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INTRODUCCION.

Ya para finalizar el siglo XX, et hombre se enfrenta mas dramaticamente que
nunca a la problemdtica que le plantea su propia existencia, sumida en un mar de
violencia, carencias, contaminacién y vértigo de progreso.

Ese es el sino del hombre aclual, correr desesperadamente, querer alcanzar
algo, sin saber éxactainen\e qué es lo que busca; la sociedad de consumo le impone
urgencias que no puede aplazar y en el mejor de los casos, lo induce a trabajar. La
lucha por la vida diaria agobia al hombre comiin al sumergirlo en un esfuerzo
constante e inevitable por la supervivencia, por oblener alimenito, habitacion,
educacion,bienestar o algo que a ello se parezca y por ellos trabaja; ¢ Esta conducta le
tiene satisfecho? ;Le gusta su tarea? ;De verdad le remunera? ;Le dd seguridad?

La conducta de las personas ha sido estudiada desde diversas posturas del
conocimiento, primordialmente desde el punto de vista psicolégico, habiéndose
aportado explicaclones muy valiosas que han sido utilizadas por varios campos del
saber, como es el caso de la administracion, la cual, requiere de esas aportaciones
para construir en base a ellas, soluciones practicas a los problemas del
comportamiento humano que dia con dia se presentan en las organizaciones.

Tépicos como la motivacin, el liderazgo y la comunicacién en el trabajo, han
lamado fuertemente la atencién para su estudio en el campo de Ja administracién y
seguramente es ya oporiuna la panticipacion de los administradores en topicos tan
actuales como el estrés y 1a ansiedad o las conductas que conllevan a un estado
deficiente de salud mental y fisica durante el desarrollo del trabajo.



El trabajo es, desde luego, preocupacion importante de la administraciény se
ha ocupado, entre ofras muchas acciones, de medirlo, disenarlo y simplificarlo, pero
parece ser que hasta ahora los administradores rno nos hemos ocupado de las
implicaciones patolégicas del comportamiento que se pueden relacionar con el
desempeiio de la aclividad laboral. De manera que cuando la enfermedad se hace
presente, son otros profesionales 1os que procuran aportar la solucién, como los
médicos, los psiquiatras y los psicélogos.

La mayor parte de la vida diaria de un gran nimero de personas transcurre en
el trabajo y durante su desempefio o en relacién con él, se ha observado una serie de
conductas patoligicas que van desde simples desahogos pasajeros hasla secuelas
irreversibles que culminan con la muerte del individuo , en tal virtud, es evidente la
necesidad de investigar cuales son estas conductas , como se presentan y como
afectan la vida de las personas que participan en una organizacién. Ese
conocimiento, acaso sirviera para que los administradores conozcamos un poco mas
del comportamiento humano de modo que nos capacile para ayudar al logro de una
Gptima ejecucion laboral.

La forma en que cada persona enfrenta su situacién de trabajo puede estar
muy relacionda con su salud; los directivos asumen diferentes estilos al ejercer su
funcidn y es frecuente que se mencione , con admiracién , el gran éxito de los que
atienden muchos asuntos de gran imporiancia, muy rdpido y muy bien, en medio de
una vida agitada e intensa; también se suele escuchar de vez en vez, el intempestivo
deceso de algunos de ellos debido al flamado ataque cardiaco, ;Habrd alguna
refacion entre su comportamiento y el final de su vida? ; Tendra que ver el esirés a
que estén sometidos con ese desenlace?.



La administracién, como campo del conocimiento humano tiene 1a cbligacién
de coordinar adecuadamente el trabajo humano; de manera que , en esta
investigacién, empezaremos por revisar cual ha sido su posicion desde que su
estudio fué formalizado hasta la época actual, revisaremos las teorias mas relevantes
sobre los estifos de direccidén y su relacién con una teoria muy importante denominada
"Conducta tipo "A" y su corazén" considerandose ambas, en su relacién con la
presencia de la ansiedad o estré’s en la vida de las personas y, por (ltimo, sobre las

conclusiones a que se arriben, habremos de hacer consideraciones sobre alternativas
de solucién.
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1.-ADMINISTRACION.- CONSIDERACIONES PRELIMINARES

lLa administracién como drea de esludio, es una disciplina muy joven, las
primeras obras significativas que han sido publicadas, se remonat \n a principios de
este siglo. Pero no se piense por eso, que los actos de administracién son también
recientes, por el contrario, son tan antiguos, que hay referencias ya clasicas en los
estudios sobre administracién, como aquella de la caza del mamut, en 1a que se dice
que los hombres primitivos coordinaban acciones de conjunto y cumplian objetivos,
dividiéndose el trabajo, (Femndndez,1970).

Recuérdese también el pasaje biblico (éxodo, Cap.18,vV 13-27}, en el que
Jetro, suegro de Moisés, aconsejé a éste sobre como atender al pueblo que lo
agobiaba con sus peticiones de impartir justicia, "zporqué te sientas solo y todo el
pueblo esta en pie delante de fi, desde ia mafiana hasta Ia caida del sof?, no es
bueno lo que haces. Sin duda desfallecerds, tanto (i como este pueblo que estd
contigo, pues esto es muy pesado para {i, ti no lo puedes hacer asi, solo. Escucha,
pues, mis palabras. Yo te aconsejaré y Dios esté contigo. Representa el pueblo
delante de Dios. Ueva a Dios sus causas, ensénales los estatutos y l1as leyes y hazles
saber el camino que deben andar y Ia obra que deben hacer, escoge enire ellos a los
mds capaces, temerosos de Dios, hombres de verdad que detesten la avaricia, ponlos
por jefes de 1000, de 100, de 50 y de 10 para que juzguen permanentemente al
pueblo. Toda causa grave te la remitirdn a 6, pero las pequefias, ellos mismos las
juzgaran. De esta manera sera mas facil para i y ellos llevardn la carga contigo. Si esto
hicieres, y asi Dios lo mande, podrdn soponar y asl tamblén este pueblo volverd en
paz a su lugar”.
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Conceplos comunes de la administracion actual, seleccion de personal,

capacitacion, delegacion de autoridad y divisién del trabajo se identifican faciimente en
el pasaje bibfico.

Para no ir tan lejos en el tiempo ni en el espacio, en el territorio nacional
mexicano actual, se hacen presentes evidencias monumentales, Yaxchilan, Uxamnal,
Palenque, Teotihuacan, de la existencia de dirigentes con la capacidad de planear,
dirigir y controlar a millares de trabajadores en un esfuerzo comiin por la consecucién
de un objetivo determinado.

La antigiiedad clasica en Grecia no puede dejar de cilarse, Platén (423-347
A.C), expone en "La Republica® su concepcién sobre la administracion piiblica;
Aristételes en su "Politica” nos presenta su visién sobre la organizacién del Estado,
Monarquia, Aristocracia y Democracia.

En la filosofia modema debemaos citar las aportaciones de Francis Bacon (1561-
1626) y René Descartes {1596-1650), quien nos describe en su libro "El Discurso del
Método" su llamado mélodo cartesiano con sus principios de evidencia, andlisis,
sintesis, y verificacién. Estos son principios que posteriormente enunciarfan autores
modemos de la administracion.

La administracibn en su proceso historico de formacién ha recibido
aportaciones como las de los filosofos que acabamos de citar, pero también ha
sucedido asi con organizaciones sociales como son la iglesia y el ejército, sus formas
de organizacion, sus preceptos, sus métodos y procedimientos usados durante siglos
han nutrido el conocimiento que se ha ido aplicando a la administracion. Recuérdese
aqui la grandes campanas militares que registra la historia; Alejandro Magno, Filipo,
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Napoledn y las expediciones de descubrimiento y congquista; Colén, Magallanes,
Cortés y tantos otros dejaron sus experiencias de administracién aplicada.

