo, donde los gerentes apre.!! 

-den a evaluar las diferencias producidas por la mez

cla de sus estilos y a trabajar efectivamente con e~, 

llos. 

Nuestra inquietud y objetivo en la presente tesis, -

ser~ investigar el estilo gerencial de diversos ~je

cutivos en Compañías privadas en México, y de alguna 

manera evaluar el comportamiento de los Gerentes. 

Esta evaluación estará limitada sólo a dos estilos -

gerenciales y que ya han sido estudiados anteriormen 

te por diversos autores dentro del marco de la Psi

cología Industrial y_ son-: · 

a) el estilo gerencial orientado a~ trabajo. 

b) el estilo gerencial orientado al bienestar del tra 

bajador. 

Adicionalmente a estas evaluaciones, nuestra inquie -

tud es investigar criterios de gerentes y subordina

dos sobre aspectos de relaciones sociales y sobre as

pectos de reacciones psicosomáticas y de stress en el 

trabajo, que pensamos pueden influír en el estilo ge

rencial de los ejecutivos. 



e A P I T U L O 1 

LA M O T I V A e I O N E N E L T R A .B A J O 

A través de la historia de la psicología, podemos en

contrar numerosos estudios acerca de la motivación hu 

mana. Existen diversas teorías que nos permiten cono

cer supuestos sobre el tema de la motivación. ~ntes -

d~ adentrarnos en el tema me· gustaría revisar-algunas 

definiciones sobre el trabajo. 

El trabajo es tan antiguo como la misma historia del -

hombre y es una actividad en la que las personas ocu -

pan la mayor parte de su tiempo. 

Una definición de lo que entendemos por trabajo la ex

pone Me Gregor ( 1960)·y dice que el hombre trabaja 

porque el trabajo es tan natural como el juego o el 

descanso. Agrega que vivir es ser activo y actuar y 

·trabajar es una forma de actividad. 

A su vez, Vroom ( 1964) dice que el hombre tiene como

motivo para emprender una acción, la esperanza de que

su acto lo llevará a un estado más satisfactorio que -

el presente. 

Para que el hombre alcance un estado satisfactorio, ti~ 

ne que complacer sus necesidades; y en la búsqueda de

las satisfacciones humanas conocemos sus motivaciones-

para actuar. 

Una de las teorías sobre las necesidades humanas es J.a-
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expuesta por Maslow ( 194-3,194-8,1970). 

Maslow afirma que hay cinco tipos de necesidades que 

nos sirven· para entender la ·motivación humana y son: 

1) fisiológicas 

Son el aiimento, agua, ox~geno, sexo, excreción y des 

canso, que en su mayor parte se controlan por condi -

ciones químicas y nerviosas del interior del organis

mo. 

2) Seguridad. 

Estas necesidades entrafian evitar situaciones físicas 

dañinas. Por ejemplo frío, calor, accidentes etc. 

3) Relación afectiva. 

Es la _necesidad de que nos aeepte la gente y de tener 

buenas relaciones con los demás. 

4) Posición. 

Es la-situación dentro de un grupo que implica obliga

ciones y privilegio-s. Todos los hombres tienen una si

tuación pero unos la tienen más alta que otros. 

5) Autorreaiización. 

Es la necesidad de llegar a ser lo que uno es capaz de 

llegar a ser. En el trabajo, es la necesidad de hacer 

un trabajo que sea satisfactorio por sí. 

Las necesidades se· jerarquizan de abajo hacia arriba,

las más bajas son las más urgentes. Por satisfacerlas

sacrificaríamos la satisfacción de las de más alto ran 

_go. 

Maslow divide a los tipos· de necesidades en necesidades 



de déficit y necesidades de crecimiento. Sólo la ne~ 

cesidad de autorrealización es una necesidad interna 

de crecer, las demás ne¿esidades son de déficit. Es

preciso satisfacer las necesidades de déficit para -

que surja la necesidad de crecer. Maslm.¡ agrega que

al irse haciendo dominante la necesidad de crecimien 

to, la gente· no sólo está más contenta sino que es -

más creativa y productora. 

Esto es por una parte, una teoría de motivación que -

nos lleva a tratar de entender, por que trabajan los

hombres, pero,por otro lado, los dirigentes de empre

sas ¿ están de acuerdo en manejar a los trabajadores

de acuerdo a esta jerarquía de necesidades?. 

La idea de que la ~mpresa es más importante que el e~ 

pleado está arraigada en el pensar gerencial. Las me

tas de las.einpresas y de los empleados no son las mis 

mas y la. labor de los gerentes es que sean lo más ar

moniosas posible, pero sobre todo su labor es estable 

cer metas comunes entre los objetivos de la empresa y 

los objetivos de los empleados. 

Para ello, las· empresas centran su atención en la se -

lección de " buenos lÍderes" que le permitan a la Com

pañía obtener los objetivos deseados. 

Pero, ¿qué es ser buen líder? .. Anteriormente se cre

.ía que los líderes tenían rasgos comunes de personali

dad, pero las investigaciones han indicado que no es -

posible aislar esos rasgos de manera confiable. 

El.método que las empresas han seguido para medir el -

liderazgo, ha sido medir los efectos sobre la conducta 

·de los individuos en el grupo, o sea que un gerente es 

" eficiente" en la medida que logra buenos resultados

su grupo. 
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Son muchos los conceptos que se han estudiado para lo

grar comprender el liderazgo y se le ha atribuído a -

los líderes conceptos tales como consideración( es de

'confiar, amistoso, servicial), motivación para s~r lí
der ( el lÍder deberá tratar de serlo para tener prob~ 

bilidades de ser efectivo) , productividad, influencia 

en los seguidores y la distancia psicológica ·(. la rela 

ción que existe entre el líder y sus seguidores).· 

Este Último concepto" distancia psicológica",nos gust~ 

ría analizarlo, pues :nos parece. relevante para la pre

sente investigación, ya que intentamos comprend~r la re 

lación entre el-gerente y sus subordinados. 

Existen organizaciones que distinguen el tratamiento 

que leg dan a los ejecutivos y a los emplepdos, por e

jemplo, hay comedor para ejecutivos y comedor para em

pleados, estacionamiento para gerentes y estacionamien

to para empleados etc. 

A su vez los ejecutivos, tratan a sus subordinádos l.se

gún lo que la experiencia les ha-enseñado a actuar y de 

pendiendo de la organización y la situación en donde se 

encuentren. 

La razón por .la cual se ha tenido la inquietud de estu

dia~ l=t " distancia psicológica" es. quer·existe la duda

de que la familiaridad del seguidor con su líder propi

cie el menosprecio. Otra razón es que si un líder es '""· 

amigo de un subordinado y tiene que despedirlo se le ha 

ce difícil hacerlo o. sea que la familiaridad no le per

mite actuar con· ·libertad. 
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Fiedler en 1961, decidió investigar la-distancia psico

lógica en grupos ~n los cuales resultaba fácil despe

dir a ·los malos colaboradores ( por ejemplo equipos de -



basket ball, equipos de vendedores) y encontr6 que los 

líderes más efectivos eran los más distantes. 

Smith describe que 11 el buen líder es considerado con 

sus seguidores pero que no intima con ellos". ( 1 

Todos estos estudios sobre el lide~azgo y sobre la con

ducta de los subordinados, para las organizaciones tie

_nen el objetivo de encontrar el mejor método para lo 

grar los niveles más elevados de producción, para lo 

cual como vimos anteriormente, han e~focado el entrena

miento de sus ejecutivos con teorías de motivación, ac

titudes y satisfacción en el trabajo. 

De las innumerables .teorías que existen al respecto, h~.-· 

mas seleccionado cuatro de ellas, que nos parecen rele

vantes al presente estudio. 

1. 1 ELTON MAYO. 

El objetivo principal de este autor,· era hacer estudios 

para determinar los efectos de diferentes intensidades

de la iluminación sobre la producción de los trabajado

res en la Western Electric Company, a fines de la déca

da de 1920. 

Inicialmente, el principal descubrimiento fué que la 

producción variaba, sin que hubiera relación direc.ta 

con la intensidad de la iluminación. 

Este descubrimiento dió orígen a posteriores investiga

ciones en donde se estudiaron factores de fatiga, cond! 

ciones de trabajo, longitud de la jornada trabajada y - · 

el número y duración de descansos .• 
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Este estudio fué hecho como se detalla a continua-

ción: 

En una sala experimental fuer'on colocadas seis mu

jeres que ensamblaban equipos telefónicos bajo s~ 

pervisión y se les observó a lo largo de un perío-· 

do de cinco años. Se encontró que, con las varia -

ciones en las condiciones de trabajo, seguían pro

duciendose incrementos sustanciales en la produc -

ción, aGn cuando se acortaban las horas de traba

jo . Cuando regresaron a sus bancos de trabajo or! 

ginales, peor iluminados, par·a un día más largo de 

trabajo sin pausas de reposo, los investigadores -

observaron que la producción volvía a alcanzar ni

veles más altos de producción. Esto obligó a los -

investigadores a buscar otros factores que pudie -

ran explicarlo. Algunas razones que parecieren dar, 

en relación a l.a motivación dada en las mujeres p~ 

ra trabajar con más intensidad parecieron ser: 

a) Muchas de ellas se sintieron especiales al ver

se aisladas con fines de estudio. 

b) tenían mayor libertad para establecer el ritmo

dé su trabajo y, al dividirlo habían desarrollado

buenas relaciones entre ellas y con su supervisor. 

e) el contacto social hizo que el trabajo fuera ge

neralmente más agradable • 

El resultado de ~sta investigación, fué hacer hinc~<· 

pié en la importancia de las actitudes de los emplea 

dos y estimular mas investigaciones sobre la motiva

ción y las actitudes de los empleados. 



Una tercera fase fué un programa de entrevistas en

masa que demostró que había elementos como los sala 

rios, las horas de trabajo, etc. que variaban de a

cuerdo con la posiciónde un individuo en su grupo y 

con la actitud de dicho grupo hac{a ese elemento. -

Después de esta etapa de las investigaciones, se 

formuló una nueva hipótesis: " que la motivación p~ 

ra el trabajo y la productividad estaban asociadas

con la naturaleza de las relaciones sociales en el

empleo. 

Para investigarlo se est·udió a un grupo de catorce

hombres a lo largo de un período de seis y medio me 

ses, en una " sala de alumbrado de circuitos espe -

cial". Una de las principales cosas que se observa

ron fué la formación de subgrupos, cada uno con·sus 

propios juegos, hábitos y normas y en competición

entre ellos. 

El principal descubrimiento fué que la pertenencia 

social a los subgrupos era la clave para la deter

minación de los Índices de producción. Algunos su~ 

grupos tenían una producción más elevada que otros; 

pero los produ·ctores más altos y más. bajos eran los 

aislados sociales, que no pertenecían a ninguno de

los subgrupos. 

Los datos de·este estudio sugieren que los procesos 

sociales pueden restringir o facilitar la producti

vidad. 

La principal implicación fué la importancia de los 

factores sociales, de motivación y de actitud en la 

situación de trabajo y dió orígen a nuevas investi

gaciones en estas cuestiones, las cuales han resul

tado encontrarse dentro de las más complejas de la

psicología industrial. 
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1.2~TEORIA X O TRADICIONAL ( MC GREGOR 1969) 

Se le ·atribuye a Me Gregor el haber concretado la te~ 

ría X y la teoría Y y de los supuestos de dichas teo

.rías crea su teoría tradicional, que aún a la fecha -

impera en algunas organizaciones. 

La teoría X tiene como supuestos de. que a las personas 

no les gusta trabajar, que trabajan sólo por dinero , 

que la gente es irresponsable y carece de iniciativa. 

Además que la gente cumplirá con el trabajo siempre y 

cuando se tengan los controles adecuados que impidan

que el trabajador se dedique a actividades ajenas al

trabajo. 

La teoría Y tiene como supuestos que la gente tiene i

niciativa y es responsable, que quiere ayudar a logr-ar 

objetivos que considera valiosos, que es capaz de ejer 

citar autocontrol y autodirección, y que posee mas ha

bilidades de las que está empleando actualmente en su

trabajo. 

La teoría Y es radicalmente opuesta a la Teoría X, y , 

como es ·fácil distinguir la. teoría X pone énfasis en

el trabajo y la teoría Y toma en cuenta primordialmen

te al individuo. 

Esta teoría puede enunciarse de acuerdo a un conjunto

de proposicion~s·: 



1) La gerencia es ~esponsable de la organización de -

los elementos de las empresas productivas- dinero, m~ 

teriales, equipos y personas-, en-interés de-los fi -

nes económicos. 

2) En relación a las personas, el proceso consite en

dirigir sus esfuerzos, motivarlos, controlar sus ac -

tos y modificar su conducta, a fin de que se a}usten

a las necesidades de la organización. 

3) Sin esta intervención activa por parte de la gere~ 

cia, las personas se mostrarán pasivas ante las nece 

sidades de la organización o, incluso, se resistirán

a ellas. 

Detrás de esta teoría tradicional, hay varias creen -

cias adicionales -menos explícitas, pero muy difundi 

das: 

lf.) El hombre promedio es por naturaleza indolente

trabaja tan poco como es posible. 

5) ~arece de ambición, le desagrada la responsabili -

dad y prefiere que lo dirijan. 

6) Es inherentemente egocéntrico e indiferente a las

necesidades de la organización. 

7) Por naturaleza se opone a los cambios. 



8) Es simple, no muy bril:iante y se deja engañar cor: 

facilidad por los char•la·tanes y los demagogos. 

Existe una variante, la cual podríamos denominar Ted 

ría X o paternalista ( Likert 1968) la rubrica como·

autorita~ia-benevolente. 

Las proposiciones siguen siendo las mismas agregando 

dos políticas más: 

a) Hay que evitar que la irresponsabilidad haga a la

gente ir en contra de sus propios intereses; entonces 

parte del salario hay que dárselo en prestaciones: 

casa, despensas familiares, seguros de vida, etc. 

b) No hay que usar el ·poder; la cor-tesía rinde mejo-

res frutos. 

En estas dos políticas se está reflejando que en el 

fondo los trabajadores no son malos, sino un tanto- -

inmaduros~ irresponsables ; pero por ello es necesa -

rio protegerles. 

La psicologí"a de la motivación es sumamente compleja, 

y lo que se ha det·erminado con cierto grado de certi

dumbre es todavía escaso. 
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1.3 FREDERICK HERZBERG. 

Herzberg tuvo la inquietud de estudiar los factores 

que resultaban importantes para satisfacer y motivar 

a los ernpleado.s a raíz de diversas preguntas que le

hacían en sus conferencias acerca de_la forma de lo

grar que un empleado hiciera ·lo que el j·efe deseaba .. 

Una solución que fué propuesta por el nivel geren -

cial, es en relación al modo más eficaz de lograr -

que el empleado hiciera algo sin que el mismo subor 

dinado lo deseara es mediante un puntapié. ( lo que

Herzberg llama DUP físico negativo). 

Sin embargo se consideró que tenía 1·a desventaja de 

que se trataba de una agresión física y que podía -

tener efectos negativos en los empleados y que ade

más podía dar corno resultado una retroalirnentación

devolviéndo el empleado el puntapié. 

Existen según Herzberg otras formas de dar puntapiés 

y son las psicológicas ( DUP psicolÓgicas negativas) 

las cuales pueden darse de manera indirecta ( por m~ 

dio de otras personas) y tienen varias ventajas so

bre los puntapiés físicos, pero, se logra sólo una-· 

reacción en el empleado y no su motivación. 

Un tercer tipo de puntapiés es lo que se llama " DUP 

positivo" y consiste en dar algo al empleado como 

consecuencia de que el empleado haga algo para la 

Compañía. Es una forma de seducción. Por ejemplo "te 

doy aum.ento de sueldo si logras estos objetivos". EE_ 

te es un sistema popular que utilizan las organiza-

ciones hoy en dÍa. 

Las formas más frecuentes que se utilizan para moti

var al personal son las siguientes: 



1) Reducción del tiempo dc-=dicado al trabajo. 

2) Aumento~ en espira~ de salarios. 

3) Prestaciones. 

4) Entrenamiento en relaciones humanas 

5) Entrenamiento en la sensibilidad. 

6) Las comunicaciones ( periódicos internos, sesiones 

de información etc.). 

7) Comunicación en dos sentidos ( encuestas de actitu 

des, planes de sugerencias, etc.) 

8) Participación en el trabajo. 

9) Consejería a los empleados. 

Sin embargo, se descubrió que no se obtuvo ninguna mo

tivación y no se había reducido las presiones de la d~ 

manda de métodos para poder motivar a los trabajadores. 

Para investigar sobre los factores motivadores, Herz

berg pidió a varios cientos de ingenieros y contadores 

relatar algo sobre sus experiencias de trabajo " empe

zando con un momento en que se haya sentido excepcio -

nalmente bien o excepcionalmente mal con relación a su 

trabajo". Si la primera narración era " buena" se le -

pedía contar una " mala", y si la primera " mala" s-e -

le pedía contar una"buena". 

Los relatos se descompusieron en unidades de pensamien

to ( " perdí el tiempo haciendo trabajo innecesario", -

" me sentía ·ansioso por llegar al trabajo", etc.). Es -

tas unidades de pe_nsamiento se mecanografiaron y se re

ferían principalmente al sentir del trabajador, otras a 

las causas de ese sentir y otras más a las consecuen -

cias de ese sentir. 
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ncontró que las causas de satisfacción en el trabajo 

no es la insatisfacción, sino la falta de satisfac -

ción, pues el ~O% de los satisfechos mencionaron el

trabajo en sí, y sólo el 7% mencionaron las políti -

cas de la Empresa y la supervisión. 

Por otra parte, sólo el 27% de los resultados de in -

satisfacción mencionaron el trabajo- en sí y el 62% -

mencionaron las políticas de la empresa y la supervi

sión. 

Encontró que la insatisfacción con el trabajo se de -

bió a malas relaciones interpersonales, mala supervi

sión y políticas de la compañía; la satisfacción con

el trabajo, se debió a un trabajo exigente bien reali 

zado. 

1.4 EDWARD LAWLER III Y LYMAN PORTER. 

Lawler y Porter hicieron estudios para tratar de ex -

plicar la motivación de los miembros en una organiza

ción, por tal motivo, analizaron actitudes de algunos 

gerentes que tenían relación con el desempeño del tra 

.Pajo. 

Estos autores tuvieron la inquietud de investigar si

la elevada satisfacción en el trabajo producía alto -

desempeño. 

Recolectaron datos de 148 gerentes de nivel medio e -

inferior, de cinco organizaciones, 31 de los gerentes 

eran mujeres. Se reunieron dos tipos de datos para e~ 

da gerente. Se obtuvieron clasificaciones dadas por -

los superiores y los compañeros respecto a dos faci:o

res: 



a) hasta que grado trabajaba el gerente. 

b) hasta que grado realizaba bien el trabajo. 

Se calificaron y clasificaron los datos y, además 

los gerentes llenaron un cuestionario de actitu -

des destinado a medir su propia satisfacci6n en -

cinco áreas de necesidades ( las descritas por -

Maslow). Esta parte del cuestionario fué idéntica 

a la utilizada por PoPter en estudios anteriores. 

( 1 ) 

Cuenta con 13 items, en la forma siguiente: 

La oportunidad para la acci6n y los pensa -

mientas independientes en mi puesto actual

de gerente: 

a) ¿ qué grado alcanza ahora? 

(mín.) 1 2 3 4 56 7 ( máx.) 

b) ¿ qué grado debería alcanzar? 

(mín. ) 1 2 3 4 5 6 7 ( máx. ) 

Las respuestas para la primera pregunta se consi

der6 la medida de satisfacci6n. La respuesta a la 

segunda pregunta se consider6 como una medida de 

nivel equitativo de recompensas esperadas por el

individuo. 

( 1 ) Porter L.W., A study of perceived need satis

factions in Bottom and middle management jobs, Edit. 

Journal of Applied Psychology, Estados Unidos, 1961 

1-10 
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La diferencia en las respuestas para la segunda y 

la primera pregunta, se cosideró como la medición 

operacional de satisfacción. 

Encontró que el grado de satisfacción de necesid~ 

des de un individuo, tenía relación con·el desem

peño en el trabajo, con una correlación signific~ 

tiva tanto con las clasificaciones hechas por los 

superiores ( r=0.32, p- 0.01) y las de los cole

gas ( r=0.30, p- 0.01), sobre el desempeño. 

Los resultados demostraron la existencia de una -

relación más firme entre las calificaciones de l.

los superiores sobre el desempeño y la satisfac -

ción ( r=0.32) que entre las calificaciones efec

tuadas por los superiores respecto al esfuerzo y

la satisfacción ( r=0.23). 

Asimismo, para las calificaciones hechas por los

colegas, existe una relación más firme entre el -

rendimiento y la satisfacción ( r=0.30), que en

tre el esfuerzo y la satisfacción (r=0.20). Los -

coeficientes de correlación fueron obtenidos se -

gún la fórmula de Pearson. 
. . 

En relación a los resultados obtenidos, estos au

tores sugieren que la satisfacción deberá tener -

una relación más estrecha con el desempeño para -

las necesidades de orden inferior ( según los ti

pos de necesidades descritas por Maslow), de tal

manera que las recompensas que satisfacen necesi

dades como la autorrealización, tienen mayores -

probabilidades de estar relacionadas con el desem 

peño. 



La principal implicación que tiene este estudio es 

que aporta una técnica para medir satisfacción en-. 

el trabajo, y al hacerlo, se logra controlar pro ~ 

blemas como rot~ción de personal, a nivel empleado 

y ejecutivo, disminuír ausentismo y sobre todo lo

grar un clima positivo en la organización, incre -

mentando el rendimiento en los grupos de trabajo. 

Resulta interesante observar, el descubrimiento h~ 

cho por Law1er y Porter, de que las zonas de sati~ 

facción intrínseca del trabajo (por ejemplo, las

oportunidades de ascenso) tienen una mayor rela -

ción con un aumento en la productividad que otros

campos de satisfacción intrínseca del trabajo (por 

ejemplo, la seguridad en el empleo). Lo anterior -

·va de acuerdo con las opiniones expresadaspor Mc

Gregor y Herzberg, en el sentido de que los facto

res intrínsecos son más importantes para la motiva 

ción y la satisfacción en los empleados. ( '< ) 

Como vimos, existen estudios para determinar y pa

ra mejorar la actuación del empleado, desde el pu~ 

to de vista motivacional y de satisfacción en el -

trabajo y a la fecha algunas corporaciones se pre~ 

cupan por estos aspectos. Sin embargo, tenemos que 

considerar un aspecto muy import·ante particularme~ 

te para México. 

En la actualidad, en empresas establecidas en Méxi 

co existen improvisaciones de ejecutivos y en el -

( 2 ) Fleshman,E, Bass Alan, Estudios de Psicología 

Industrial y del personal, Editorial Me. Graw Hill

México, 1978, página 331. 
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mercado de trabajo son cada vez mas escasos. Es por 

ello que las organizaci0nes también han dedicado a 

cuidar también la motivación y la satisfacción en -

el trabajo de sus altos directivos. 

Debido a la dificultad para obtener buenos líderes -

las compañías necesitan cuidar las consecuencias -

de la salud física y psíquica de sus dirigentes y -

su correspondiente adaptación a ·1a organización. 

Es por eso, que algunos estudios se han-dedicado a

investigar los estilos de mando y lo han correlacio

nado con consecuencias adversas y quebrantos en la -

salud de los individuos. 

Robert Blake y Jane Mouton, han.estudiado la profundi 

zación de conceptos y habilidades de efectividad per

sonal y de como deben utilizarse en el desempeño dia

rio de la función de mando. 

Otro aspecto importante estudiado por ellos, es en re 

lación con el es"tado de salud personal' y la enferme

dad como correlación con diversos .esti-los grid que r.::_ 

visaremos en los siguientes capítulos y que son llev~ 

dos a los extremos. Ellos afirmaron que disponiendo

de conocimientos claros acerca de las corr~laciones -

entre los estilos grid y las consecuencias psicosomá

ticas, es posible dar un paso importante hacia lasa

lud física y mental. 

También estudiaron la correlación que existe entre si

tuaciones de conflicto y de stress en los diferentes -

grid gerenciales y es por ello, que hacemos una breve

revisión sobre el stress. 



1. 5. S T R E S S . 

En las sociedades civilizadas, es stress ha venido a 

ser_una preocupeción importante, ya que a pesar de

los estímulos adversos del ambiente, el hombre ha te 

nido que superar obstáculos naturales y artificiales. 

La definición de stress dada por Selye afirma que 
11 bajo tensiones sostenidas de diversas clases ( quf 

micas, físicas y psiéológicas) el organismo intenta

adaptarse mediante un conjunto de cambios que consti 

tuyen el síndrome general de adaptación. 11 

A través de la historia el hombre ha ido adaptándose 

a los diferentes ambientes, ya sea mediante modifica 

ciones ontogenéticas, a través de la selección del -

genotipo o mediante respuestas físicas y de comport~ 

miento a las influencias ambientales. 

La falta de adaptación conduce a diversas situaciones 

.conflictivas que claramente representan ulteriores-

factores genéticos de numerosas enfermedades, tales -

como la Úlcera gástrica y duodenal, la hipertensión -

arterial, la cardiopatía coronaria, la neurosis, etc. 

Sin e~bargo, debido al grado variable de adaptabili -

dad y resistencáJ.a de cada sujeto, sería erróneo pen -

sar que las situaciones conflictivas sean necesaria -

mepte las de stress, entendiendo por stress el denomi 

nador común de la reacción del organismo ante cual 

quier estímulo externo o interno de una intensidad de 

duración tales que exigiría que mecanismos suplement~ 

rios de adaptación-y defensa para mantener su vida o 

la homeostasis. ( 3 

( 3 ) Selye H. A sindrome produced by diverse noxious 

agente mature, '· 1936, p.138 



En relación al f:)i:ress, la medicina dá las siguientes 

explicaciones a este fenómeno: 

Para los organismos vivientes,_es natural, algún ti

po de stress. Las dificultades surgen cuando un indi 

viduo no es capaz de adaptarse ya sea por su despro

porcionada· carga de intensidad o ya sea porque el -

sujeto deba desempeñar un papel que no pueda afron -

tar a causa de su configuración psicosomática. La -

sensación de impotencia frente a un obstáculo •· a una 

situación desfavorable o a una condición de inj~sti

cia es uno de los elementos productores de stress -

mas di :fundidos en el hombre moder•no. 

" La constitución personal y hereditaria, el carác .. 

ter, la cultura y la educación, en.el sentido más di 

latado, son factores que pueden modular la respuesta 

a los elementos que generan el stress". ( 4 ) 

Por otra parte, también el ambiente de trabajo puede

estar cargado de situaciones de stress. 

Los estímulos productores de stress dentro del trabajo 

pueden tener corta o larga duración: 

Entre los estímulos de corta duración están compren -

didos la sobrecarga de trabajo, labores que. deban ej.~ 

cutarse en una fracción de tiempo limitada, la confu

sión y la distracción determinada por rumores, luces

flash, hacinamiento -en el ambiente de trabajo, temor•

a hacer mal el trabajo, temor a quedar expuestos a -

críticas, de incurrir en peligros físicos. 

( 4 ) Timio Mario, Clases sociales y enfermedad, Edito 

rial Nueva Imagen, México 1980, página 78 



Entre los estímulos productores de .stress de larga du

ración se pueden enumerar: inseguridad en mantener el

trabajo, atención prolongada, sentido de aislamiento,

organizaciÓn· del tipo de trabajo, ritmos, controles y 

trabajo extraordinario etc. 

A todas estas condiciones se puede añadir la conciencia 

de que la retribución es inadecuada, lo que conduce al 

desinterés en el trabajo. El contraste entre el desin

terés en el trabajo y la necesidad de hacerlo lleva a 

un estado de continua tensión y ansiedad. 

Algunos estudios, han-demostrado que ciertos ritmos, -

tiempos, controles, impuestos en la forma de ejecutar

algunos trabajos, poseen una carga patógena, que si 

bien no es agresiva y violenta es capaz de preparar y

acelerar ia presencia de enfermedades altamente fata -

les como el infarto cardíaco. ( ? ) 

Como mencionamos anteriormente, el ejecutivo es una de 

las personas que más se somete a situaciones de stress, 

debido a las responsabilidades que tiene en su puesto

y a las presiones que recibe de sus superiores en la -

organización que colabora. 

Las estadísticas muestran que la edad promedio entre -

los ejecutivos americanos en relación a los ataques al 

corazón es entre los 45 y 65 años de edad. 

En países de poblaciones desarrolladas, los Índices -

más altos de mortalidad son por disturbios al corazón, 

(! ) Timio Mario, Clases sociales y enfermedad, Edito 

rial Nueva Irnágen, México 1980, página 91; 



cáncer, derrames cereb:::oales y accidentes. Así que 

en nuestra sociedad es imprescindible buscar un a 

livio a este tipo de tensiones. 

Además es importante considerar, que las organiz~ 

ciones devalúan los años de los ejecutivos, y R

cuando ellos llegan a la edad madura, los relegan 

pues las personas en edad avanzada se ha observa

do que su salud se afecta considerablemente, so -

bre todo si han llevado una vida de muchas tensio 

nes como sucede en el caso de los ejecutivos. 

Esto hace, que ellos se sientan relegados y que -

ingieran medicamentos, calmantes, alcoholismo que 

a la larga afecta el ausentismo. 
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R E S U M E N . 

Las relaciones humanas entre directivos y empelados 

es un aspecto que preocupa en la actualidad a las -

Empresas, porque implica la suposición de que si -

las relaciones son satisfactorias, dará como resul

tado una mejora en el trabajo. 

A través de la historia, se han hecho estudios re -

levantes, que han repercutido en el conocimiento de 

las teorías gerenciales y las Empresas llevan a_ca

bo programas de entrenamiento a gerentes y directi

vos' con el objetivo de dar~_es guías de comi6orta -

miento a segui{r, en relación al trato con sus subor 

dinados. Sin embargo, existen factores externos -

que repercuten en la actuación del ejecutivo como -

son:el sistema de organización, personalidad, Valo

res, experiencia y presiones de trabajo . 



e A P I T U L O 2 

E L G R I D G E R E N e I A L 

Todas las Empresas tienen características universales. 

La coordinación de estas características es lo que las 

lleva a la obtención de resultados a través de una bue 

na organización. 

Estas características son: 

1. Tener objetivos o fines específicos. 

2. El sustrato humano o el personal. 

3. El pode_r o la existencia de una dimensión jerárquica. 

La forma en que se relacionan estas tres condiciones -

está representada en el grid; la manera en que un eje

cutivo entrelaze estas características define su esti

lo de mando. 