La iglesia por su parte con su forma de organizacion, su disciplina y la forma de
direccién espiritual de millones de personas en el mundo deben ser tomadas en
cuenta al intentar establecer una relacion histérica de los aclos adminislrativos.

Tal vez el periodo histérico que hace mds evidente la necesidad de la
administracion sea la Revolucién Industrial. Esta época es considerada entre 1780 y
1914 y algunos autores la dividen en dos partes, la primera de 1780 a 1860 que
también es conocida como la Revolucién del Carbén y del Hierro; la seguhda de 1860
a 1914 se le conoce también como Revolucién del acero y de la electricidad.

Lo que viene a modificar el orden de cosas en el mundo, es el cambio del
modo de produccion artesanal al modo de produccién industrial.  En’el primero,
exisia una clara identificacion del autor y su obra realizandola en pequerias
cantidades y con todo detenimiento; en el segundo, la produccién en serie y en
grandes cantidades, hace que el obrero parlicipe en un aspeclo muy concrelo y
pequefio del proceso de produccion y esto se fué dando paulatinamente a partir de Ia
mecanizacién de la industria y de la agricultura, asi como el desarrollo de las
comunicaciones, por ejemplo, la invencién de maquinas para la industria texti, la
maquina de vapor por James Wat, la navegacién a vapor con Robert Fullon, el
telégrafo que inventa Morse y el teléfono con Graham Bell.

Posteriormente el acero sustituye al hierro y la electiicidad al vapor, se
construyen los primeros automéviles y en el aspecto financiero se desarrolla la
participaci6n bancaria y de instituciones de crédito. La Standard Oil es fundada en
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1865 por Rockefeller, en 1890 Cammegie sobresale en el monopalio del acero y
Guggenheim en la industria del cobre.

Algunos ofros aulores silian la Revolucién Industrial entre 1760 y 1820, siendo
lo bésico para Identificar esle periodo, la sucesién de cambios en el terreno industrial,
comercial, financiero, comunicaciones, fisica, quimica y en general en los aspectos
sociales y econémicos; todos estos cambios hacen mds complejas las organizaciones,
se retinen muchas pérsonas, obreros, bajo un mismo techo para lograr objetivos de
produccién que requieren coordinacién, sistemas, procedimientos, planeacién y
control; aunque ya hublese sido necesario, no era fan evidente como se torna a partir
de esa época llamada Revolucién Industrial. Tal vez no sea muy apropiado el término
por que no fué un cambio repentino y brusco para que se le pudiera clasificar como
revolucion ni tampoco se refiere al aspecto industrial exclusivamente como ya
comenlamos en lineas anteriores, pero aunque no haya sido revolucién industrial
solamente, si marca la época en que se em .piezan a desarrollar los primeros intenitos
de administrar de una manera mas técnica o cuando menos de una manera mas
formal y comesponde a los economistas emprender esos primeros esfuerzos,
deblendo recordarse aqui a Adam Smith que ya nos habla del principio de Ia
especializaci6n y de la divisién de trabajo en su libro "De la Riqueza de las Naciones*
(1776), James Mill publica en 1826 "Elemnentos de Econornia Politica” en el que ya se
relacionan los esiudios de tiempos y movimientos con el incremento de produccion.
Obos distinguidos economistas liberales que deemos citar son David Ricardo
*Principios de Economia Politica” (1817) Robert Maltus y Samuel P. Newman que en
su libro "Elementos de la Economia Politica® nos habla de las funciones de la
administracién y de las cualidades que debe poseer el administrador, como capacidad
de prevision, perseverancia, discrecién y decisi6n de cardcter, todo ello citado por

ldalberio Chiavenato (1981).



{.a estafeta es tornada por los ingenieros quienes buscan explicar ef fenémeno
administrativo a partir de la eficiencia y la racionalizacién en los métodos de
produccion y el establecimiento de principios de administracion.

Los socidlogos no se quedan atrds y buscan la explicacién de la administracién
através de la formacién de grupos y el fenémeno de la comunicacién. Los psicolégos
aportan sus razonamientos sobre la conducta del individuo en sus relaciones de
trabajo. Los matematicos aportan métodos de solucién de problemas y toma de
decisiones de gran exactitud y confianza y asi sucesivamente diferentes personas con
diferentes formaciones van contribuyendo a la definicion del campo intelectual que
ahora conocemos como administracién.

Esta situacion ha dado origen a diferentes formas de concebir la administraci6n
que se ha dado en llamar Escuelas del Pensamiento Adminisirativo; fa agrupacién de
autores en escuelas nos permite analizar como ha evolucionado y como se ha
enriquecido la administracion con sus apornaciones. Nosotros vamos a analizar a
continuacidn las principales teorias que han sido sustentadas haciéndo mencién sélo
a fas mas importantes para nuestros propdésitos como es la teoria clésica, la Escuela de

las Relaclones Humanas, el Estructuralismo, el Neohumano Relacionismo, Teoria de
Sistemas y Teoria Matemdtica.

1.1.- LA TEORIA CLASICA DE LA ADMINISTRACION.

La Teoria Clasica de la Administracion se forma con dos grandes vertientes, la
corriente de la Administracién Cienfifica desarrollada por Frederick Taylor y la corriente
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Anatomista Iniciada por Henry Fayol. Ambas corrientes conslituyen la respuesta ala
necesidad concrela de poder manejar las organizaciones de una manera eficiente y
ateniéndose a guias técnicas de las que habian carecido hasta entonces. La
Revolucion Industrial habia ido arrastrando con su secuela de descubrimientos y
aportaciones durante todo el diglo XiX, una complejidad creciente en la administracion
de las organizaciones que hace explosién en los primeros anos del siglo XX,
exigiéndo un nuevo enfoque administrativo que sustituyera la improvisacion hasla
entonces dominante. Asimismo se requiere de mayor eficiencia para obtener el
6ptimo rendimiento de los recursos y hacer frente a la competencia que se habia
desatado entre las empresas.

Asi pues, el panorama que se avislaba a principios de este siglo en las
empresas, mostraba problemas de bajo rendimiento en la maquinaria utilizada fata de
sistemas de trabajo, gran diversidad de empresas de diferentes tamarios,
insalisfaccion del personal y todo eslo evidenciaba la necesidad de una teoria de la
administracién que no habia sido resuelta hasta entonces. Por eso es que se hace
propicio_el momento para la aparicién de los autores cldsicos de la administracién.

En ese clima de bidsqueda del perfeccionamiento tecnolGgico, comespondié
precisamente a los ingenleros dar una respuesta a la utilizacién mds racional de la
mano de obra, a fin de incrementar las utilidades; sin embargo, dado su origen, su
disefo de sistemas y métodos de trabajo corresponde precisamente a una
concepcién netamente ingenieril que visualiza el trabajo humano como extensién de

fa maquina (Taylor, 1911).

Durante los primeros decenios de este siglo, la Teoria Cldsica mantuvo su
preponderancia en la administracion y no fué seriamente cuestionada por ninguna
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otra corriente, hasta que Elton Mayo realiza su ya célebre experiencia de Hawthorne.
En realidad ésia, viene a ser ei deionador de una serie de reacciones adversas a ios
conceptos rigidos de Ia Teoria Clasica, reclamando una necesaria humanizacion en
las relaciones de trabajo.