La preocupación por la producción puede tomar diversas 

formas de medidas para incrementar la eficiencia, para 

precisar el rendimiento mínimo, el número de piezas 

que deben producirse, el márgen de tiempo en que se de 

be hacer un trabajo, etc. 

La preocupación o interés por las personas puede exte

riorizarse de varias maneras. Se puede hacer patente a 

través de sus esfuerzos por conseguir que sus subordi

nados los estimen . Otros se preocupan porque sus em -

pleados cumplan con su trabajo, las condiciones de tra 

bajo o preocupación por la estructura salarial. 

Hay que tener en cuenta que el caráte~~ del " interés -

por" difiere según las diferentes posiciones del grid-



aún cuando el grado de interés sea el mismo. Por eje~ 

plo, cuando el grado de interés hacia las personas es 

alto y va unido a un interés bajo en cuanto a la pro

ducción, el carácter del interés por las personas ex

presado, es el de que la gente sea "feliz", y es muy

diferente del que se da cuando el interés por las peE 

sonas se une a un alto interés de producción: en este 

segundo caso, lo que interesa es que la gente se iden 

tifique con la empresa y se esfuerce a contribuir al

fin propio de ésta. 

Lo importante es que cuando un directivo se enfrenta

a una situación en la cual el trabajo depende del el~ 

mento humano, dispondrá de diversas formas alternati

vas para desarrollar su función de mando y elegirá·la 

que mejor se adapte a cada situación. 

Los factores que determinan el estilo grid de mando -

dominante son los siguientes: 

a) Organización. 

Cuando las normas de la Empresa son tan rígidas que -

no permiten a los directivos originar cambios o sólo

pueden hacer pequeñas modificaciones. 

b) Situación. 

El mando bajo una crisis suele ser diferente al mando 

bajo circunstancias rutinarias. 

e) Valores. 

O creencias que el directivo mantiene en relación a

la forma de tratar a la gente o de conseguir resulta

dos. 
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d) Personalidad. 

El estilo de mando puede en gran medida ser el resul·ta

do de las características más arraigadas en la persona

lidad de un individuo. 

e) Oportunidad. 

La persona puede no haber descubierto a través de otros 

o por propia experiencia que existen más grupos de pre

suposiciones referentes al estilo de mando. La ~ oport~ 

nidad no le ha ayudado a aprender. 

Todas las teorías administrativas son suceptibles de g~ 

nerar un grid y pueden existir innumerables combinacio

nes de los mismos. La presente investigación estará li 

mitada al criterio, el cual encierra las mayores dife -. 

rencias entre los diferentes tipos de dirección; Estos

estilos de mando fueron estudiados por Robert R. Blake

y Jane S. Mouton y descritos en su libro El nuevo grid 

gerencial. 

Estos estilos son: 

9, 1· Un máximo interés en la producción ( 9) se combina

con un mínimo interés en las personas( 1 ) 

., 9 Un mínimo interés en la producción (1) se une a un 

máximo interés por la gente, estilo 1,9. 

1,1 Se dá a ambos un mínimo de interés; producción y -

gente. 

o,~ Se encuentra en el centro, funciona bajo el lema -

" Doy algo para obtener algo~. 

9,9 El interés tanto en la producción como en las Der-

son as se integra en un alto nivel. Aquí se tiende a la-

labor de equipo. 



2.1 E L E S T I L O 9 , 1 

Un directivo en este tipo de mando se esfuerza por 

obtener poder, por controlar y dominar. 

Se ve impulsado a competir y a ganar, a demostrar

que es capaz de dominar todo y a todos, y a no so

meterse a nada ni a nadie. 

Da importancia primaria a la fuerza de voluntad. -

Su mayor temor es dudar, el ser vencido, el perder 

el control y el ser derrotado. 

Cuando la Empresa recompensa únicamente la pordu~ 

ción , demostrando poco interés en los empleados, 

un directivo con orientación 9,1 se siente a gus

to porque su actitud está a to.no con el propósito 

de la Empresa. Es libre para dirigir a otros y a

sí mismo en concordancia con la ética de " son 

los resultados los que importan". 

En cuanto existe un conflicto entre los empleados 

y la producción, se resulve a expensas de aquéllos. 

Este tipo de directivo piensa constantemente en su 

trabajo·y en los problemas que necesita resolver

para mantener el nivel de producción, y generalme~ 

te , se despierta por las mañanas con esta obse -

sión " Si no te cuidas, ¿ quién lo hará por tí?u. 

Su dete~minación de sobreponerse a las más serias 

oposiciones y obstáculos puede interpretarse como 

una auténtica testadurez; sin embargo, los resul

tados de su trabajo probablemente, serán positi -

vos, en particular en las operaciones a corto pl~ 

zo. 



Cuando ocurra el fracaso, culpará a los demás. 

La ira será su·reaccióh típica ante la frustración de su 

voluntad. Se concentra en eliminar la causa exterior que 

desató su ira, negandose a reconocer ·y corregir lo que o 

riginó su falta de serenidad ante el problema. 

La relación de este tipo de jefe con sus subordinados se 

basa en su autorid~d y en la obediencia. 

La presuposición subyacente será la de una necesidad de 

dirección y de control impuestas por fuentes &xteriores

¿ Por qué?En primer lugar porque se piensa que a la gen

te le molesta trabajar, en segundo lugar, es posible que 

se les.mire como incapaces de organizar sus esfuerzos de 

forma positiva según su nivel de trabajo . En tercer lu

gar operar de manera distinta podría dar lugar a una de

bilitación del ~istema de autoridad y podría animar a su 

bordinados maldispuestos ·a disminuir su rendimiento. 

Un directivo 9,1 entiende sus responsabilidades y funci~ 

nes administrativas de forma peculiar ? ~sa orientación: 

Planeación. 

" Preparo la planificación fijando cuotas de producción-

y detallando planes para conseguirlas". ( 7 

Organización. 
11 Asigno los diversos trabajos y explico a mis subordina 

dos que hacer, cómo hacerlo, cu&ndo y con quién hacerlo" 

( * 7). 

Dirección. 
11 Estoy al tanto de lo que ocurre para estar· seguro que-

lo que he ordenado se cumpla 11
• ( 1 ) 

Control. 
11 Me aseguro que el trabajo se realic~ dentro del plazo 

fijado y apure a mis subordinados siempre que el progr~ 

so. lo permita. ( 7 ) 

*1.) BLAKE ROBERT Mouton Jane, El nuevo grid gerencial 

Editorial Diana , México 1980. página26. 
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Critico, pido responsabilidades e impongo medidas corre~ 

tivas y asigno culpabilidad por las desviaciones". 

Integración de personal. 

"Escojo el personal fuerte y rechazo empleados débiles. -

Puede que sea útil el estudio del desarrollo de la fun -

ción de mando en relación con asuntos del personal pero 

la práctica y el aprender de la experiencia es lo que -

realmente cuenta". 

C O N F L I C T O . 

Los conflictos surgen cuardo la forma de pensar de una -

persona es contraria a la de otra. El directivo de este

estilo considera al conflicto como una especie de aviso 

de que está empezando a perder el control. 

La forma de restablecerlo es exigiendo cumplimiento, a·

doptando una postura aferrandose a ella, mofándose, debí 

litando al adversario etc. 

C O N S E C U E N C I A S P A R A L A S A L U D 

F I S I C A y P S I Q U I C A . 

La palabra "stress" ( esfuerzo o tensión) transmite la 

idea de un estado de un ajuste natural cuando por ejem

plo, una persona concentra todo su esfuerzo en la solu

ción de un problema. 

Así,por ejemplo ·está demostrado que una persona orient~ 

da hacia el estilo 9,1 , a la cual ningún éxito satis 

face , que siempre está enfadada, que es hostil a todc.s 

aquellos de quienes depende ella y su trabajo, y que -

se estremece ante el riesgo del fracaso de su próximo -

proyecto , se encuentra bajo tal grado de "stress" que

es posible que acabe sufriendo un infarto. 
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Las personas orientadas hacia el estilo 9,1 consideran -

su tiempo libre como un desperdicio . 

La enfermedad la consideran como un fracaso personal y -

la realidad biológica se ignora. 

Algunos~irectivos tienen un temor especial al fracaso 

porque para ellos ~ste equivale a la autcidestrucci6n. -

Todo ~sto puede contribuir a que un individuo se sienta 

deprimido y piense que la vida no merece la pena de ser 

vivida. Esta reacción generalmente es de corta dura -

ción. 

Los excesos de ira y hostilidad pueden llegar a produ -

cir serias enfermedades mentales. Puede derivar satis 

facción del hecho de atacar en si, o sea a los directi

vos con orientación exagerada 9,1 tienen tendencia al

sadismo.· 

Tambi~n se puede observar con frecuencia reacción de re 

celo o desconfianza. 

Una forma de escapar de un fracaso intolerable es el -

suicidio. Otras veces constituye una especie de venga~ 

za 

Los dolores de cabeza constituyen otro ejemplo de una -

condición psicosomática en la que una orientación 9,1 -

puede influir en la causa de la enfermedad. 

Autoridades m~dicas han hecho notar la correlación en -

tre una exagerada orientación 9,1 y el infarto cardiaco. 
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2, 2 E L E S T I L O 1 ' 9 

Un directivo de este estilo considera que los sentimiento~. 

y el bienestar de sus subordinado"s tienen lá mayor importa~ 

cia. La persona 1,9 desea el aprecio y la admiración de to

dos. El otro lado de la motivación es el temor a la desapr~ 

bación. En su esfuerzo por evitar ser rechazado es posible

que se muestre solícito, condescendiente· , indulgente y ma

leable-. 

Evita imponer su voluntad. ·Por lo general, d-ice que 11 pre -

fiere guiar que empujar". 

Una orientación 1,8 proyectada a través de la estructura en 

una Empresa produce un ambiente tranquilo y agradable. 

COMPORTAMIENTO DEL JEFE . 

Planificación. 
11 Sugiero los trabajos que debería realizar cada subordina

do y expreso mi confiánza en ellos diciendo~ 11 Estoy seguro 

de que sabe como hacer éso y que todo irá bien". 8 ) 

Organización. 
11 Los subordinados saben lo que tienen que hacer y como coo

perar con los demás. Si necesitan consejos estoy dispuesto -

a escucharlos y a ofrecerles mi ayuda". C 8 ) 

Dirección. 
11 Veo a mis subordinados con frecuencia y los animo para que 

vengan a verme. Mi puerta siempre está abierta. Deseo darles 

lo que necesitan sin que lo tengan que pedir. Esta es la for 
" ma de animar a la gente. ( 8 ) 

Control. 

" Rara vez necesito comprobar cómo van las cosas, ya que mis 

( 8 ) BLAKE ROBERT, Mouton Jane, El Nuevo grid geren:::i3.l . 

Editorial Diana, México 1980 , p. 52 



subordinados se esfuerzan por hacerlas lo mejor posible. 

Siempre felicito a cada individuo cuando veo que se es

fuerzan por obtener resultados. Nuestras conversaciones

casi siempre acaban con una referencia a por qué nos han 

salido las cosas tan bien y cómo podemos conseguir que -

nos salgan mejor en el futuro" . 

. Supervisión de Personal. 

11
Aunque no sea posible agradar. a todos trato de que mis -

subordinados se ocupen del trabajo que más les interesa

y de que estén a gusto con sus compañeros de trabajo". 

,t 
La confraternidad es un concepto clave para el directivo ,, 
que quiere ver en su equipo de trabajo " una familia uni 

da y bien avenida". ( 9 ) 

M A N E J O D E e O N F L I e T O S . 

A un directivo 1,9 le aterrorizan los conflictos, porque 

amenazan el ambiente de seguridad y aprobación. Intenta

volver a una relación de armonía y de apoyo lo antes po

sible. 

Para crear un ambiente de agradabilidad intenta ser ama

ble con su jefe, con sus colegas, asociados y subordina

dos. Una forma de mantener la paz está en escuchar lo -

que los demás tengan que decir. Dejar a los otros ser pri 

meros. Se abstiene de intervenir cuando no se está de a -

cuerdo. Se encuentra reacio a apoyar un punto de vista, -

cuando intuye que éste podría ser criticado. 

( 9 ) IBIDEM , página 52 
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Para el 1,9 existen muchas maneras de expresar sus opinio

nes 3lÍ!. provocar conflictos de manera indirecta. 

Un directivo de 1,9 trata de evadir emociones negativas. Al 
gunas veces se encuentra en una situación en.la que las di

ferencias son inevitables. Entonces buscará la manera de re 

ducir el riesgo de rechazo. 

El mejor medio de restaurar la armonía es el de efectuar -

una reconciliacióna través de la capituación del directivo

que admite que el asunto no·es tan importante y que él está 

de acuerdo de todas formas. 

Las ideas son innovadoras y revolucionarias para la solución 

de problemas, raramente aparecen en este ambiente. 

Si surge un problema que considera lo suficientemente impo~ 

tante como para tener que_ comunicarlo a los demás, le expl!_ 

cará poco a poco, para que éstos no se sientan disgustados. 

Administrado en dosis pequeñas, no se notará lo que en otro 

caso hubiera causado una explosión. 

Para rehuir un malestar, destierra de su mente esta peti--

ción. Como resultado de ésto, no cumplirá con lo prometido. 

Aunque en realidad no miente, sí que moldea la verdad para 

que ésta resulte más notable. 

CONSECUENCIAS PARA LA SALUD FISICA Y PSIQUICA. 

E L 1,9 D I S T O R C I O N A DO • 
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El masoquismo es la necesidad de ser castigado. A través 

del castigo el 1~ se libera del miedo producido por la -

anticipación de un· rechazo . Su orígen se puede explicar 

en parte cuando sus padres lo castigaban y luego volvían 

a aceptarlo. 

Hipocondría. 

Levinson describe de la siguiente forma a un empleado tí 

picamente 1,9: 

" La constante preocupaclon de un hipocondríaco -

por su salud y por los síntomas de la enfermedad le pro

cura la atención que busca, satisface sus necesidades de 

dependencia y le permite manipular a sus amigos y familia 

res utilizando sus síntomas como excusa. 

El informe de Missildine sobre los orígenes de la hipo -

condría refuerza lo dicho más arriba. 

La hipocondría se manifiesta en la mayoría de los casos

en el temor a la enfermedad manifestado por los padres 

y oído por los hijos. 

Asma. 

Varias investigaciones han puesto de relieve que el asma 

tiene su orígen en la falta de confianza en uno mismo. 

unida a una fuerte sensación de dependencia en los de -

más para obtener su apoyo. 

Inflamación del intestino. 

El conflicto interior no se puede resolver y aparente -

mente se observa un punto de conexión psicobiológico con 

una variedad de enfermedades del intestino . 

j) 



Este tipo de enfermedad es descrita por McMahon : 

" La diferencia entre el paciente y sus hermanos pue

de entenderse en el hecho de que éste parece haber

se estancado en la etapa de idealización y obe -

diencia ante la autoridad paterna, derivando y man

teniendo su identidad por vía de aprobación, y pr~ 

tección de los padres." 

Hipertensión. 

También conocida como " alta presión" muestra marcada nece

sidad de afecto y aprobación , conjugado con un temor al re 

chazo que se expresa a través de su patente deseo de agra -

dar. 

Alexander ·explica que las personas que sufren hipertensión 

son por lo general " extremadamente condescendientes y agr~ 

dables ", destacan tamblén por su incapacidad de expresar 

ira y su apariencia superficial de adaptabilidad y madurez. 

,Diabetes. 

En la niñez la'mayoría de los diabéticos experimentan un-

fuerte conflicto emocional entre el resentimiento provoca

do por los ~adres y la sumisión dócil de ellos. 

En el trabajo se inclinan por una industriosidad encomia 

ble pero sin mucha iniciativa. 

2. 3. E L E S T I L O 1 • 1 

Aunque emocionalmente se ha resignado y retil::>ado hacia la

indiferencia, este directivo quiere permane·cer en la Empr~ 

sa . Espera poco a cambio de poco. Su lema es " No veas 

nada malo, no digas nada malo y estarás protegido, porque

nadie se fijará en tí". 



Un jefe 1,1 _asigna a cada subordinado el trabajo que-debe 

hacer y le ~ermite que le realice a discreci6n. 

Que se trata más de-una abdicaci6n que de una delegaci6n

evidente en la forma en ~ue contempla sus responsabilidades. 

Planificaci6n. 

" Asigno trabajos amplios ev-itando especificar metas o pl5!_ 

zos .siempre que sea posible. Cada subordiniido deberá cui -

dar de sí mismo". ( 10) 

Organizaci6n. 

" Si les dej~ en paz realizarán. su trabajo mejor, puesto 

que ellos conocen su trabajo y su capacidad mejor que na-

die". ( 10) 

Direcci6n. 

" Transrriito las Órdenes que me dan desde arriba directame~ 
te a los' subordinados. Me limito a repetir lo que se me ha 

dicho con la mayor exactitud posible, sin añadir nada y sin 

hacer úna interpretación personal". ( 10) 

Control. 

" Hago lo que tengo que hacer; pero pr<?curo no indagar dem~ 

siado , si puedeo evitarlo. Ellos lo prefieren así y yo tam 

bién". C 10) 

Personal. 

" Acep~as a quien te mandan". 
( :iO) IBIDEM p. p. 7!f 

( 1 o) 
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C O N F L I C T O . 

Su reacción ante estas situaciones puede variar desde una 

seudocondescencia pasando por ·la neutralídad hasta una au 

téntica evasión física. 

JV 

Una forma de evitar el conflicto es dejarse ver pero no oír. 

Transmite órdenes de los superiores directamente a los su

bordinados para no verse complicado en el asunto .. 

Disimula su falta de interés, muestra morosidad en los a-

suntos, en ocasiones permanece neutral, no toma partido. 

C O N S E C U E N C I A S P A R A LA. 

SALUD F I S I C A y P S I Q U I C A . 

MUERTE PREMATURA. 

Existe también evidencia que conecta la orientación 1,1, a -

la enfermedad en aquellos supuestos en los cuales durante la 

vejez las personas que se rinden, se deterioran y se mueren

con una rapidez sorprendente. 

TUBERCULOSIS. 

Una de las enfermedades que parece aparecer con mayor fre -

cuencia en sujetos que han llegado a consieerar que su vida 

ya no tiene razón de. ser. 



2 .4. E L E S T I L O 5, 5 

La motivación positiva del directivo 5,5 es pertenece~ 

11 Quiero quedar siempre bien. Quiero ser popular entre..: 

mis colegas. 11 

Un directivo impulsado por el ansia de participar tien-

de a ser muy superficial, tendrá pocas opiniones y con-

vicciones. 

La característica principal de un ihdividuo 5,5 es su-

habilidad de adelantar y retroceder, desviar, esquivar-

y echarse atrás, .permaneciendo siempre con la mayoría. 

Comportamiento del jefe . 

Evita ejercer autoridad. Prefie·re pedir y vender la idea 

a los demás para conseguir que trabajen. ( 11) 

Planificación. 

11 Hago mis planes deacuerdo con lo que se que acepta -

rán y podrán tolerar mis subordinados en general. En -

tonces hago planes para cada subordinado de acuerdo --

con lo que yo pienso que él estará dispuesto a hacer 11
• 

( 11 

OrganizaciÓTJ. 

" Una vez que he explicado los fines y los plazos <n --

( 11 ) IBIDEM, página 90 



los que deberán lograrse, asigno trabajos individuales. 

Me aseguro de qu~ mis subordinados piensan que lo que -

yo les pido es razonable. Les animo a que vuelvan a con 

sultarme si no acaban de entender lo que se -espera de -

ellos'.' 

Dirección. 

" Mantengo contacto· con lo que cada persona está hacien 

do y de cuandoen cuando me intereso por ver como va pr~ 

gres ando Si un subordinado tiene dificultades, inte~ 

to ayudarle reduc~endo la presión que se ejerce sobre él 

variando las condiciones de trabajo para que le sean más 

favorables, cuando esto resulte posible". 1 2 

Control. 

11 Me r;eúno casualmente con mis subordinados_para dis

cutir acerca de cómomarchan las cosas . Tiendo a poner

énfasis en lo bueno y evito criticar, aunque animo a mis 

subordinados a identificar sús propios puntos débiles 

Mis subordinados saben que yo tomo en consideración -

su forma de pensar y sentir cuando planifico el traba 

jo " ( 12 ) 

Personal. 

" Busco a gente que encage en la Empresa" 

12 J IBIDE.M , pág:;_na 90 

( 12) 
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e O N F L I e T O 

Un directivo 5,5 casi siempre se remonta a las tradicio

nes, a las prácticas y costumbres típicas de la empresa 

y a los procesos rutinarios. Su conformidad con las re

glas le da la seguridad de ser un miembro estimado y -

bien considerado de la empresa. 

Los términos diplomacia y tacto pueden utili·zarse pa -

ra describir la actitud básica del 5,5 ya que este tipo

de directivo cqlculará su conducta a fin de evitar el sur 

gimiente de conflictos. 

Se volverá hacia los demás para averiguar lo que piensan 

los demás pero lo hará de tal forma que pueda ·disimular

su propia falta de seguridad-. 

Tendrá sus propias normas, pautas y reglas de conducta

sus l~deres y sus seguidores, sus conformistas y sus disi 

dentes . Sus vías de comunicación chismes, rumores y co 

tilleos ) serán una útil fuente de información acerca 

del estado de la moral y de· la satisfacción. 

Régimen implícito en la voluntad de la mayoría 

Una orientación-mayoritaria atribuirá igual valor a la o

pinión de ~ada individuo y consecuentemente se decidirá 

que es lo bueno y lo válido con base en criterios~enEra -

les , antes que con base en evidencia objetiva. 
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Con un asunto o problema sobre el cual existen diversas 

opiniones hará lo posible por permanecer tentativo; 

No sólo preferirá la postura intermedia porque es la 

mejor sino porque busca esta postura para partir las 

diferencias· y conseguir un acuerdo, aunque: éste no -

conduzca a los mejores resultados. 

Cuando la posición que adopta es la equivocada y se 

encuentra en peligro de perder popularidad, torcerá 

la verdad, contará las cosas a medias, todo ésto re

sultará útil para salvar la vergüenza. 

CONSECUENCIAS PARA LA SALUD FISICA Y PSIQUICA . 

Puede notarse una correlación de salud mental entre la 

ansiedad y la falta de seguridad en uno mismo y un nú

mero de problemas físicos y psíquicos: 

Complejo de inferioridad.-

sentimiento que provoca el verse marginado apartado de

los demás y a su aparente incapacidad de desenvolverse 

de acuerdo con las normas establecidas por el grupo. 

¿ Quién soy yo ? 

Aparece cuando una persona se dedica a pensar acerca de 

cuáles sonsus verdaderas convicciones y principios 
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y se d& cuenta de que en Tealidad no los tiene. Sufren 

una crisis de identidad. 

Olceras pépticas . 

Se encuentran por lo general entre la gente de todos 

los niveles 1e vida. Se correlacionan con la angustia 

y la preocupación. 

2. 5. E L E S T I L O 9 ' 9 

La teoría de dirección de empresas 9,9 presupone la e -

xistencia de una correlación inherente entre las nece-

sidades de producción en la empresa y la necesidad de -

las personas de un trabajo pleno e interesante que con 

tribuya a su desarrollo personal. 

COMPORTAMIENTO DEL JEFE . 

Planificación 

" Consigo que todas aquellas personas que dispongan de 

datos o que tengan algún interés en el resultado, se -

reúnan para conocer la totalidad del problema . Prepa-

ramos un modelo b&sico que nos servir& como esquema -

para desarrollar un problema entero. 
( 13 ) IBIDEM, página 112 

( 13 ) 



Yo estudio las reacciones e ideas y junto con ellos fi

jo metas y plazos flexibles". 

Organización. 

" Dentro de las estructuras que hemos preparado , deter

minamos cuá:¡_es han de ser las responsabilidades individua 

les , las formas de proceder y las reglas generales". ( 14 ) 

Dirección. 

" Me mantengo al· corriente de ·la situación e influyo en 

la labor de los subordinados ayudandoles a identificar 

problemas y reviso sus metas junto con ellos. Colaboro 

siempre que sea necesario, ayudando a eliminar obstácu-

los." ( 14-) 

Contrql. 

11 Además de la revisión y crítica que · realizo durante ·

el desarrollo del trabajo , sobre todo para procurar que 

los proyectos se lleven a cabo dentro de los plazos fi

jados, convoco reuniones para discutir acerca de los re 

sultados con los responsables. Estudiamos y evaluamos la 

manera en que se desarrollaron las cosas y procuramos -

( 14) IBIDEH , página 112 



de nuestras experiencias y determinar cómo pódremos usar 

estos conocimientos en lo futuro. Reconozco y felicito a 

la gente por su esfuerzo en equipo, al igual que -por cnn 

tribuciones individuales 9obresalientes'i. (15) 

Personal. 

" Prbcuro que el trabajo se complemente con las capacf 

dades de los empleados o con las necesidades de desarro 

llo personal de éstosa la hora de tomar decisiones acer-

ca de · quien va a hacer qué " ( 15) 

e O N F L I e T O . 

Solamente los hechos , datos y la discusión franca y -

abierta que conduzca a la resolución y eliminación de di 

ferencias pueden aliviar las tensiones que caracteri~an

la relación entre el jefe y sus subordinados. 

Vincula el esfuerzo individual al propósito de la em

presa a través de la fijación de~bjetivos. 

( 15) IBIDEM página 112 
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La actitud d1ü 9, 9 se r•esume en la presunción de que 

aunque el conflicto es inevitable , puede resolverse~ 

La mejor folílma de anticiparse al- conflicto es antici

parse a él y en tomar las medidas necesarias para fo

mentar la comprensión y el acuerdo 

Existen varias técnicas para prevenir conflictos: 

a ) Comunicación abierta 

b) Dar explicaciones 

e) Buscar datos, hechos, lógica 

d) Experimentar 

e} Crítica 

f) Confrontación 

CONSECUENCIAS PARA LA SALUD FISICA Y PSIQUICA . 

Las conclusiones son las siguientes descripciones de Mas

low: 

" Existe una relación muy estrecha entre la aut.oacep

tación y la aceptación de los demás, y 1) su falta de -

hipocresía , defensividad y afectación , y 2) su des 

precio por semejantes actitudes en los demás. 

Estos individuos , normalmente tienen una misión que -

realizar en la vida que absorve todas sus energías. 

Esta gente autorrealizada, goza de relaciones interper-



sonales más estables y profundas que la mayoría de los 

adultos. 

Levinson describe un estudio en el que soli"citó a 14- -

ejecutivos del personal clínico de la Fundación Mennin 

ger, que describieran a las personas que se consideraban 

mentalmente sanas Estas personas poseían la habilidad 

de encontrar soluciones alternativas a problemas y po -

dían reconocer y aceptar sus limitaciones y valores per

sonales y trataban a los demás como individuos. Se trata

ba asimismo de personas activas y productivas, que pro-

curaban utilizar sus energías y hacer algo, en.vez de-

ser alguien. 

Selye . piensa que las relaciones biológicamente sanas re

sultan de un grado de tensión equilibrado que comprende

una combinación de dos valores subyacentes. Uno de és -

tos es el deseo de triunfar, que equivale a la preocupa -

ción por la producción. El otro, es el altruismo relacio

nado con la preocupación por las personas. 
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RESUMEN. 

la forma en.que un ejecutivo entrelaze los objetivos de 

la Empresa, el sustrato humano y ·la existencia de una 

dimensión jerárquica define su estilo grid. 

El estilo grid puede determinarse por diversos facto -

res como son: la organización, situación, valores, pe~ 

sonalidad y oportunidad de experiencias. 

los estilos de mando descritos en la presente investi

gación son los estuidados por Robert Blake y Jane Mou

ton y son: 

9' 1 un máximo interés en la producción combinado con 

un mínimo interés por las personas. 

1' 9 un mínimo interés en la producción combinado con 

máximo interés por la gente. 

1, 1 se dá a ambos un mínimo interés. 

-

-

5, 5 se encuentra en el centro, funciona bajo el lema-

" doy algo para obtener algo. 

9, 9 el interés tanto en la producción como en las pe~ 

son as se integra en un alto nivel. Aquí se tiende a la-

labor de equipo. 



R E A C C I O N E S D E L O S S U B O R D I N A D O S 

En el capítulo anterior, hicimos una breve revisión a los 

cinco estilos de mando , los cuales estamos considerando

como base en la presente investigación. 

En este capítulo, haremos una breve.revisión aperca de la 

forma de integrar a las personas y en la manera en que 

reaccionan ante los diferentes tipos de mando. 

Existe una gama muy variada de posibles reacciones, ante 

los cinco estilos grid. 

3.1 E S T I L O 9 ' 1 

Los subordinados pueden reaccionar de muchas maneras dis

tintas que pueden expresar en una gama de respuestas que -

oscilan desde la resistencia solapada hasta la rebelión y -

el cotraataque directo. 

Condescendencia.- Saben que se espera de ellos sólo obe -

diencia y si el trabajo se torna aburrido pierden el inte-

rés y se dedican a otras actividades . 

. -Retirarse a·una actitud 1,1.- Cuando~l jefe toma las 

decisiones, un subordinado va reprimiendo su ira y adoptan 

la actitud de aislamiento , neutralidad y la indiferencia. 

Podría pensarse que el control y el dominio van apagan

jo las facultades de los demás. 

.- Esconderse y olvidarse.- Encubrir acciones que el -

jefe considera indeseables (violar usos y costumbres). 

.- Ir a la clandestinidad.- Un subordinado disgustado-

puede fingir que dobla la rodilla ante la autoridad. Los-

~onflictos no solucion~dos reaparecen en formas ccbi2rtas 



lentitud, errores producidos por el descuido, fal

sa interpretación de instrucciones etc. 

El contraatague.- Una consecuencia será la apari -

ción de un total continuo estado de impo·tencia em~ 

cional. Como reacción típica surgirá una indigna -

ción justificada y una predisposición a rebe1arse

contra el sistema que deshumaniza y a la vez exige. 

Sindicatos.- Bajo un mando efectivo, pueden conse

guir unidos lo que individualmente no pueden obte

ner. 

Eliminar al jefe en el campo de batalla .- Bajo di 

ferentes circunstancias el subordinado puede vol -

verse cont:: a su jefe. 

3.2. E S TILO 1 , 9 

Seguridad.- ·Las personas cuya meta es la de obtener 

la aprobación, este tipo de ambiente les dará la ay~ 

da y el apoyo que necesitan. 