FREDERICK TAYLOR, fué un célebre ingeniero estadounidense, que
buscando respuesta a los problemas de eficiencia en la administracion, realiza
invetigaciones en el campo de la medicién del trabajo y fa eficiencia en los sistemas.
Es muy famosa su experiencia en la medicidn y disefio de un procedimiento para
cargar lingotes de acero con resultados sorprendentes, mayores al 300% de eficiencia.
Pero lo que realmente hizo el éxito de todo fué el haber proporcionado la respuesta
oportuna a los problemas de administracion en las empresas, en el momento en que
se necesitaba.

El experimenlb a que nos referimos fué llevado a cabo en Ia Bethlehem Steel
Co. y lo refiere el autor en su libro "Principios de Administracién Cientifica™ (1911) :
..."Schmidt se puso a trabajar y, durante toda Ia jornada, a intervalos regulares, el
hombre que estuvo a su lado y que llevaba un reloj decia: ahoratome un lingote y
camine. Ahora siéntese y descanse. Ahora camine... ahora descanse... efc.
trabajaba cuando se le decia que lo hiciera y descansaba cuando se le indicaba que
descansase y a las cinco y media de latarde, tenia cargadas en el vagén sus 47.75
toneladas de hiermo. Durante los tres afos en que el autor de esta obra estuvo en la
Bethlehem, Schmidt nunca dejé de trabajar a ese paso ni de hacer la lJabor que se le
habfa fijado y durante todo ese liempo gané un promedio algo superior a 1.85 d6fares
por dia, mientras que anleriormente nunca habia recibido mas de 1.15 délares, que
era el tipo de salario que regia en aquella época en la Bethlehem. Es decir, recibié un
salario superior en 60 centavos (sic) al que se pagaba a los otros hombres que no
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estan rabajando a tanto por labor. Fuimos eligiendo a un hombre fras otro y les
ensefnamos a manejar hiemro en lingotes a un promedio de 47.75 toneladas por dia
hasta que todo el material se hubo cargado a dicho ritmo y los hombres estuvieron
recibiendo 60 centavos mds de salario del que recibian los demads trabajadores que

tenian a su alrededor®.

No solamenite se limit6 al disefio y medicion de sistemas de trabajo,sino que
también disefio sistemas de salarios incentivos que proporcionaban una mayor
estimulacién a los trabajadores lograndose mayor produccién. Sus estudios de
tiempos y movimientos basados en el andlisis del trabajo de los operarios, con el
propésito de simplificarto siguen siendo la base de los estudios de simplificacion
administrativa que se aplica hoy en dia. Una sdlira sobre los excesos de la
especlalizacién y mecanicismo en el trabajo, fué presentada magistralmente por
Charles Chaplin en su pelicula "Tiempos Modemos®. Otra aportacién muy importante
que se e debe a Taylor, es el sistema de supervisién funcional, en el que planteaba la
necesidad de la especializaci6n de los supervisores, sefialando ocho encargados de
diferentes campos que daban érdenes a los trabajadores sobre una funcién en
particular. Este sistema fué duramente atacado en su liempo pues contravenia el
sistema de organizaci6n lineal o militar que condiciona que un hombre no puede
subordinarse a mds de un jefe. sin embargo, es un sistena de organizacion que
subsiste hasta la actualidad, aplicandose sobre todo como coadyuvante en el sisterna
de organizacién conocido como lineal y staff.

Entre los principales seguidores de Taylor, podemos citar a Henry Lawrence
Gantt, muy famoso creador de la grafica que lleva su nombre y autor de "Organizing
for Work" (1919), Frank y Lillian Gillbreth, reconocidos por sus estudios de
micromovimienlos y autores de "Motion Study” (1911) y "Fatigue Study” {(1919) entre
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otros. Harrington Emmerson "The Twelve Principles of Efficiency® (1912) y no
podemos dejar de mencionar a Henry Ford "My Life and Work" (1923) no solo como
préspero capitdn de industria sino como visionario infroductor de la produccion en
serie, manejo eficienté de inventarios y sistemas novedosos de comercializacion.

Henry Fayol, comparte el lugar principal en la teoria clasica con Taylor, pero su
enfoque es completarnente distinto, Fayol fué un ingeniero francés que buscé explicar
Ia administraci6n desde un enfoque anatomista y de funcionamiento. A él se le debe
una de las mayores aporaciones a la leoria de Ja administracién: "El Proceso
Administrativo®.

En su principal obra “Administracion Industrial y General* (1916), nos explica la
administracion a través de cinco elementos: Previsién, Organizacion, Direcci6n,
Coordinacién y éomro]; que conslituyen el primer modelo de proceso administrativo
de que se tenga nolicia, el cual, con mayores o menores modificaciones, ha sido
adoptado por los tebricos de la administracién hasla nuestros dias para darmos una
Idea de como se desamrolla el fenémeno administrativo.

Fayol se procupé porque los administradores tuvieran una guia para su trabajo
y no estuvieran nada mds a su intuicién, de manera que él propuso, denfro de una
cantidad considerabie por éI observada, catorce principios, en los que incluye desde
la divisién del trabajo hasta la unién del personal pasando por aspeclos tan
Importantes como autoridad, disciplina, orden, equidad, unidad de mando y de
direccién, jerarquia y centralizacién entre otros, bastante difundidos, de manera que
no sera nuestro propésito explicarlos en este trabajo.

“La salud y el buen funcionamiento del cuerpo social dependen en cierto
niimero de condiciones que se califican casi indiferentemente de principios, de leyes
. 6dereglas. Emplearé con preferencia la palabra principios, despojandola de toda

idea de rigidez. No hay nada rigido ni absolulo en materia administrativa; todo es en
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ella cuestién de medida™ nos dice Fayol, para recalcar la condicién de flexibilidad para
su utilizaci6n.

Se ocuplé también de especificar las cualidades que debe poseer un
administrador, cultura general, cualidades fisicas, intelectuales y morales,
conocimientos especiales y experiencia.

Otros autores que forman parte de la coriente sefialada por Fayol, son
principalmente Lyndall F. Urwick, "Management of tomorrow"(1933), "The elements of
Administration"(1943) y James D. Mooney "The Principles of Organization™(1939).

Se critica a esla corriente por la carencia de comprobacién clenfifica de sus
aportaciones, por llamar “principios® a sus principales ideas, olviddndose del
significado preciso del témino y por considerar a las organizaciones
simplificadamente, solo desde el punto de vista formal.

lLLas aportaciones vertidas por ambas cormientes de la Teoria Clasica, aqui
explicadas, son de gran importancia para la teoria de la administracién, sin embargo
hacia falta una mayor consideracién de la participacién del hombre en los procesos
organizaclonales y hacla alld se dirigen los esfuerzos de estudio de la administracién,
de la cual tralaremos en las siguientes lineas.

1.2.1A ESCUELA DE LAS RELACIONES HUMANAS:

La impontancia fundamental del trabajo en la vida del hombre es preconizada
por la comriente del pensamiento administrativo que se ha llamado de las "Relaciones
Humanas®, su principal expositor fué Elton Mayo, sociélogo australiano y prestigiado,
profesor de la Universidad de Harvard, su obra ha sido muy difundida y es



14
especialmente famoso por los estudios realizados en la Westem Electric Co. en el
barrio de Hawihome en Chicago.