Resentimiento y frustración.- La gente que no encue~ 

tra un desafío en su trabajo sufren de frustración -

y aunque reciban buenos sueldos creen que están per

diendo el tiempo. 

Cuando se asfixia la creatividad.- La situación labo 



ral se hace repetitiva, aburrida y sosa. 

t.- Los ambiciosos se marchan.-

3. E S T I L O 1' 1 

- Subordinados contentos.- El subordinado que necesita 

mucho espacio para desenvolverse puede considerar al jefe 

1,1co~o un jefe ideal. 

- Subordinados que abandonan el empleo.- Un subordina 

do puede considerarse ofendido por esta clase de trato y 

marcharse en lugar de adaptarse a él. 

- Subordinados que adoptan una actitud 1,1.-

4-. E S T I LO 5 ' 5 

Generalmente los Bubordinados nunca reaccionan agresiva -

mente ante el estilo deQirección 5,5. Además existe una 

gama muy variada de posibles reacciones: 

De tal palo tal astilla.- Empiezan a pensar y a ac -

tuar en la misma forma de quien los dirige. 
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La importancia del s·t~tus.- Una persona puede apren

der a disfrutar de .sustatus y hace lo posible por conser 

varlo.-

El 5,5 estadístico.- El directivo 5,5 utilizará los 

distintos estilos para dar a sus subordinados lo que de

seen para sentirse tranquilos y una atmósfera de a

poyo 

Convertirse en 1, 1v adoptarán esta actitud confo~ 

me sus esfuerzos sean ignorados y desdeñados si es que

no quieren abandonar la Empresa y buscar otro empleo. 

ES TILO 9 ' 9 

La mane;roa de integrar a las personas en la producción co -

rresponde a los principios básicos de las ciencias del com 

portamiento, aplicados a la dirección de empr~sas. 

L.::<_s reacciones que pu.eden -cene.x .. scrt: 

Espíritu de participación.- Aparece un alto grado de

predisposición a participar y a comprometerse a los obje -

tivos de la Empresa y de su departamento. 

Es demasiado pedir.- Otra reacción consiste en admitir 

que el trabajo en equipo puede dar resultados prácticos 

pero que pide más de lo que una persona está disp~es~a a -

dar :ie sí. 



No es prácti:co.- OtP-a Peae.oión consiste en asegurar: 

" No es práctico. Te roba demasiado tiempo. No funciona-

rá". 

R E S U M E N . 

Los subordinados pueden reaccionar de diferentes mane -

ras según el estilo gerencial que tengan , asimismo in-

fluye el estilo de mando con el cual se identifican los 

subordinados y van desde la condescendencia hasta un alto 

grado de desinterés en el trabajo. 



e A P I T U L O 4 

P R O e E D I M I E N T O . 

4.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA. 

Lo importante para las industrias contemporáneas, es 

lograr la mejor producción, la mejor motivación y los 

niveles más elevados de satisfacción en los trabajad~ 

res. 

Sin embargo , ¿ qué pasa en la realidad? ¿ qué pasa

cuando la presión_de trabajo impide a los líderes per 

cibir objetivamente los problemas de sus trabajadores? 

¿ cuál es el papel de los lÍderes en la reducción de

conflictos? ¿ son los lÍderes las claves de las cau -

sas para esos conflictos? ¿ pueden los líderes re~u -

cir la tensión entre su grupo ·de trabajadores por al

gún medio? 

¿ cuál es el comportamiento del trabajador ante Sl~Ua 

ciones de conflicto? 

l¡ 0 CONSTRUCCION DE HIPOTESIS . 

.t. Si el subordinado percibe al jefe con es1.:ilo -:ie. su

pervisión orientado al bienestar del trabajador, :23 _ 

valuaciones tienden a ser altas. 

2. Si el empleado percibe al jefe con estilo de su¡::>sr-

visión orientado en el trabajo, las evaluaciones tien

den a ser bajas. 
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3. Si el jefe se percibe a sí mismo con estilo de su

pervisión orientado al bienestar del trabajador, mani 

fies~a que no presenta reacciones psicosomáticas. 

~. Si el jefe se percibe a sí mismo con estilo de su

pervisión orientado en el trabajo, manifiesta que sí

presenta reacciones psi.cosomáticas. 

5. Si el jefe se percibe con estilo de supervisión o -

rientado en el bienestar del trabajador manifesta que

no presenta reacciones de stress. 

6. Si el jefe se percibe con estilo de supervisión o -

rientado en el trabajo manifesta que él presenta reac

ciones de stress. 

;; 

7. Si el empleado percibe al jefe con estilo de super

visión orientado eh el bienestar defr trabajador mani -

fiesta que él mismo no presenta reacciones psicosomáti 

cas. 

8. Si el empleado percibe al jefe con estilo de super -

visión orientado en el trabajo manifiesta que presenta 

reacciones psicosomáticas. 

9. Si la correlación obtenida entre las puntuaciones -

del cuestionario de ejecutivos y empleados es superior 

a .65 c¿n un nivel de significancia de 0.01, entonces

existe relación entre la percepción que tiene el jefe

de sí mismo y la percepción que tiene el empleado de -

su jefe. 
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4. 3. TECNICA.PARA CONTRASTAR HIPOTESIS. 

D E f I N I C I O N E S : 

INSTRUMENTO. 

Se elaboró un cuestionario ver anexo 1), conteniendo 

diferentes items enfocados a diversos aspecTos de los

criterios del ejecutivo y del trabajador de la manera

siguiente: 

1. FACTOR "A" O ASPECTO SOCIAL. 

Primero, se trató de investi"gar el aspecto social, por 

medio de cinco preguntas, cada una con cinco intervalos 

de escala . 

El aspecto social preguntaba basicamente si la relación 

entre subordinados y los jefes inmediatos era buena o -

mala. 

Posteriormente si el éxito del trabajo del ejecutivo se 

debía a ser como un padre para sus subordinados o si 

llevaba sÓlo relación de trabajo. 

Después, indagar el criterio de que: si pensaban que la 

relación social con superiores y subordinados era nece

saria o no necesaria. 

Finalme.nte, si en la Empresa consideraban al Ejecutivo 

como sólo un compañero de trabajo o un gran amigo. 

2. FACTOR "B" O ASPECTO SUPERVISION. 

Así como fué investigado el aspecto social, de la misma 

manera se trató de indagar el aspecto supervisión. Dis~ 

ñando 5 intervalos de escala cada uno. Dichos items tra 

taban de investigar lo siguiente: 

Primero , se preguntaba si el ejecutivo supervisaba de-



talladamente la actividad de sus subordinados y los 

intervalos iban de 1 ( frecuentemente) a 5 ( rara -

vez) . 

:J{ 

Después,se preguntaba si las ideas y convicciones del 

ejecutivo siempre eran aceptadas por sus subordinados, 

los intervalos iban de 1 ( siempre) a 5 ( nunca). 

Una tercera pregunta, era en relación a la forma de -

efectuar la planeación del trabajo y los intervalos

iban de 1 ( en base a lo que aceptarán los subordina

dos) a 5 ( en base a lo que exije la Empresa). 

Una cuarta pregunta estaba elaborada en·relación a la 

aceptación por parte del ejecutivo de nuevas sugeren

cias que hacen los subordinados, los intervalos iban 

de 1 ( siempre) a 5 (nunca). 

Finalmente, la quinta pregunta estaba hecha para tra

tar de investigar la cooperación de los subordinados

cuando el jefe tenía que cumplir un objetivo. Los in

tervalos iban de ·1 ( brindan su ayuda) a 5 ( son apá

ticos). 

3. FACTOR "C" O MANEJO DE CONFLICTOS. 

De igual forma que los dos factores anteriores, este

aspecto fué investigado por medio de 5 preguntas con

cinco intervalos de escala de la manera siguiente: 

El primer ítem trataba de investigar la evitación de

conflictos con los subordinados por medio de actuar -

según la preferencia del ejecutivo. Los intervalos i

ban de 1 ( siendo accesible) a 5 ( convenciendolos de 

las ideas). 

La segunda pregunta trataba de investigar la relación 

entre la actuación del ejecutivo y la resolución de -



conflictos entre los subordinados , los intervalos i

ban-de 1 (soy indiferente) a 5 (busco solucionarlo). 

La tercera estaba hecha en relación a los problemas de 

los subordinados. L0s intervalos iban desde 1 ( me pi

de ayuda) y 5 ( nunca me entero). 

La cuarta trataba de investigar el criterio de los su

jetos en relación a levantar la voz a los subordinados. 

Los criterios iban de 1( algo necesario) y 5 ( algo -

reprobable) . 

La quinta y Última pregunta trataba de indagar sobre -

la actitud del ejecutivo cuando un subordinado se que

jaba con él. Los intervalos iban de 1 ( escucharlo 3ln 

dar solución) y 5 (escucharlo y ayudarlo). 

4. FACTOR "D" O ASPECTOS PSICOLOGICOS Y PSICOFISIOLO -

GICOS. 

Fué elaborado para indagar algunas enfermedades o pa -

decimientos de los sujetos que "se supone" tienen rela 

ción con estados continuos de tensión, como son: 

1) me gusta mucho que la gente que me rodea se preocu

pe por mí. 

2) me preocupo mucho por mi salud pues soy muy enfermi 

zo o me enfermo con frecuencia. 

3) padezco de asma 

4) padezco de alguna enfermedad gastrointestínal. 

q) hipertensión 

6) diabetes 

7) Úlcera péptica 

8) no confío con facilidad y recelo de la gente. 

9) frecuentemente padezco dolores de cabeza. 

10) siento que a veces la gente me margina 



11) me gusta mucho quedar bien con la gente y hacer lo 

que espera de-mí. 

12) rindo mis mejores resultados bajo presión. 

13) otra, especificar. 

La primera pregunta abierta del cuestionario, fué ela

horada para indagar el aspecto que les originaba más 

tensión en su vida con el objetivo de identificar en los 

sujetos la causa principal de stress. 

La segunda pregunta fué elaborada para investigar de mE_ 

nera directa la evaluación del desempeño en las funcio

nes del ejecutivo ya que de otra forma no se hubiera p~ 

dido medir. 

Este cuestionario fué aplicado a 110 ejecutivos y subor 

dinados de empresas privadas en México, D.F. 

DEFINICION DE_EJECUTIVO. 

Persona responsable de un departame-nto específico con -

personal a su cargo. 

DEF. DE SUBORDINADO. 

Persona que desarrolla un trabajo especializado y que -

forma parte de un grupo de trabajo en una Empresa. 

ESCENARIO. 

Empresas privadas en México, D.F. 

TRATAMIENTO ESTADISTICO. 

SELECCION DE LA MUESTRA. 

Se obtuvo principalmente de dos fuentes: 
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a) Visitas a empresas. 

Las cuales fueron hechas mediante citas con jefes de 

personal. 

b) anuncios en el periódico. 

Por medio de un departamento de selección de personal 

en anuncios de puestos a nivel gerencial. 

ASIGNACION DE INSTRUCCIONES: 

A todos los sujetos se les otorgaron las mismas instruc 

cienes de la manera siguiente: 

" Este cuestionario es anónimo y la información que nos 

proporciones se mantendrá en forma confidencial, por lo 

que agradeceré tu sinceridad y ayuda a la presente in -

vestigación de iesis" 

" A continuación encontrarás doversps enunciados sobre

los diferentes aspectos de tu trabajo. Cada aspecto tie 

ne 5 escalas, contesta de la siguiente manera: 

" En cada uno de los enunciados selecciona del 1 al-

5 una sola opción según el orden de importancia -

que le des a cada aspecto pensando en lo que pasa-

en tu Compañía y tu actuación en la misma". " 

PROBLEMAS DE INVESTIGACION. 

Se presentaron problemas como: 

1) falta de tiempo por parte de- los ejecutivos para con 

testar el cuestionario en el momento de visitarlos. 

2) falta de interés en cooperar. 

3) algunos sujetos no devolvieron el cuestionario. 



4) Dificultades en la medición de la actuación de· los 

sujetos en su trabajo por los siguientes motivos: 

a) los sujetos trabajan para industrias de dife

rente ramo por lo que erá difícil establecer

una comparación en el Índice de producción. 

b) la disponibilidad de los altos directivos p~ 

ra dar información de la evaluación de los -

sujetos era casi nula. 

RECOLECCION DE DATOS. 

Fueron investigados los datos de sexo, edad y escola -

ridad, para llevar un control de estas variables. 

Una vez aplicados los cuestionarios, se obtuvieron las 

frecuencias de cada una de las preguntas, por un lado

las de los ejecutivos y por otro las de los s.ubordina 

dos. 

Las frecuencias son presentadas a continuación, en 18-

diferentes cuadros. Cada uno corresponde a cada una de 

las preguntas, de la siguiente manera: 

CUESTIONARIO DE LOS SUBORDINADOS: 

FACTOR "A" le corresponden los cuadros 1A 

2A 

3A 

4A 

5A 

61 



contenidos en la página 57 de la presente investiga

ción. 

FACTOR "B" le corresponden los cuadros 1B, 2B, 3B, l~B 

y 5 B contenidos en la página 58. 

FACTOR "C" le corresponden los cuadros lC, 2C, 3C, 4C 

y 5 C contenidos en la página 59. 

FACTOR "D" le corresponde el cuadro contenido en la -

página número 60. 

En la pregunta abierta número uno, se incluyen las -

frecuencias en la página 60 y en la segunda pregunta 

se incluyen las frecuencias en la página 62. 

CUESTIONARIO DE LOS EJECUTIVOS. 

FACTOR "A" le corresponden los cuadros lA, 2A, 3A, 4 A 

y 5 A contenidos en la página número 64. 

FACTOR "B" le corresponden los cuadros lB, 2B, 3B. lfB 

y 5 B contenidos en la página número 65. 

FACTOR "C" le corresponden los cuadros lC, 2C, 3C, 4C 

y 5 e contenidos en la página número 66. 

FACTOR "D" le corresponde el cuadro contenido en la -

página número 67. 

En la pregunta abierta número 1, se incluyen las 

frecuencias en la página número 67 y en la segunda 

pregunta se incluyen las frecuencias en la página 68. 
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ANALISIS DE LOS DATOS DEL CUESTIONARIO DE LOS 

SUBORDINADOS. 

VARIABLE SEXO: 

43 SEXO FEMENINO 

19 SEXO MASCULINO 

10 LO DEJARON EN BLANCO 

72 TOTAL 

V A.'qiABLE EDAD: 

RANGO FRECUENCIA 

19-24 25 
25-30 20 

31-36 12 

37-42 4 

43 o más 1 

72 

VARIABLE ESCOLARIDAD 

SECUNDARIA 1 
PREPARATORIA 11 

ESTUDIOS TECNICOS 20 

PROFESIONAL 27 
EN BLANCO 13 

72 

FRECUENCIAS DE LAS RESPUESTAS. 

" 
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PREGUNTA 1 A 
Opción/frecuencia 
----:r-~47 

2 - 10 

3 - 12 

4 - 1 

5 - 2 

PREGUNTA 2 A 

1 - o 

2 - 11 

3 - 22 

4 - 9 

5 - 30 

PREGUNTA 3 A 

1 - 53 

2 - 14 

3 - 4 

4 - 1 

5 - o 

PREGUNTA 4 A 

1 - 37 

2 - 17 

3 - 11 

4 - . 3 

5 - 1.¡. 