Este experimento se desarrollé en cuatro etapas entre 1927 y 1932. Se inicia
con un estudio sobre la iluminacién de los lugares de trabajo y la productividad, Ia 2a.
etapa se {orma por 12 parles en la que se van manipulando variables tales como
descanso, horarios y refrigerios y su relacion con la productividad. La 3a. elapa se

desarrolla entre 1928 y 1930 y conciste en un esludio a un grupo reducido de
personas y que habremos de descsiblr con delalle a continuacidn.

eleclos de las condiciones de iiuminacion sobre la produciividad; para eiios se
dispuso de 2 grupos de frabajadores que hacian el mismo frabajo y duranie ei periodo
de observacion el grupo experimental realizé su frabajo con fuz de intensidad variable
en tanlto que el grupo control lo hacia en las condiciones acostumbradas. Se pretendia
demostrar que en tanto mejor iluminacién mayor productividad se lograria, pero los
investigadores enconftraron que no era asl, que los operarios actuaban, produciendo
mads, conforme alguna otra variable no considerada entonces, pero que interferia con
el disefio experimental, esta era dificil de aislar, pero lo que si les quedé claro es que
adn cuando la iluminacién permaneciera igual 6 supuestamente igual, el rendimiento
se incrementaba en relacion con lo que los trabajadores suponian se habia
incrementado la Juz, evidencidndose asi la importancia del factor psicolégico.

En 1927 se inicia la segunda etapa de la experiencia de Hawthome, en la que
participaron seis individuos de sexo femenino de rendimiento promedio formando un
grupo experimental separado del lugar de frabajo habitual donde permanecio el
grupo control. En ambos grupos se tenia a un supervisor y en el experimental un
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observador adicional. El experimento se realizé en doce partes, buscando encontrar
cuales eran las mejores condiciones para el mejor rendimiento.

En la primera parte que duré dos semanas, se midié la capacidad nommal de
produccién, en la segunda parte de cinco semanas de duracién se verific6 el efecto
de cambio de local habitual de trabajo; en las siguientes semanas, se registré un
incremento en la produccién al haberse modificado el sistema de pago que se hacia
de una manera general a uno en que se percibian econémicamente las diferencias
individuales de produccién. En el cuarto periodo se introdujeron dos descansos de 5
minutos cada uno en la manana y en la tarde, produciéndose un nuevo aumernto en
la produccién, lo mismo que en ef quinto periodo en el que los descansos fueron de
diez minutos.

En el periodo nidmero seis, la produccién no aumenté habiéndose dado seis
pausas para descansos de 5 minutos c/u durante la jomada y se dijo que rompia el
ritmo de trabajo, por lo que el siguiente periodo se regresé a dos descansos de diez
minutos, ddndose ademds un refrigerio, lograndose un aumento en la producci6n ,
que se vi6é notablemente incrementado cuando en el siguiente periodo, se marcé la
hora de salida del trabajo 30 minutos antes de lo habitual.

En el periodo nimero 9 se {ijé Ia hora de salida 60 minutos antes de lo habitual
y la produccién permanecié Igual pero en el siguiernte periodo al poner nuevamente
el horario de salida acostumbrado, la produccién aumenté sensiblemente y fué en
aumento cuando se opté por una semana laboral de cinco dias en lugar de los seis
acostumbrados.
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Lo sorprendente fué que en el 120. periodo, al volver a las condiciones

normales de trabajo como en el 3er.periodo, se marcé un record de produccién
jamads logrado por ninguna de las participantes del experimento.

Se concluyé esla segunda etapa del experimento en poco mds de un afo y se
encontrd al igual que en la primera etapa que no se podia comprobar que los
cambios introducidos en las condiciones de trabajo, fueran los determinantes para los
incrementos en la produccion.

De manera que si los resultados no eran los esperados, debia de haber
alguna ofra variable que los estaba afectando y que no habia sido prevista. Habia que
investigar mas, de suerie que Jos conductores del experimenio desviaron su atencién
de comprobar los efeclos de las condiciones fisicas de trabajo y se cenfraron en las
relaciones humanas y fué asi como en 1928 inician la tercera elapa de la experiencia
de Hawthome y que consistié en realizar entrevistas al personal para conocer sus
opiniones , sentimientos y sugerencias con respecto al trabajo, habiéndose logrado
entrevistar a mds de 21,000 trabajadores entre 1928 y 1930.

La elapa de entrevisias arrojé resultados interesantes sobre el comportamienio
del personal especificamente en lo que a agrupacién informal se refiere ¥ que se
reflejaban en normas sobre cuolas no escritas de produccién, sanciones "sociales”
para los trabajadores que las rebasaran y liderazgo informal entre otros.

Se encontraban frente a una forma de organizacién que exisfia paralelamente
ala oficial y que no habia sido considerada hasta entonces: la organizacién informal.
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La dlima etapa de la experiencia de Hawthorne se realiza a finales de 1931 y

hasta mediados de 1932. Se escogié un grupo de 20 individuos de! sexo masculine, - ..

se observé su desempefio en las labores y se pudo nofar la existencia de una ’

organizacién del trabajo que les permitia establecer cuotas de produccién, sanciones

y wampas para manleneslas, permitiendo esta fase del estudio, comparar-las

relaciones entre la organizacién formal de la compafiia y la organizacién informal de
los empleados.

La escuela de las Relaciones Humanas se basa y se forma a partir de la
experlencia de Hawthome cuyas principales conclusiones se refieren al
comportamiento social de los empleados, en el nivel de produccién como resultante
de Ia integracion social, el funcionamiento de grupos informales como forma de
organizacién humana en la que privan el afecto y los sentimientos y por (itimo , las
relaciones humanas visualizadas como la expresion del ser, con su gran contenido
emocional e incluso irracional del comportamiento humano.

Asi pues, las aportaciones de esla escuela se centran en algunos aspectos del
comportamiento humano en las organizaciones, todas ellas muy importantes, pero
insuficlentes para explicar por si mismas el fenémeno administrativo de una manera
completa, por lo que buscando una visibn mds exacla del mismo, se forma ofra
escuela que habremos de analizar a continuacion:el estructuralismo.

1.3.- ESCUELA ESTRUCTURALISTA

Inspirdandose en la sociologia de la burocracia de Max Weber y buscando ser
una sintesis de los conceptos de la organizacion formal (Teoria Cldsica) y de la
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organizaciéon informal (Relaciones Humanas), se presenta ofra comrriente del
pensamiento adminisiraiivo que se denomind Escueia dei Sisiema Sociai 6 Escueia
Estructuralista y nace como una respuesta a las necesidades no satislechas de
explicacién del fenémeno administrativo, por parte de las teorias que le antecedieron.

Cuando en la leoria de la administracion cientfifica se explica este fenémeno ,
se circunscibe a la relacién del hombre con su trabajo y muy especificamente con la
mdquina, con el sistema de trabajo y con la maleria prima. De ahi que no es casual
que las principales aportaciones de esla teoria sean precisamente aquellas que se
relacionan con los liempos y movimientos, simplificacién del trabajo, métodos y
procesos, pero como se puede apreciar esla relacion es insuficiente para explicar ef
fenémeno administrativo en su tolalidad, es decir, la administracién no se puede
circunscribir a la relacion hombre-méquina y la leoria de las Relaciones Humanas
realiza aportaciones adicionales formando una apreciacién mayor en la que se incluye
Ia relacion con sus companeros de trabajo y la formacion de grupos informales.

El estructuralismo va todavia mas lejos, pues ademds de las consideraciones
anteriores incluye las relaciones entre los diversos grupos, las relaciones entre los
individuos y los grupos y de éstos con los organismos sociales asi como Ia
interrelac6n de estos entre si.

De manera que la explicacién del fenémeno administrativo es algo bastante
mas complejo que lo que se habia apreciado en la primeras leorias que se han
analizado. El estructuralismo busca explicar Ja administracién a partir de las relaciones
complejas en la sociedad, se dice que el hombre nace, vive y muere en
organizaciones y que por lo tanto es un hombre organizacional; l6gicamente, en esla
escuela de! pensamiento administrativo se le d& énfasis a la formacién de una



19

tipologia de las organizaciones, asi, desde el punto de vista de las fuerzas que actijan
en ellas, se clasifican en coercitivas, normativas y utilitarias (Etzioni,1967).

Las organizaciones coercitivas son aquellas donde el poder es impuesto por Ia fuerza
6 por controles basados en premios 6 castigos. Las organizaciones utilitarias son
aquellas que consideran Ja remuneracién como base principal de control, el poder se
basa en el control de los incentivos econémicos, el individuo que participa en este tipo
de organizaciones ftiene un desempeno fipicamenle calculador, basado casi

exclusivamente en el beneficio que espera obtener.

Las organizaciones normalivas son aquellas donde el poder se basa en la
aceptacién de los objetivos y métodos de la organizacion. Las organizaciones
normativas también son llamadas voluntarias como las iglesias. las universidades y
algunas organizaciones politicas donde los miembros lienden a buscar sus propios

objetivos y a expresar sus propios valores personales.

Desde el punto de vista de la organizacién del conocimiento, se clasifican
segin Amilai Etzioni (1967), en organizaciones especializadas, como son las
universidades, escuelas y organizaciones de investigacion donde el conocimiento se
origina y se aplica en una organizacién creada especialmente para ese objelivo.
Organizaciones de servicio como las empresas especializadas en consultoria . las
compariias de investigacién y desarmrollo por ejemplo, donde los especialistas reciben
instrumentos para su Irabajo pero no son empleados de la organizacién principal.

Otro aspecto que interesa mucho a los esftructuralistas es el analisis del
conflicto, Peter M.Blau y W. Richard Scoft (1970), nos hablan del conflicto entre Ia
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organizacion formal e informal y el conflicto existente entre Jos clienles y la
organizacion.

El andlisis intraorganizacional y 1a relacién con su ambiente social es el mas
importante fruto que arroja esta corriente social, pero ain falta saber mas sobre el
principal aclor en administracion; el hombre, sus maneras de comportarse. sus
motivos y sus formas de participacién en las organizaciones. Por ello, identificamos
otra escuela del pensamiento administrativo que hace de estos tdpicos su materia de
estudio: La Nueva Escuela de las Relaciones Humanas.

1.4.-EL NEO-HUMANO RELACIONISMO

La Nueva Escuela de las Relaciones Humanas 6 Escuela del Comportamiento
Humano, son otros nombres con los que se conoce a esla corriente del pensamiento
administrativo. Desde luego, como lo sugiere su nombre, tiene antecedente en los
descubrimientos de Elton Mayo ya referidos anteriormenle; se considera a Douglas
McGregor su principal representante sobre ideas iniciales de Kurt Lewin y Alexander
Simon.

Douglas McGregor fué el autor de mayor preponderancia en los estudios
sobre el comportamiento humano en las organizaciones, iniciador de una teoria
administraliva eminentemente democrdtica y participativa, basdndose en la teoria de Ja
motivacién.
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El Neo- Humano Relacionismo, tiene como objeto principal el andlisis, las

relaciones humanas dentro de la organizacion y la bisqueda de una mayor
eslabilidad y armonia (Paniagua y Rios,1979).

Uno de los tépicos mdas importantes que trala esta escuela, es la motivacién y
sobre la misma habremos de presentar el pensamiento de res de los tedricos mas
imporanies al respecto: Abraham Maslow, Frederick Hezberg y David Mc Lelland.

En su obra “Motivation and Personality”, Abraham Maslow (1954) nos presenta
una teoria sobre motivacion basada en cinco tipos de necesidades, dispuestas en
una jerarquia que forma una pirdmide., de esta suerte, cuando las primeras
necesidades son satisfechas, surgen otras con mayor preponderancia hasta que éstas
son satlisfechas y después surgen ofras que a su vez tienen mayor preponderancia y
asf sucesivamente; los cinco lipos de necesidades son las siguientes:

5) necesidades de autorealizacion
4) necesidades de estima
3) necesidades de afecto
2) necesidades de seguridad
1) necesidades fisioldgicas

L as necesidades fisiolégicas cuando estdn presentes en toda su fortaleza, nos
impiden pensar en alguna otra cosa, pues la exigencia fisiolégica esta primero, es el
caso del hambre, la sed y el sexo, Henry L. Sisk (1979) nos dice "La salisfaccion de
las necesidades fisioldgicas es imprescindible para la preservacién de la viday, en la
mayoria de las economias industriales, estas necesidades son satistecha con relativa
facilidad. una vez safisfechas, las mismas cesan de operar como molivadoras
primordiales de la conducta y son reemplazadas por fuerzas motivantes de un orden



mas alto". Sitenemos tres dias sin comer sera muy dificil captar nuestra atencién para
ofras aciividades que no esien reiacionacias con ia ingesiién de afimenios.

Las necesidades de sequridad se refieren fonto a seguwidad fisica como a
seguridad psicolgica. se desea lener la seaunidad de mantener cubiertas las
necesidades fisiol6gicas y también se desea tener seguridad en el future. de ahi la
demanda por planes de pension y seguros de desempleo.

Las necesidades de afecto y amor se reiacionan con fa necesidad de
perieniecer a un grupo social, es decir después de que el individuo come vy tiene la
seguridad de seguir comiendo, entonces desea que io quieran "La leallad a un grupo
pequeiio de trabajo y la necesidad de pertenecer a! mismo sobrepasan con
frecuencia a los incenlivos financieres" Heniy L. Sisk (1979). ‘

Las necesidades de estima se reficten ol logro. af auto respeto: el
reconocimierto del éxito de una persona por otros individuos, foitalece nuestras
acciones, por el coniralio. el continuo faflar, el fracaso. conduce a sentimientos de
inadecuacion y deseos de relirarse de la competencia.

Las necesidades de auto-realizacién, vienen a coronar la jerarquia de las
necesidades, segtin Maslow, lo que una persona puede ser, debe <etlo. es lograr
aquello para lo que uno se siente lamado en la vida a ser. en cualquier actividad que
uno desee o sienta salisfaccién al realizarla. el miisico popular como el de concieito.
el alleta de alto rendimiento como el aficionado. el profesor, el carpiniero etc. efc.
cuando desarrollan su actividad con el pleno sentimiento de satisfaccion, estaran
localizadas en este quinto peldafio de la teoria de la molivacion de Abraham Maslow.
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Frederick Herzberg (1966) presenta una leotfa motivacional basada en dos
factores, los higiénicos y los molivadores: él dice que los ptimeros son aquellos que
preservan ciertas condiciones que hacen propicia la aparicion de la motivacién. pero
que por si mismas no la generan, aqui incluye los salarios y las prestaciones: el
segundo tipo de factores son propiamente ios que generan la motivacién y son

aquellos relacionados con la ejecucion del trabajo, es decir con el contenido del
pueslo.

En otras palabras los dos lipos de factores. operan en escalas diferentes. Ia
ausencia de los factores higiénicos provoca la insatisfaccion y su presencia la evila: en
cambio, la ausencia de los factores motivacionales produce ausencia de salisfaccion y
su presencia produce la satisfaccién misma.

David McLelland (1961) identifica tres tipos de necesidades en su leoria de la
molivacion: Logro, Afiliacion y Poder.

Ellogro o necesidad de realizacién es a la que mayor atencién presta el autory
se refiere a la disposicién de obtener éxito en las tareas que uno emprenda: la
afiliacién es la necesidad de relaciones cordiales y consideradas con sus congéneres;
la necesidad de poder es el deseo de influir en otros individuos o tomar acciones que
recaigan sobre otras personas.