PREGUNTA 5 A 

1 - 17 5 -
2 - 7 

3 - 15 

4 - 14 

64 
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PREGUNTA 1 B PREGUNTA 5 B 

,,. 
fr·~cuencia opción frecuencia opc~on 

1 18 1 54 

2 5 2 13 

3. 18 3 4 

4 8 4 1 

5 23 4 o 

PREGUNTA 2 B 

B 2 

1 12 

2 17 

3 19 

4 11 

5 11 

PREGUNTA 3 B 

B 1. 

1 9 

2 4 

3 13 

4 19 

5 26 

PREGUNTA 4 B 

1 14 

2 24 

3 24 

4 5 

5 5 
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PREGUNTA 1 e PREGUNTA 5 " v 

OJ2CiÓn frecuencia opción frecuencia 

1 29 1 6 

2 14- 2 4-

3 13 3 14 

4- 6 4 8 

5 10 5 40 

PREGUNTA 2 e 

1 8 

2 5 

3 7 

4- 10 

5 lf2 

PREGUNTA 3 e 

1 27 

2 16 

3 13 

4 4 

5 12 

PREGUNTA 4- e 

B 1 

1 6 

2 5 

3 12 

4- 12 

5 36 
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F A C T o R "D " 
Opción frecuencia 

o 18 

1 21 

2 1 

3 o 

4 8 

5 5 

6 o 

7 o 

8 12 

9 2 

10 8 

11 38 

12 13 

13 6 

PREGUNTA ABIERTA No. 1 

¿ PODRIAS DECIRNOS QUE ES LO QUE TE ORIGINK MAS TEN

SION EN TU VIDA? 

respuestas frecuencia 

Problemas de trabajo 20 

Problemas económicos 6 

Problemas familiares 7 

Problemas de tiempo 6 

No lograr objetivos 5 

Problemas escolares 2 



respues;:a.s 

Problemas con terceros 

problemas de tráfico 

no desahogar tensiones 

no lograr objetivos 

la vida 

situaciones desconocidas 

no saber dar prioridades 

problemas sociales 

medio ambiente 

no encontrar a su pareja 

no estar en paz consigo mismo 

depender de terceros 

inseguridad. 

frecuencic. 

2 

2 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 

1 
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PRI:Gl]!\.'TA No. 2 

¿ COMO EV ALUARIAS EL DESEMPEÑO TOTAL DE LAS FUNCIONES Y RESULTADOS 

DE TU u"'EFE? 

RANGD FRECUENCIA 

o 1 
1 1 _._ 

2 3 

3 3 

4- o 
5 5 

6 3 

7 11 

8 17 

9 18 

10 10 

ft}~lJSIS DE LOS DATOS DEL CUESTIONARIO DE LbS EJECUTIVOS. 

VA.Pl ~LE SEXO 

9 SEXO F':11ENINO 

63 3EXO MASClJllNO 

V ARI.A3LE ED.AD: 

Fi\NGD FREC~JENCL~ 

23-28 23 

29-34 22 

14 



RANGD FRECUENCIA 
41-46 9 

46- i} 

TOTAL 72 

VARIABLE ESCOLARIDAD 

PREPARATORIA 

ESTUDIOS TECNICOS 

PROFESIONAL 

TOTAL 

7 

3 

62 

72 
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DISTRIBUCION DE FRECUENCIAS NIVEL EJEC'uTIVO. 

PREGU!Il""TA 1 A 
Opción frecuencia 

1 51 

2 17 

3 3 

4 1 

5 o 
PRE8U:N""TA 2 A 
B 2 

1 2 

2 5 

3 41 

4 18 

5 4 

PREGUNTA 3 A 
1 29 

2 19 

3 17 

4 7 

5 o 
PREGUNTA 4 A 

1 30 

2 21 

3 18 

4 3 

5 o 
PREGUNTA 5 A 
B 1 

1 1 

2 10 

3 31 

4 27 

5 2 
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PREGUNTA 1 B 

Opción frecuencia 
~ 25 .L 

2 25 

3 18 

4 3 

5 1 

PREGUNTA 2 B 

1 9 

2 46 

3 17 

4 o 
5 o 
PREGUNTA 3 B 

B 1 

1 o 
2 3 

3 5 

4 25 

5 38 

PREGUNTA !t B 

1 24 

2 28 

3 19 

4 1 

5 o 
PREGUNTA 5 B 

1 49 

2 21 

3 1 

4 1 

5 o 



PREGUNTA 1 e 
Opción frecuencia 

B 1 

1 9 

2 5 

3 24 

4 18 

5 15 

PREGUNTA 2 e 
1 o 
2 1 

3 1 

4 17 

5 53 

PREGUNTA 3 e 
1 28 

2 34 

3 9 

4 1 

5 o 
PREGUNTA 4 e 
1 o 
2 8 

3 15 

lf 17 

5 32 

PREGUNTA 5 e 
B 1 

1 o 
2 1 

3 r¡ 
.<. 

4 20 

5 48 



FACTOR "D" 

O:eción frecuencia 

o 1"3 

1 12 

2 2 

3 o 
l.j. 12 

5 3 

6 o 
7 1 

8 11 

9 5 

10 2 

11 38 

12 25 

13 15 

PREGUNTA ABIERTA No. 1 

¿ PODRIAS DECIRNOS QUE ES LO QUE TE ORIGINA MAS TENSION 

EN TU VIDA? 

Respuestas 

En blanco 

Problemas de trabajo 

Problemas familiares 

No lograr objetivos 

Problemas sin resolver 

Problemas de tiempo 

Problemas de tráfico 

Depender de terceros 

Problemas Económicos 

Problemas de ruido 

La soledad 

inactividad 

problemas de salud 

ignorancia 

frecuencia 

8 

22 

13 

7 

3 

3 

3 

3 

2 

1 

1 

1 

1 

1 



Res~uestas frecuencia 

No sienten tensión 1 

no entendieron la pregunta 1 

r:.VALUACION 

CALIFICACION 

EN BLANCO 
o 

2 

3 

4 

5 

6 

7 

8 

9 

FRECUENCIA 

1 

o 
o 
o 
o 
o 
2 

2 

9 

40 

17 

1 
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LJ-. Y-. OBTENCION DE RESULTADOS. 

Con el objeto de definir el tipo de supervisi6n de los 

ejecutivos, fué elaborada una plantilla ( anexo 2), y

así poder evaluar si el tipo de supervisión es·taba ce~ 

trada en el bienestar del trabajador o por otra parte

si estaba centrada en el trabajo. Por este motivo --

fueron seleccionados los factores 

mente. 

f1P,II 
~· y "C" exclusiva-

A cada una de las preguntas según se puede observar-

en el anexo 2) se le asignó un valor; el 1 para res

puestas enfocadas a supervisión centrada en el trabajo 

y el~ a supervisión centrada en el bienestar del tra

bajador, de tal manera que la puntuación máxima sería

de 50 ( supervisión centrada en la empresa) y mínima -

10 ( supervisión centrada en el trabajo). 

Una vez obtenidas las puntuaciones de los 144 cuestio

narios ( 72 de ejecutivos y 72 de subordinados) fueron 

clasificados de acuerdo a la siguiente tabla: 

PUNTAJE DIAGONOSTICO 

30-50 SUP. CENTRADA EN EL EMPLEA -
DO. 

10-29 SUP. CENTRADA EN EL TRABA -
JO. 

Una vez definidas cada una de las puntuaciones, se proc~ 

dió a clasificar las evaluaciones que los ejecutivos y

los subordinados hicieron de cada uno de los sujetos en 

estudio, de la siguiente forma: 
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CALIFICACION 
0-6 

7-10 

RANGO 
BAJO 

A.L:I'O 

Los resultados obtenidos se muestran a continuación: 

CUESTIONARIO DE EJECUTIVOS 

Se obtuvieron 21 sujetos con estilo de supervisión o -

rientado al trabajo y 51 sujetos con estilo de supervl 

sión orientado al empleado. 

Lo.s resultados de las ~valuaciones manifestadas en los 

cuestionarios se muestran en las siguientes tablas: 

SUPERVISION ORIENTADA EN EL TRABAJO. 

CALIFICACION FRECUENCIA PORCENTAJE 

B o O% 

o o o 
1 o o 
2 o ·o 
3 o o 
4 o o 
5 o o 
6 o o 
7 2 9 

8 11 52 

9 8 38 

10 o o 
TOTAL 21 100% 

De la anterior tabla y considerando que evaluaciones -

de 7 a 10 las estamos considerando como calificaciones 

altas podemos considerar que el 100 % de la muestra -

manifesta evaluación alta. 
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SUPERVISION ORIENTADA AL EMPLEADO. 

CALIFICACION FRECUENCIA PORCENTAJE 

B 1 2 % 

o o o 
1 o o 
2 o o 
3 o o 
4 o o 
5 2 4 

6 o o 
7 7 14 1 

1 

8 31 60 

9 9 18 l 

10 1 2 

TOTAL 51 100% 

De la anterior tabla, y considerando los rangos de las 

evaluaciones mencionadas anteriormente, podemos conclu 

ír que el 94% de los ejecutivos se califican con una

evaluación alta y sólo el 6% cáe dentro de una califi

cación baja. 

A continuación presentamos los resultados obtenidos en 

los cuestionarios de los subordinados, así como la pr~ 

sentación de las tablas de las evaluaciones. 

CUESTIONARIO DE LOS SUBORDINADOS. 
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Los subordinados califican a sus jefes y los perciben 

de la manera siguiente: 

16 sujetos los perciben con estil9 de supervisión cen 

trado en el trabajo. 

a 56 sujetos los perciben con estilo de supervisión ~ 

rientado al bienestar del trabajador. 

En la siguiente tabla detallamos las evaluaciones que 

los subordinados hacen de sus jefes con estilo de su

pervisión centrada en el bienestar del trabajador: 

SUPERVISION ORIENTADA EN EL EMPLEADO. 

CALIFICACION FRECUENCIA PORCENTAJE 

o 1 2 % 

1 o o 
2 2 4 

3 1 2 

4 o o 
5 2 4 

6 2 4 

7 9 16 

8 15 26 

9 16 28 

10 8 14 

TOTAL 56 100% 

De la tabla anterior deducimos que el 84% de las eva

luaciones se perciben dentro del rango alto, mientras 

que sólo el 16% cáen dentro del rango de evaluación -

baja. 
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Las evaluaciones que los subordinados manifestan 

de sus jefes con estilo de supervisión orientado ha

cia el trabajo se pre13entan en la ··siguiente tabla: 

SUPERVISION ORIENTADA HACIA EL TRABAJO. 

CALIFICACION FRECUENCIA PORCENTAJE 

o o o % 

1 1 6 

2-. - 1 6 - .. 
'~ -

3 .,_. -- 2 13 

4 o o 
5 3 18 

6 1 6 

7 2 13 

8 2 13 

9 2 13 

10 2 13 

TOTAL 16 100% 

De la anterior tabla deducimos que el 52% de los su -

bordinados clasifican a sus jefes dentro de una eva -

luación alta y el 48% dentro de una evaluación baja -

dentro de este estilo de supervisión. 

A continuación, presentaremos los factores psicosomáti 

cos que los ejecutivos y los empleados manifestaron -

tener en el cuestionario, y los hemos clasificado tam 

bien en estilos de supervisión~ por un lado los cues

tionarios de los ejecutivos y por otro el de los su -

bordinados. 

CUESTIONARIO DE EJECUTIVOS. 

A continuación presentamos la tabla de los factores -

psicosomáticos que los sujetos manifestaron en el 

cuestionario, y·que fueron clasificados con estilo de 

supervisión orientado hacia el trabajo. 
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FACTORES PSICOSOMATICOS DE LOS SUJETOS CON ESTILO DE 
SUPERVISION CENTRADA EN EL TRABAJO. 

FACTORES FRECUENCIA PORCENTAJE 

¡ 

o ó 
NINGUNO 3 6 

1 2 4 

2 o o 
3 o o 
4 4 8 

5 1 2 

6 o o 
7 1 2 

8 3 
~ 

6 

3 4 8 . 
10 1 2 

11 10 20 

12 9 18 

13 10 20 

TOTAL 48 100% 

El factor número 13 se refiere a factores que los suje

tos puedan presentar y que no se encuentren incluidos -

dentro de los 12 anteriores, por lo que a continuación

enuncio las respuestas dadas en este renglón: 

a) soy·responsable 

b) me preocupo por quedar bien con mi trabajo 

e) me preocupa la baja calidad y la falta de sensibili

dad en mi gente, indolencia y apatía a los. problemas y

la falta de previsión. 

d) me gusta trabajar en forma organizada 

e) me agrada terminar y comenzar nuevas tareas. 

f) me gusta dar confianza al subordinado 

g) desarrollo mis actividades para beneficio de la Empr~ 

sa y superación personal. 
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h) confiable e incondicional para la Compañía 

i) cuando me brindan su amistad soy amigo, cuando no su 

enemigo. 

j) me gusta organizar. 

FACTORES PSICOSOMATICOS DE LOS SUJETOS CON ESTILO DE SU
PERVISION ORIENT~O AL TRABAJADOR. 

FACTORES FRECUENCIA PORCENTAJE 

o 7 7% 

1 11 11 

2 1 1 

3 o o 
4 8 8 

5 2 2 

6 o o 
7 o o 
8 7 7 

9 2 2 

10 1 1 

11 28 29 

12 17 18 

13 10 10 

TOTAL 94 100% 

El factor número 13 que manifestan los sujetos son los si 

guientes: 

a) me gusta hacer blen mi trabajo 

b) padezco de gripas frecuentes 

e) me considero amigo de todos 

d) me gusta mi trabajo. 

e) estoy de acuerdo con las urgencias de trabajo pero tra

bajo presionado no. 

f) logro mis objetivos y los acepto como un reto. 



g) me preocupo por desarrollar lo mejor posible todos 

los aspectos más en mi vida personal .·Y profesional. 

h) me gusta mi trabajo, mi familia, la gente; sobres~ 

lir, tener metas y lograrlas, me gusta el respeto mu

tuo, no entiendo a los irresponsables ni a los faltos 

de iniciativa, odio a la gente deficiente y lenta y -

que no aporta nada. 

i) me gusta cumplir objetivos que me fijo. 

j) me gusta que de los resultados participe mi gente. 

CUESTIONARIO DE LOS SUBORDINADOS. 
Los subordinados ev-aluaron el estilo de supervisión

de sus jefes, sin embargo, los factores psiéosomáti

cos que manifestan corresponden a lo que ellos pre -

sentan. 

FACTORES PSICOSOMATICOS DE LOS SUBORDINADOS· CUYOS JE
FES EVALUAN CON ESTILO DE SUPERVISION ORIENTADO AL 
TRABAJO. 

FACTORES FRECUENCIA PORCENTAJE 

o 5 16 

1 3 9 

2 o e o 
3 o o 
4 4 12 

5 1 3 

6 o o 
7 o o 
8 3 9 

9 2 6 

10 3 9 

11 7 22 

12 o o 
13 3 9 

TOTAL .. 31 100.%. 
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De la anterior tabla tenemos los siguientes enuncia

dos del factor 13: 

a) no trabajo bájo presión 

b) me gusta tener responsabilidades 

e) me gusta mi trabajo 

FACTORES PSICOSOMATICOS DE LOS SUBORDINADOS CUYAS E
VALUACIONES DE SUS JEFES SON CON ESTILO DE SUPERVI -
SION ORIENTADO AL TRABAJADOR. 