Douglas McGregor, "El Lado Humano de la Empresa" (1972), nos presenta su
teoria sobre motivacién, basada en la teoria de Maslow y desarrolia también una teoria
sobre la direccion y el control, lomada desde el punto de vista de la integracién de los
objetivos individuales y organizacionales, nos referimos a su famosa teoria "X" y teotia
"Y" que habremos de tralar en el siguiente capitulo.
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Por lo que respecta a la Nueva Escuela de las Relaciones Humanas, hay que
resallar que se ha enfocado principalinente a aspectos relativos a la integracién de los
objetivos individuales y organizacionales a través del estudio del liderazgo, la
participacion del personal y los estilos de direccion.

1.5 LA TEORIA MATEMATICA.

La administracién ha tomado conocimientos de diversas ciencias para
enconirar soluciones a los problemas de las organizaciones; existe una serie de
contribuciones de indole materndtica que agrupadas bajo el nombre genérico de
Investigacion de Operaciones, se han considerado de ayuda significativa
especialmente en lo que se refiere al proceso decisorio. Técnicas como la
programacion lineal, teoria de redes, teoria de lineas de esperay teoiia de juegos
entre ofras, han sido de gran ayuda para la planeacién y el control de los recursos en
las organizaciones.

Reconociendo el valor de Ia teoria matemndtica en la Administracién, pensamos
que no constituye, por sl misma un enfoque completo que pudiere explicar el
fenémeno administrativo. Mas bien dirflamos, que se trata de un conjunto de
herramienias de gran utilidad y de aplicacién especifica dentro de las organizaciones
para proyectos o trabajos concrelos o como dice Harold Koontz, se trata mds de un
enfoque matemadlico de algunos problemas administralivos qute propiamente una
escuela definida de administracion.

1.6 LA TEORIA DE SISTEMAS
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ariir de ias ideas del bidiogo iudwig Von Berialanify sobre ieoria generai de
sistemas, se han desarroliado una serie de aportaciones muy interesantes para la
Administracién.

Dicha teorfa tiene un cardcter interdisciplinario que busca ir més alla del
dominio de cada ciencia en particular y proponer modelos generales. de modo que
las aportaciones de una ciencia pudiesen ser ocupadas por las demds. De esta
manera, no sera suficiente analizar los fenomenos desde un punto .de vista
especifico, digamos biolégico, médico o sociolégico.sino que se hace necesario un
enfoque totalizante para su comprensi6n plena.

Un sistema, de acuerdo con Bertalanffy, es un conjunto de unidades
reciprocamente relacionadas: segin Johnson y Kasi, sistemna es un todo organizado y
complejo; un conjunto 6 combinacién de cosas 6 partes, que forman un todo
complejo 6 unitario. En general, podifamos decir que sistema es un conjunto de
partes interactuantes e interdependientes con el propdsito de lograr objetivos
comunes. Un sistema es visualizado como parte de un sistema mayor (suprasistema) y
también conformado por sistemas menores (subsistemas) de manera que enfocando
estas ideas a la administracién. podriamos apreciar que las organizaciones son paite
de un sisterna mayor que es la sociedad 6 ambiente en que operan y que ademas
estan constituidas a su vez, por subsistemas ¢ sistemas menores que en ellas se
encuadran, como €l sistema de produccion 6 el de recursos humarnios entre olros.

E! enfoque de sistemnas es dindmico, es declr, no se concrela a una pare de la
organizacién en un momento dado como lo hiciera la corriente de la administracion
cienlifica por ejemplo, sino que hace énfasis en ia interaccion de las partes en
constante evolucion.
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La teoria de sisternas establece un enfoque multidisciplinario que considera

aspectos de dilerentes campos de estudio, enriqueciendo los conceptos y
permitiendo una visién mas amplia y variada de los fenémenos que se dan en las
organizaciones. Mas que establecer normas o prescribir procedimientos. la teoria de
sistemas busca describir el funcionamiento de las organizaciones en toda su
diversidad para encontrar soluciones integrales. En este sentido, podiiamos decir que
sintetiza los conceplos de la teoria clasica, del estructuralismeo y de las relaciones
hurmanas.

Asi pues, como deciamos paginas alrds, hemos revisado en este capitulo
algunos de los principales enfoques que se han dado a la administracion en los
ultimos ochenta afios, con el objeto de situarnos entre sus aportaciones para abordar
el tema que nos ocupa en este rabajo: e! estilo de direccién y la conducta tipo "A”
que tralaremos en los siguientes dos capitulos.



2.
El comportamiento del directivo. 2.1.- Teoria "X" y Teoria *Y". 2.2.-El Grid
Organizacional. 2.3.- La administracién del conflicto. 2.4.- El eslilo de direccion.
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2.- EL COMPORTAMIENTO DEL DIBECTIVO.

El ser administrador implica la obligacién de lograr objetivos con la
participacion de olras personas. de ahi que todos los directivos se puedan seputar
como administradores. Su comporiamiento personal {iene mucho que ver con los
resultados que logre, la colaboracién de las personas no es graluita, algunos jefes la

logran y otros no, es mas, algunos sin ser jefes oblienen mayor colaboracion que los
que silo son ;a qué se debe?.

Se ha escrito mucho sobre el tenémeno del liderazgo y en la Administracion,
este tOpico ocupa un sitio prominente en la literatura respectiva. Hampton (1983) dice
que el liderazgo es el proceso interpersonal mediante el cual los administradores
tratan de influir sobre sus subordinados para que logren metas de wrabajo prefijadas.

Exiten al menos dos dimensiones hacia las cuales parece dirigirse la forma en
que los directivos asumen su papel, una es 1a que se enfoca basicamente hacia la
consecucion de metas de trabajo y la otra es Ia que se orienta hacia las personas.

Sobre esta dicotomia algunos autores han teorizado acerca del
comportamiento de los direclivos. Fred Fiedler (1967) dice que "Es mds facil ser un

lider cuando se tiene un control completo que cuando el control es débily depende
de la voluntad de otros.

Es mds facil ser el capitdn de un barco que el presidente de un grupo de
voluntarios organizados para dirimir una disputa con respecto al transporte escolar.

El trabajo puede ser mas complejo para el capitan del navio, pero estar en el
papel del liderazgo es mds f4cil para él que para el presidente del comité”.
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Fiedler se ha concentrado en fres caracleristicas de las situaciones:
1) La relacién entre fider y miembro.
2) El grado de estructura de la tarea.
3) El poder del puesto del fider.

£l ha realizado mediciones de estas caracteristicas para buscar que clase de
lider, el centrado en las tareas 6 en las personas, logra su cometido de grupo en
stiuaciones favorables, desfavorables e intermedias, los resultados indican que el
liderazgo centrado en tareas se asocia con un efeclivo desempefio del grupo en
sfiuaciones que son 6 muy favorables 6 muy desfavorables para el fider. El iderazgo

centrado en personas se asocia con un efectivo desempefio de grupo en situaciones
de dificultad intermedia (Fiedler y Chemers, 1974).

Habra que considerar pues, que no sélo es la actividad del lider, sino también
la situacién que debe enfrentar, es decir, no solamente estilo de liderazgo y
productividad, hay que incluir también la situacion.

2.1.-TEORIA "X" Y TEORIA "Y~.

Desde otro punto de vista, pero siguiendo la dicotomia planteada, Douglas
McGregor (1972) nos presenta Ia postura tradicional sobre la direccién y el control en
su teoria "X y la commespondiente a la integraci6n de los intereses individuales y

organizacionales en su teoria "Y™.

La teoria "X" Ia basa en las siguientes premisas:
-"E! hombre esta originalmente motivado por incenlivos econémicos.
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-Como esos incentivos son controlados por la organizacion, el hombre es un
agente pasivo que necesita ser administrado. motivado y controlado por ia
organizacién.

-L.as emociones humanas son irracionales y no deben interferir en el propio
interés del individuo.

-L.as organizaciones pueden y deben ser planeadas de tal forma que el
sentimiento y las caracteristicas imprevisibles puedan ser neutralizadas y controladas.

-El hombre es esencialmente perezoso y debe ser estimulado por incentivos
extermos.

-Los objetivos individuales en general se oponen a los objetivos de la
organizacién, imponiéndose, por lo tanto, un control mds rigido.

-Debido a su imacionalidad intrinseca, el hombre es incapaz de auto-controly
de autodisciplina”.

Idalberto Chiavenato (1981) cita a McGregor, resumiendo en tres los aspeclos
bésicos de la teoria "X™:

1."La administracién es responsable de organizar fos
elementos de la empresa productiva: dinero, materiales, equipos y personas, y el
interés de sus fines econdmicos.

2. La administracién también es un proceso de dirigir los
esfuerzos de las personas, motivarias, controlar sus acciones y modificar su
comportamiento para atender alas necesidades de la organizacién-

3. Sin esta intervencién activa por parte de la administracion,
las personas serfan pasivas a las necesidades de la organizacion 6 se resislirfian a
ellas. Las personas deben, por lo tanto, ser persuadidas, recompensadas, castigadas,
controladas: sus actividades deben ser dirigidas. Esta es la tarea de la administracién.
Generalmente, resumimos esto diciendo que administrar consiste en lograr que las



cosas sean hechas medianie las personas. Tras esta teoria tradicional, hay diversas
creencias adicionales, menos explicitas, pero ampliamente difundidas, como:

a) El hombre es indolente por naturaleza: él evita el trabajo, rinde o minimo
posible y prefiere ser dirigido.

b) Le falta ambicin; no le gusta la responsabilidad y prefiere estar libre de
encargos.

c) Es fundamentalmente egocéntrico con respecto a las necesidades de la
organizacion.

d) Es crédulo, no muy briliante y esta siempre dispuesto a creer en charlatanes
y demagogos.

e) Su propia naturaleza lo induce aresistirse a los cambios, ya que busca
seguridad®.

Esta teoria esta orientada basicamente hacia la recompensay el castigo, por lo
que los individuos al ver frustradas las oportunidades de satisfaccion en el trabajo,
tienden precisamente hacia la indolencia, falta de responsabilidad y pasividad.

Lateoria "Y™ en la concepcion de McGregor, nos presenta una serie de
suposiciones sobre las personas, enclavadas primordialmente en fa idea no es pasivo
ni indolente y que en cambio si iene motivacién y es capaz de asumir
responsabilidades. Asi es de que siguiendo la mencionada cita de McGregor, la
teoria “Y™ nos presenta los siguientes conceptos:

1. La administraci6n es responsable de la organizacién de los elementos

productivos de la empresa: dinero, maleriales, equipos, personas, para el logro de
sus fines econémicos.
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2. Las personas no son por naturaleza pasivas o resislentes a las necesidades de
la organizacion. Ellas se pueden volver asi como resultado de su experiencia en ofras
organizaciones.
3. La motivacion, el potencial de desarrollo, fa capacidad de asumir
responsabilidad, de dirigir, el comportamiento hacia los objetivos de la organizacion,
todos estos faclores estan presentes en las personas. Estos factores no son creados
en las personas por la administracion, es responsabilidad de la administracion
proporcionar condiciones para que las personas reconozcan y desarrollen, por si
mismas estas caracteristicas.

4. Latarea esencial de la administracién es crear condiciones organizacionales y
métdos de operacion mediante los cuales las personas puedan alcanzar mejor sus
objelivos personales, dirigiendo sus propios esfuerzos hacia los objetivos de la
organizaclén®.

El comportamiento del ser humano en las organizaciones, bajo los supuestos
de la teoria "Y", incluye los siguientes puntos:

a) “La aplicacién de esfuerzo fisico o0 mental en un trabajo es tan natural como
jugar o descansar. El hombre medio no siente fastidio al trabajar. Dependiendo de la
condiciones conirolables, el frabajo puede ser una fuente de salisfaccion (y de ser
voluntariamente desempenado) o una fuente de castigo (y debe ser evitado en lo
posible). '

b) El control externo y la amenaza de castigo no son los (inicos medios de
obtener el efuerzo para alcanzar los objetivos organizacionales. El hombre debe
ejercitar la autodireccion y el autocontrol al servicio de los objetivos que le son
confiados.
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c) Confiar objetivos es una funcién de premiar asociada con su logro efectivo.
Las mas significativas de esas recompensas, como la salisfaccion de las necesidades
de la satisfaccion del ego o de autoactualizacion, son productos directos de los
esfuerzos dirigidos en cuanto alos objelivos organizacionales.

d) El hombre promedio aprende, bajo cienas condiciones, no solo a aceptar
sino a buscar responsabilidad. La evasidn de la responsabilidad, la falta de ambicién y
el énfasis sobre la seguridad personal son generalmente consecuencias de la
experiencia de cada uno y no caracleristicas humanas inherentes.

e) La capacidad de aplicar un alto grado de imaginacion e ingenio enla
solucién de los probemas organizacionales estd amplia y no escasamente distribuida
en la poblacién.

f) Bajo las condiciones de la moderna vida industrial, las potencialidades
intelectuales del hombre medio son apenas parcialmente utilizadas”.

Qtro autor que podemos identificar sobre la misma linea de pensamiento, es
Rensis Likert quien nos propone dos tipos de supervision, aquel que se preocupa de
que las cosas sean hechas (orientado al trabajo) y el que se preocupa por el equipo
de trabajo actuante (orientado al personal).

De acuaerdo con Likert, existen cualro sistemas 6 perfiles organizacionales,
uno que es altamente arbitrario y fuerte denominado "autoritario explotador”, otro
"autoritario patemalista® que es una variante del anterior combinado con una dosis de
benevolencia, un tercer sistema que mejora los dos anteriores, el "consultivo®,
caracterizado por der participalivo y el cuarto un sistema democratico basado en el
trabajo en equipos denominado "participacién por grupos”. Laconcepcién de este
autor estriba en que cuanto mas préximo al cuarto esté situado el etilo de
administracién, mayor serd la posibilidad de alta productividad y el éxito en las
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relaciones de trabajo; por el conftrario, en tanto mas se acerque ai sistema uno, mayor
seré la proximidad de la ineficiencia.

2.2.- EL GRID ORGANIZACIONAL.

Los edtilos que desarrollan las persanas at frente de sus responsabilidades
administrativas, han sido expresados por Robert Blake y Jane Mouton (1973), a pariir
de las constantes universaies: Obijetivos, Personas y Jerarquias, refiiéndose al grado
de interés por el trabajo y el grado de interés por las personas. Esio es. ios direciivos
asumen diferentes posiciones frente a sus subordinados concediéndoles mayor o
menor imporancia, tales posiciones osciian desde una blsqueda de a eficiencia a
ultranza en detrimento de las relaciones humanas, hasta la mayor consideracién por
una atmdésfera de trabajo cdlida, amistosa y comoda. Estos autores presentan una
grédfica de estilos gerenciales, "The Managerial Grid", a paitir de la cual podremos
apreciar la conducta del directivo precisamente en funcion del estilo que despliega al
ejercer Ia funcién que le es propia. (Gréfica en la pagina siguiente).

2.3.- LA ADMINISTRACION DEL CONFLICTO.