FACTORES FRECUENCIA PORCENTAJE 

o 11 9 

1 18 16 

2 2 2 

3 1 1 

4 5 5 

5 5 5 

6 1 1 

7 1 ~ 
-'-

8 9 8 

9 2 2 

10 6 6 

11 30 27 

12 14 13 

13 6 6 

TOTAL 111 100% 

Énunciados del concepto 13: 

a) rindo mis mejores resultados sin presión 

b) soy sociable, dinámico, tengo tezón y fuerza de vo

luntad. 

e) 

d) 

e) 

f) 

me 

do, 

rindo mejor 

soy persona 

rindo mejor 

me gusta dar 

gusta que se 

pero que no 

sin presión. 

positiva 

cuando decido por mí misma. 

nuevas ideas y que se tomen en cuenta -

den cuenta de lo que estoy desarrollan

estén detrás de mí. 
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TECNICA DE CORRELACION. 

Las técnicas de correlación son métodos útiles para in

vestigar la relación que hay entre -dos series de puntu~ 

ciones aplicables a una muestra de sujetos. 

El coeficiente de correlación es una cifra que indica -

hasta que grado se relaqionan 2 variables, esto es, ha~ 

taque grado las variaciones habidas·en una correspon

den o están asociadas con las variaciones habidas en la 

otra. 

La correlación producto momento de Pearson usa puntua -

ciones estándar en sus procedimientos, de modo que las

medias y las desviaciones estándar de las 2 distribucio 

nes son equivalentes. 
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La diferencia por rango es uno de los métodos más senci

llos para obtener el coeficiente de correlación 

Tiene como ventajas el poderse usar facilmente en gráfi

cas y el poderlo obtener sin necesidad de calculadoras. 

Es por tal motivo que fué seleccionado para la presente

tesis. 

La fórmula utilizada es la siguiente 

r x y = f. ( dx) ( dy) 

N (sDx) ( sDy) 

en donde: 

x= frecuencia de respuestas en cada_ pregunta del cuestio

nario de subordinados. 



y+ frecuencia de respuestas en cada pregunta del cues-· 

tionario de los ejecutivos. 

rxy+· coeficiente de correlación 

N= número de posibles respuestas en cada pregunta. 

sDx= desviación estándar de x 

sDy= desviación estándar de y 

dx= diferencia de x y la media 

dy= diferencia de y y la media 

PUNTUACIONES "T" 

La razón por la cual deseamos obtener la puntuación t

es para dicidir si la diferencia entre las medias de -

los grupos es debida a fluctuaciones del azar, o es el 

resultado de una diferencia significativa 

La fórmula utilizada es la siguiente: 

t= 

n 

N ( n-1) 
En donde: 
X 1 y ~2 = medias de las puntuaciones 

D= diferencias entre las calificaciones de la variable 

dependien"b.e para cada sujeto. 

n+ número de sujetos que forman la muestra. 

Deben explicarse también varios aspectos adicionales: 

La hipótesis de nulidad, se emplea en la experimentación 

psicológica, y a grosso modo plantea que no existe dife

rencia entre las medias de la población de dos grupos. 



Un planteamiento simbólico de la hipótesis de nulidad 

sería u1 - u 2 =o. Aquí u1 es la media de la población 

del grupo 1 y u2 es la media de la población del grupo 

2. Si la diferencia entre las medias es pequeña, ento~ 

ces tenemos posibilidades de inferir que no existen di 

ferencias entre las medias de las poblaciones. De este 

modo u
1 

- u 2 = O . Por otro lado, si la diferencia en

tre las medias es grande , entonces la hipótesis nula

que plantea que u1 -u2 = O probablemente no sea cierta. 

A continuación presento un cuadro en donde se muestran 

las correlaciones obtenidas entre las frecuencias de -

los dos cuestionarios aplicados en cada una de las pre

guntas: 

vr 

PREGUNTA eORRELAeiON PUNTUAeiOI'-: 'r NIVEL DE 
SIGNIFI-
eANeiA. 

- A .71 8.18 0.01 l. 

2 A .25 3.80 0.01 

3 A .30 13.42 0.01 

4 A .75 o .. 93 0.40 

5 A . 32 o. 5.1 0.06: 
~ B .50 9.87 0.01 .L 

2 B . 2 3' .6. 91 0.01 

3 B . 97 8.54 0.01 

4 B .74 15.51 0.01 

5 B .88 1. 53 0.10 

1 e .67 11.92 0.01 

2 e . 99 10.88 0.01 

3 e .21 9.40 0.01 

4 e .98 3.48 0.01 

5 e . 95 6.59 0.01 

í PREG. 2 ABIERTA .78 12.00 
1 
·cr::~ 

---



4. 5. ANALISIS DE LOS PORCENTAJES DE LAS RESPUESTAS .. 

CUESTIONARIO DE SUBORDINADOS. 

1 A TU RELACION CON TU JEFE ES: 
65% opina que es buena en 1 

14 % opina que es buena en 2 

16% intermedia 

~% es mala en 4 

2% es mala en 5 

2 A PIENSO QUE EL EXITO 'DE MI TRABAJO SE DEBE A: 

6% opina que su jefe es como un padre para ellos en 1 

15% opina que su jefe es como un padre para ellos ·en 2 

31% intermedio 

13% opina que llevan solo relación de trabajo en 4 

42% opina que llevan solo relación de trabajo en 5 

3 A PIENSO QUE LA RELACION SOCIAL CON MIS COMPAÑEROS ES 
ALGO : 
74% opina que es necesaria en 1 

19% opina que es necesaria en 2 

5% intermedia 

1% no es necesaria en L¡ 

O% en 5 

4 A PIENSO QUE LA RELACION SOCIAL CON EL JEFE ES ALGO: 
51% opruna que es necesaria en 1 

24% opina que es necesaria en 2 

15% intermedia 

4% ·no es necesaria en 4 

5% opina que no es necesaria en 5 
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5 A CONSIDERO A MI JEFE COMO: 

24% lo consideran sólo un superior en 1 

10% lo consideran sólo un superior en 2 

21% intermedio 

19% lo consideran un gran amigo en 4 

26% lo consideran un gran amigo en 5 

1 B MI JEFE SUPERVISA DETALLADAMENTE MIS ACTIVIDADES: 

25% opina que frecuentemente en 1 

7% opina que frecuentemerc~e en 2 

25% intermedio 

11% rara vez en 4 

32% opinan que rara vez en 5 

2 B MI JEFE TRATA DE QUE ACEPTEMOS SUS IDEAS Y CONVICCIONES: 

3% No contestó 

17% opina que siempre en 1 

24% opina que siempre en 2 

26% intermedio 

15% opina que nunca en 4 

15% opina que nunca en 5 

3 B EL TRABAJO LO PLANEA MI.JEFE DE ACUERDO A 

1% lo dejó eh blanco 

13% opina que lo planea de acuerdo a lo que sabe que po -

drán realizar los subordinados en 1 

5% a lo que sabe que podrán realizar en 2 

18% intermedio 

26% opina que planean de acuerdo a lo que la Empresa exije en 4 

36% opina que planean de acuerdo a lo que la Empresa exije en 5 



~ B MI JEFE ACEPTA h~S SUGERENCIAS QUE HAGO: 

19% opina -que siempre en 1 

33% opina que siempre en 2 

33% intermedio 

7% opina que nunca en ~ 

7% opina que nunca en 5 

5 B SI MI JEFE TIENE QUE CUMPLIR UN OBJETIVO: 

75% opina que le brinda su ayuda en 1 

18% opina que le brinda su ayuda en 2 

5 % intermedio 

1% opinan que son apaáticos en 4 

O% en 5 

1 C EN CASO DE TENER UN CONFLICTO MI JEFE, EL PREFIERE: 

~O% opina que ser accesible en 1 

· 19% opina que ser accesible en 2 

18% intermedio 

8% convencernos de sus ideas en 4 

14% opina que convencernos de sus ideas en 5 

2 C CUANDO ENTRE LOS COMPAÑEROS IiAY UN CONFLICTO, MI JEFE: 

11% opina que es indiferente en 1 

7% opina que es indiferente en 2 

10% intermedio 

14% opina que buscan solucionarlo en 4 

58% opina que buscan solucionarlo en 5 



;t.J. 

3 C SI TENGO ALGUN PROBLEMA: ·----

37% opina que busca la ayuda de su jefe en 1 

22% opina que busca la ayuda de su jefe en 2 

18% intermedio 

5% opina que no desea que su jefe se entere en 4 

17% opina que no desea que su jefe se entere en 5 

4- C PIENSO QUE SI UN JEFE LEVANTA LA VOZ A UN SUBORDINADO 

ES ALGO: 

1 % lo dejó en blanco 

8% opina que es algo necesario en 1 

7% opina que es algo necesario en 2 

17% intermedio 

17% opina que es algo reprobable en 4-

50% opina que es algo reprobable en 5 

5 C CUANDO ME QUEJO CON MI JEFE DE ALGUN ASPECTO: 

8% opina que los escuchan pero no ofrecen solución en 1 

5% opina que los escuchan pero no ofrecen solución en 2 

19% intermedio 

11% opina que los escuchan y ayudan en 4 

55% opina que los escuchan y ayudan en 5 

ANALISIS FACTOR "D" EN PORCENTAJES. 
1. Me gusta mucho que la gente que me rodea se preocupe 

por mí 

2. Me preocupo mucho por mi salud pues me enfermo con 

frecuencia 

16% 

1% 



3. Padezco de asma 

4. Padezco de alguna enfermedad gastrointesti-

nal 6% 

5. hipertensión 4 

6. diabetes O 

7. Úlcera péptica o 
8. no confío con facilidad y recelo de la gente 9 

9. frecuentemente padezco dolores de cabeza 1 

10. siento que a veces la gente me margina 6 

11. me gusta mucho quedar bien con la gente y ha- 29 

cer lo que espera de mí 

12. rindo mis mejores résultados bajo presión 

13. otro, especificar 

O • lo dejaron en blanco 

TOTAL. 

CUESTIONARIO DE LOS EJECUTIVOS . 

1 A MI RELACION CON MIS SUBORDINADOS ES: 
71% opina que es buena en 1 

24% opina q~e es buena en 2 

4% intermedia 

1% opina que es mala en 4 

O% en 5 

10 

4 

14 

100% 

2 A PIENSO QUE EL EXITO DE MI TRABAJO SE DEBE A: 

3 % lo dejó en blanco 

3 % opina que ·Se debe a ser como un padre en 1 

7% opina que se debe a ser como un padre en 2 

56% intermedio 
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25% opina que se debe a llevar sólo relación de trabajo en4 

6% opina que se debe a llevar sólo relación de trabajo en 5 



3 A PIENSO QUE LA RELACION SOCIAL CON LOS SUBORDINADOS 
ES ALGO: 

40% opina que es necesario en 1 

26% opina que es necesario en 2 

24 % intermedio 

10% opina que no es necesario en ,4 

O% en 5 

4A PIENSO QUE LA RELACION SOCIAL CON LOS SUPERIORES ES 
ALGO: 
42% opina que es necesario en 1 

29% opina que es necesario en 2 

25% interme.dio 

4% opina que no es necesario en 4 

O% en 5 

5 A EN MI EMPRESA TODOS ME CONSIDERAN: 

1% lo dejó en blanco 

1% opina que sólo lo consideran un compañero en 1 

14% opina que sólo lo consideran un compañero en 2 

43% intermedio 

3 8% opina que lo consideran un· gran amigo e·n 4 

3% opina que lo consideran un gran amigo en 5 

1 B SUP~~RVISO DETALLADAMENTE LA ACTIVIDAD DE MIS SUBORDINA
DOS: 

35 9ó opina que frecuentemente en 1 

35 9ó opina que frecuentemente en 2 

2 5 9ó intermedio 

49ó o¡:>ina que rara vez en 4 

1~6 opina que rara vez en 5 



2 B MIS IDEAS Y CONVICCIONES SIEMPRE SON ACEPTADAS POR 
MIS SUBORDINADOS: 

13% opinó que siempre en 1 

64% opinó que siempre en 2 

24% intermedio 

O% en 4 y 5 

3 B MI PLANEACION DEL TRABAJO LA EFECTUO DE ACUERDO 

1% dejó en blanco 

0% en 1 

4% la efectúa de acuerdo a lo que sabe que aceptarán sus 

subordinados en 2 

7% intermedio 

35% lo que exije la Empresa en 4 

53% lo que exije la Empresa en 5 

4 B ACEPTO NUEVAS SUGERENCIAS DE MIS SUBORDINADOS: 

33% opina que siempre en 1 

39% opina que siempre en 2 

26% intermedio 

1% opina que nunca. en 4 

O% en 5 

5 B CUANDO TENGO ~UE CUMPLIR UN OBJETIVO MIS SUBORDINADOS: 

68 96 opina que le brinda su ayuda en 1 

29% opina que le brinda su ayuda en 2 

196 intermedio 

1% opina que son apáticos en 4 

O% en 5 



1 C PARA EVITAR CONFLICTOS CON MIS SUBORDINADOS PREFIERO: 

1% lo dejó en blanco 

12% opina que que son accesibles en 1 

7% opina que son accesibles en 2 

33% intermedio 

25% opina que prefieren convencerlos de sus ideas en 4 

21% opina que prefieren convencerlos de sus ideas en 5 

2 C CUANDO EXISTE UN CONFLICTO ENTRE MIS SUBORDIN.~OS: 

O% en 1 

1% opina que son indiferentes en 2 

1% intermedio 

24% buscan solucionarlo en 4 

74% buscan solucionarlo en 5 

3 C CUANDO UN SUBORDINADO TIENE ALGUN PROBLEMA: 

39% opina que le piden ayuda en 1 

47% opina que le piden ayuda en 2 

13% intermedio 

1% opina que nunca se entera 

O% en 5 

4 C CREO QUE LEVANTAR LA VOZ A LOS SUBORDINADOS ES ALGO: 

O% en 1 

11% opina que es necesario en 2 

21% intermedio 

24% opina que es reprobable en 4 

44% opina qU:e es reprobable en 5 

5 C CUANDO UN SUBORDINADO SE QUEJA CONMIGO MI ACTITUD ES: 
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1% lo dejó en blanco 
O% en 1 

1% opina que los escuchan sin dar solución en 2 

3% intermedio 

28% opina que escucharlo y ayudarlo en 4 

66% opina que escucharlo y ayudarlo en 5 

ANALISIS DE PORCENTAJES EN FACTOR "D 11 EN EJECUTIVOS: 

O. en blanco 

1. me gusta mucho que la gente que me rodea se preo

cupe por mí 

2. me preocupo mucho por mi salud pues me enfer-

9 

mo con frecuencia 1 

3. padezco de asma O 

4. padezco de alguna enfermedad gastrointestinal 9 

5. hipertensión 2 

6. diabetes O 

9 % 

7. Glcera p~ptica .7 

8. no confío con facilidad y recelo de la gente 8 

9. frecuentemente padezco dolores de cabeza 4 

10. siento que a veces la gente me margina 1 

11. me gusta mucho quedar bien con la gente y hacer lo 

que espera de mí 27 

12. rindo mis mejores resultados bajo presión 18 

13. otras, especificar 11 

TOTAL 100% 

NOTA: EN LA OPCION . No. 13 EN TODOS LOS CASOS EN AMBOS 

CUESTIONARIOS LOS SUJETOS TRATARON DE QUEDAR BIEN DANDO -
RESPUESTAS COMO: 11 ME GUSTA MI TRI\BAJ0 11 11 SOY RESPONSA -

BLE " 11 ME LLEVO BIEN CON TODOS" ETC. 

A continuación presento gráfficas de los porcentajes de -

la.3 respuestas de cada una de las preguntas: 
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4.6. e O N eL U SI O N E S • 

HIPOTESIS No. 1 

El 8.4% de la muestra que percibe al jefe con estilo de 

supervisión orientado en el bienestar del trabajador ~ 

pina que las evaluaciones son altas, entonces se acep

ta la hipótesis. 

HIPOTESIS No. 2 

El 52% de la muestra que percibe al jefe con estilo de

supervisión orientado en el trabajo", opina que las eva

luaciones son altas, entonces se rechaza la hipótesis. 

HIPOTESIS No. 3 

El 92% de los ejecutivos que se percibe con estilo de s~ 

pervisión orientado orientado en el bienestar del traba

jador, opina que.presenta reacciones psicosomáticas. En

tonces se rechaza la hipótesis. 

HIPOTESIS No. 4 

El 94% de los jefes que se perciben con estilo de super

visión orientado en el trabajo, presentan reacciones ps: 

cosomáticas, entonces se acepta la hipótesis. 

HIPOTESIS No. 5 

El 100% de la muestra presenta reacciones de stress, en

tonces se rechaza la hipótesis. 

HIPOTESIS No. 6 

El 100% de la muestra presenta reacciones de stress, en 

tonces se acepta la hipótesis. 
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HIPOTESIS No. 7 

El 91% de los subordinados que perciben al jefe con es

tilo de supervisión orientado en el bienestar del trab~ 

jador manifiestan que ellos mismos presentan reacciones 

psicosomáticas. Entonces se rechaza la hipótesis. 

HIPOTESIS No. 8 

El 84% de los subordinados que perciben al jefe con e5-

tilo de supervisión orientado en el trabajo manifiesta~ 

que sí presentan reacciones psicosomáticas. Entonces -

se acepta la hipótesis. 

CONCLUSION DE HIPOTESIS. 
Los resultados de las conclusiones anteriores nos llevan 

a pensar que no necesariamente la evaluación de distin -

tos estilos de supervisión tienen que ser opuestas. Por

el contrario, encontramos que tanto los ejecutivos esti

lo orientado en el trabajo como los que tienen estilo o

rientado en el bienestar del trabajador son evaluados DO 

si tivamente. 

HIPOTESIS No. 9 

Las correlaciones obtenidas son altas en 10 de los aspec

tos: En las preguntas 1A,4A,3B,4B,SB,1C,2C,4C y SC, y en

la pregunta de. evaluación, entonces existe relación entre 

la percepción que tiene el jefe de sí mismo y la percep -

ción que tiene el empleado de su jefe. 



4. 7. COMENTARIOS SOBRE EL ESTUDIO MAS RELEVANTES. 

a) la opinión que tienen los subordinados en cuanto a 

la planeación del trabajo por parte de su jefe, es al 

ta tendiendo a que lo hacen de acuerdo a lo que la E m 

presa exije1 pues el 62% de la muestra así lo opina. 

b) En el aspecto social, tanto jefes como subordina

dos opinan que es necesario llevar buenas relaciones 

de trabajo y que los jefes a su vez deben de llevar 

relaciones sociales con subordinados y superioreS.El 

subordinado opina que en un 89% y el ejec. en un 68%. 

e) En el aspecto de supervisar detalladamente la acti 

vidad de los subordinados el 70% de los jefes opinan

que que lo hacen frecuentemente o sea que la minoría

de la muestra le deja poca libertad de acción a sus su 

bordinados. 

d) En el aspecto de la aceptación de ideas y convic

ciones de los ejecutivos por parte de sus subordinados, 

el 77% de los ejecutivos encuestados opina que siempre 

las aceptan o sea que tienden a imponer. 

99 

e) 'Ds ejecutivos planean el trabajo de acuerdo a lo que 

exige la Empresa pues el 88% de la muestra tendió a dar

dicha respuesta o sea que la minoría no toman en cuenta 

la opinión de sus subordinados. 

f) Para evitar conflictos con los subordinados, los eje -

cutivos opinaron en un Lf6% que preferían convencerlos de 

sus ideas , mostrandose otra vez la tendencia a imponer. 

g_) Cuando existe un conflicto entre sus subordinadcs los 

ejecutivos opinaron en un 98% que buscan solucionarlo o 

sea que toman en cuenta el bienesi:a.r del trabajajm'. 



h) Cuando un subordinado tiene algún problema, el 86% 

de los ejecutivos opinó que le pedían ayuda, correlaci~ 

nado con el 59% de los subordinados que opinan lo mismo 

o sea que el Ejecutivo es un punto de apoyo para la so

lución de sus problemas. 

DO 

i) El 68% de los ejecutivos opina que es reprobable le

vantar la voz a los subordinados o sea que tienden a tr~ 

tar al trabajador con suavidad, perdiendose la idea del

capataz. 

j ) Cuando los subordinados se quejan con el ejecutivo de 

algÚn problema , la actitud del mismo es en un 94% tendien 

te a escucharlo y ayudarlo. 

k) Lo más relevante en el factor "D" tanto de· los ejecu

tivos como de los subordinados, es que en un 27% y 29% res 

pectivamente les gusta quedar bien con la gente y hacer lo 

que se espera de ellos. 

l) El ejecutivo en un 18% y el subordinado en un 10% rin -

den sus mejores pesultados- bajo presión o sea que trabajan 

con más ahínco bajo situaciones adversas. 

m) En gener-al,- la muestra de los ejecutivos tiende a enfo

car su estilo de mando hacia el bienestar de los subordi

nados. 

n) El 62% de los subordinados califican a sus jefes con una 

evaluación alta, y el 80% de los 

con una evaluación alta. 

se califican 



ANEXO 1 

CUESTIONARIO 

ESTE CUESTIONARIO ES ANONIMO Y LA INFORMACION QUE NOS PROPORCIO~'ES SE J'vl<\"J 
TENDRA EN FORMA CONFIDENCIAL POR LO QUE AGRADECERE TU SINCERID.""-TJ Y AYUDA
A LA PRESENTE INVESTIGACION DE TESIS. 

SEXO: ESCOLARIDAD: 
EDAD:·------------iNUMERO DE SUBO=RD=n.-.WJO-=-=s-: -------

INSTRUCCIONES: A continuaci6n encontrarás diversos enunciados sobre los di
ferentes aspectos de tu trabajo. Cada aspecto tiene S escalas, contesta de
la siguiente manera: 

"En cada uno de los enunciados. selecciona del 1 al S una sola opci6n se
gÚn el orden de importancia que le des a cada aspecto pensando en lo que p~ 
sa en tu Compañía y tu actuaci6n en la misma". 

FACTOR "A" 

1.- Mi relaci6ncon mis 

1 
Buena 

2 

subordinados es: 

3 4 

2.- Pienso que el éxito de mi trabajo se debe a 

1 2 
ser como un nadre 
para mis subordinados 

3 4 

S 
Mala 

S 
llevar solo relación 
de trabajo 

3.- Pienso que la relaci6n social ~on los subordinados es algo: 

4.-

S.-

1 2 3 
necesario 

Pienso que la relaci6n social con los 

1 2 3 
necesario 

En mi Empresa todos me consideran: 

1 2 
solo un compañero 

3 

4 :; 
no necesar1o 

superiores es algo: 

4 S 
no necesario 

4 S 
un gran amigo 
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FACTOR "B" 

1.- Superviso detalladamente la actividad de mis subordinados: 

fr~cuentemente 2 3 4 rala vez 

2. - Mis ideas y convicciones siempre son aceptadas por mis subordinados: 

1 
siempre 

2 3 4 

3.- Mi planeaci6n del trabajo la efectúo de acuerdo: 

1 2 3 
a lo que sé que aceptarán 
mis subordinados 

4 

4.- Acepto nuevas sugerencias de mis subordinados: 

1 
siempre 

2 3 4 

5 
nunca 

5 
a lo que la Empresa 

-- exije 

5 
nunca 

5.- Cuando tengo que cumplir un objetivo mis subordinados: 

1 2 3 4 S 
me brindan su ayuda son apáticos 

FACTOR " e " 
1.- Para evitar conflictos con mis subordinados prefiero: 

1 2 3 4 S 
ser accesible conve.ncerlos de mis ideas 

2.- Cuando existe un conflicto entre mis subordinados: 

1 2 3 4 S 
soy indiferente busco solucionarlo 

3.- Cuando un subordinado tiene algún.problema: 

1 2 3 4 5 
me pide ayuda nunca me en tero 



4.- Creo que levantar la voz a los subordinados es algo: 

1 
necesario 

2 3 4 

hoja 3 

S 
reprobable 

5.- Cuando un subordinado se queja conmigo mi actitud es: 

1 2 3 4 s· 
escucharlo sin dar soluci6n escucharlo y ayuda.rlo 

FACTOR "D" 

DE LOS SIGUIENTES ENUNCIADOS MARCA CON UNA ''X" EN LA LINEA , LA O LAS 
OPCIONES QUE DESCRIBAN TU PERSONA: 

1.Me gusta mucho que la gente que me rodea se preocupe por mí 
---- 2. Me preocupo mucho por mi salud pues me enfermo con frecuencia 

3. Padezco de asma · 
___ __: 4. Padezco de alguna enfermedad gastrointestinal 
____ S. hipertensi6n 

6. diabetes 
---- 7. Úlcera péptica 
____ 8. no confío con facilidad y recelo de la gente 
----. 9. frecuentemente padezco dolores de cabeza 

10. siento que a veces la gente me margina 
----:11. me gusta nrucho quedar bien con la gente y hacer lo que espera de mí 

12. rindo mis mejores resultados bajo presi6n 
----:13. Otra, especificar ----------------------

¿PODRIAS DECIRNOS QUE_ ES LO QUE TE ORIGINA MAS TENSION EN TU VIDA? 

C(M) EJECUTIVO,¿C(M) EVALUARlAS TU DESEMPEliiO TOTAL DE FUNCIONES Y REstn,TAOOS? 

o 1 2 3 4 

illY BAJO 

S 6 7 8 g· 

EXCELB,ri'E 

10 



CUESTIONARIO 

ESTE CUESTIONARIO E S .~ONLVD Y LA INFORMACION QUE NOS PROPORCIONES SE MANTEN
DRA EN FORMA CONFIDENCIAL POR LO QUE AGRADECERE TU SINCERIDAD Y AYUDA A LA PRE 
SENTE INVESTIGACION DE TESIS. -

SEXO: __________ --eESCOLARIDAD: ___________ _ 
.EDAD: __________________ __ 

INSTRUCCIONES: A continuaci6n encontrarás diversos enunciados sobre los di
ferentes aspectos de tu trabajo.Cada aspecto tiene S escalas, contesta de -
la siguiente manera: 
" En cada uno de los enunciados selecciona del 1 al S_ una sola opci6n según
el orden de importancia que le- des a cada aspecto pensando en lo que pasa -
en tu Compañia y tu actuaci6n en la misma''. 

F A C T O R "A" 

l. - Tu relaci6n con tu jefe es : 

1 
buena 

2 3 

2.- Pienso que el éxito de mi trabajo se debe a: 

1 2 3 
que mi jefe es como 
un padre para mí 

4 

4 

3.- Pienso que la relaci6n social con mis compañeros es 

1 2 3 4 
necesario 

4. Pienso que la relaci6n social con el jefe es algo: 

1 2_ 3 4 
necesario 

S.- Considero a mi jefe como: 

1 2 3 4 
s6lo un superior 

S 
mala 

S 
que llevamos solo 

una relaci6n de trabajo 

algo 

s-
no necesario 

S 
no necesario 

S 
un gran amigo 
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FACTOR "B" 

1.- Superviso detalladamente la actividad de mis subordinados: 

f 
1 . 2 recuentemente 3 4 5 rara vez 

2.- Mis ideas y convicciones siempre son aceptadas por mis subordinados: 

1 
siempre 

2 3 4 

3.- Mi planeaci6n del trabajo la efectúo de acuerdo: 

1 2 3 
a lo que sé que aceptarán · 
mis subordinados 

4 

4.- Acepto nuevas sugerencias de mis subordinados: 

1 
siempre 

2 3 4 

S 
nunca 

5 
a lo que la E1npresa 
exije 

S 
nunca 

5.- Cuando tengo que cumplir un objetivo mis subordinados: 

1 2 3 4 5 
me brindan su ayuda son apáticos 

FACTOR " e " 
l.- Para evitar conflictos con mis subordinados prefiero: 

1 2 3 4 5 
ser accesible conve ncerlos de mis ideas 

2.- Cuando existe un conflicto entre mis subordinados: 

1 2 3 4 5 
soy indiferente busco solucionarlo 

3.- Cuando un subordinado tiene algún problema: 

1- 2 3 4 5 
me pide ayuda nunca me entero 
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4.- Pienso que. si un jefe levanta la voz a 1m subordinado es algo: 

1 
necesario 

2 3 4 

s~ Cuando me quejo con mi jefe de algun aspee:to: 

1 2 3 4 

S 
reprobable 

S 
me escucha pero no ofrece 

soluci6n 
me escucha y ayuda 

FACTOR "D" 

DE LOS SIGUIENTES ENUNCIADOS MARCA CON UNA "X" EN LA LINEA, LA O LAS 
OPCIONES QUE DESCRIBAN W PEB_SONA: 

1. Me gusta mucho.. . . • . . . . . . . . que la gente que me rodea se 
preocupe por mí -

2. Me preocupo mucho por mi salud pues me enfermo con free:uencia 
3. padezco de asma 
4. padezco de alguna enfermedad gastrointestinal 
S. hipertensi6n 

---------- 6. diabetes 
7. Úlcera péptica 
8. no confío con facilidad y recelo de la gente-
9. frecuentemente padezco dolores de cabeza 

----- 10. siento que a veces la gente me margina 
--------- ll.me- gusta mucho quedar bien con la gente y hacer lo que espera de mí 
-------- 12 rindo mis mejores resultados bajo presi6n 
_____ 13 otro, especificar --------------------

¿ PODRIAS DECIRNOS QUE ES LO QUE TE ORIGINA MAS TENSION EN W VIDA? 

¿ C(M) EVALUARlAS EL DESFMPEf.lO TOTAL DE LAS FUNCIONES Y RESULTADOS DE W JEFE? 

2 3 4 S 6 7 8 9 10 
EXCELENTE 



ANEXO 2 

TABLA DE CALIFICACION PARA DEFINIR EL TIPO DE SUPERVISION 

FACTOR B 
1.- 0) 0 G) 8 0 
2.- G) 0 G) G) r'--, 

\¿,) 

0 8 r'-. 0 f'\ 
3.- (V ~,. 

0 8 G) 0 -~ 
4.- ' 1 i \.::_j 

0 0 G) 
.--·. 

5.- 0 : 5 ' 
·~· 

FACTOR e 

CD 0 0 0 
/..--......._ 

1.- ,.1; .___, 

2.- 0 0 (3'. 
V 8 ,¿_...~ 

3.- 0 8 G) 0 V 

0 0 
r---

G) 0 4.- 1 3 1 
-~ 

r? ,----, ! 
--, 

5.- 0 0 \::._} ·.~) w 
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