Rahim y Banoma (1979) citados por Silva (1985). nos presentan un concepto
parecido al de Blake y Mouton en el que se consideran dos dimensiones, una es el
grado en que se busca salisfacer su propio interés y en la otra el interés de los demds.
De acuerdo con esta autora, se presentan a continuacion cinco estilos de
administracién del conflicto segiin la definicion de los ya citados Rahim y Banoma:
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a) Integracién (integration): requiere de intercambio de informacién y examen
de las diferencias para buscar una solucién aceplable a ambas partes. Esta asociado
a la resolucion del problema.

b) Armonizacién (obliging): busca echar bajo las diterencias y enfatizar los
punlos en comiin con el objetivo de satisfacer el interés de Ia otra parte.
Generalmente este estilo es usado cuando una parte estd deseosa de dar algo para
ganar algo de la ofra parie en el futuro. '

c) Dominacién (dominating): Este estilo se identifica con la orientacién ganar-
perder. La persona dominante buca satisfacer su interés y objetivos e ignora las
necesidades y especlativas de la ofra parte. Cuando el conflicto involucra problemas
de poca importancia o sirequiere una decision del jefe (autoridad) puede ser la
conveniente. También es adecuado cuando un curso de accién no popular debe ser
puesto en practica.

d) Evitacién (avoiding): estd asociada con siluaciones de relirada. Una persona
que usa el estilo de evitacion, falla en salifacer sus intereses tanto como los intereses
de los demds. Puede ser utilizado para posponer un problema ha staun
momento mas propicio.

e) Concesiones (compromising): Este es un estilo intermedio entre satisfacer
sus propios intereses y los intereses de la otra parte. Involucra la negeclacion. por lo
que ambas partes renuncian a algo de valor para llegar a una decisién mutuamente
aceptable. Hay un intercambio de concesiones.

Sobre el modelo de cinco factores desarrollado por Rahim y Baanima se ha
elaborado un nuevo modelo de 4 factores, que ha sido adaptado a las caracterislicas
de la poblacion mexicana. Este modelo desarrollado por Siiva (1985), busca medir ef
estilo de administracién del conflicto en nuesto medio a parlir de los siguientes

factores:
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-*Resolucién del problema: El jefe expresa que maneja las situaciones
de conflicto con sus subordinados a través de conductas en que hay la intencién de
acomodar la situacion en forma aceptable para ambos. Utiliza tanto estrategias de
confrontacién como de arnmonizacién.

-Negociacion: El jefe expresa que maneja las sitluaciones de conflicto con sus
subordinados a través de conductas en que él cede en sus posiciones para que
también sus subordinados cedan en algo. Hay intercambio de concesiones.

-Evilaci6n: El jefe expresa que maneja las situaciones de conflicto con sus
subordinados a través de conductas evasivas o de escape.

-Dominacién: Eljefe expresa que maneja las situaciones de conflicto con sus
subordinados a través de conductas en que hay el predominio del uso de la
autoridad”.

Para una apreciacién de conjunto de los modelos de Blake y Mouton, Rahim y
Banoma y de Silva que hemos descrito, se presenta el "Cuadro comparativo de los
estilos de la administracién’en fa pagina siguienie, que nos permite identificar 1a
correspondencia entre cada una de sus partes, por ejemplo, e! estilo de dominacion
en Silva y en Rahim y Banoma, corresponden al estilo orientado hacia el trabajo de
Blake y Mouton y asi sucesivamente.

2.4.- EL ESTILO DE DIRECCION.

El estilo del administrador ha sido considerado por Douglas McGregor (1970),
como el sistema de maneras previsibles de sus reacciones y trato con la realidad del
ambiente de trabajo. Este autor expone que existen varios factores que ejercen
influencia importante sobre la conducta del administrador tales como sus ideas sobre
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la naturaleza del hombre, su concepto de las presiones que experimenta en el
desarrollo de su trabajo, sus valores personales y sus necesidades, entre ofros.

Considera que al hablar de administradores palemnalistas, autoritarios,
democrdticos, lolerantes, rigidos, orientados hacia la produccién, orientados hacia el
personal, etc.; "establecemos en los estilos adminilrativos tipos similares de conducta,
pero no idénficos, ni mucho menos. Una vez mdas, nuestra percepcion de Ia realidad
es la que nos impuisa a adjudicar estas etiquelas a los diversos grupos de
administradores. Pero ninguno responde totalmente y siempre en sus conductas o en
sus semejanzas con las de los demds, al total o eliqueta que se le impone”.

(McGregor, 1970).

Asi es de que podriamos decir que el estilo de caada administrador es Gnico,
como Unica serd su personalidad, sin embargo todo individuo presenta ciertos
aspecilos de su conducta que quienes le conocen pueden predecir con determinada

facilidad.

De manera que la forma en que cada directivo maneja sus responsabilidades
de trabajo tiende a presentar ciertos aspectos que le son caraclerislicos y que le
imprimen a su actuacién un sesgo determinado que hace posible la identificacion de
su estilo de direccién y fa manera de enfrentar los problemas cotidianos estaria en
funcion del mismo. De suerte que si estudiamos el eslilo de adminisirar los conflictos
que adoptan los directivos, estaremos en posicién de analizar su estilo de direcciény

refacionarfo con otros aspectos de su conducta.

En esle capitulo hemos ya hecho mencion de diferentes autores mostrando su
punto de vista sobre el comportamiento del directivo, Hampton, Fiedler, McGregor,
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Likert, Blake y Mouton entre otros y un poco mas adeiante vamos a buscar reiacionar
ese comportamiento del directivo mexicano en especiai, con el patrdén de conducta
denominado tipo "A" y la ansiedad o el estrés a los que habremos de referirnos en el
capitulo siguiente,



3.

La conducta Tipo "A". 3.1.- Relacién entre personalidad y enfermedad. 3.2.- La
personalidad en el trabajo administrativo. 3.3.-La finea de conducta Tipo "A”". 3.4.-La
conducta Tipo "B". 3.5.- Los faclores fisiologicos de la conducta Tipo "A". 3.6.-La
medici6n de la conducta Tipo "A". 3.7.- Diferencias sexuales del patrén tipo "A". 3.8.-
La modificacién de la conducta Tipo "A". 3.9.- La ansiedad. 3.10.- Repercuciones de
la conducta Tipo "A" en las relaciones humanas.
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3.- LA CONDUCTA TIPO "A".

A nadie escapa la importancia del frabajo como una aclividad necesara para la
mayoria de las personas a fin de mantener su subsistencia. Paradgjicamente, para
algunos individuos la manera como se desempefian en su trabajo los puéde flevar a
una muerte prematura. En este capitulo se describird un patrén de comportamiento
que con frecuencia se encuentra entre empleados de oficina, sobre todo aquellos que
tlenen funclones de liderazgo y que se ha encontrado que aumenta notablemente la
probabliidad de que esas personas sufran de un ataque cardiaco. se trata de Ios que
los cardidlogos Friedman y Rosenman (1976) descubrieron como conducta Tipo "A".
Por otro lado, se discutird brevementie el lema de ia ansiedad, para terminar con sus
repercuciones en las relaciones hurmnanas.

3.1.- RELACION ENTRE PERSONALIDAD Y ENFERMEDAD.

La asociacién entre un cierto fipo de personalidad y las enfermedades
organicas ha sido objeto de estudio por los psicélogos durante mucha décadas
(Friedman y Booth-Kewley, 1987). Este interés refleja Ia creencia de muchos no
psicdlogos de que, por ejemplo, los "preocupones” desarrollan tilcera, las gentes
"ansiosas” se enferman de migrarias y los trabajadores compulsivos, llamados
"workaholics"en los Estados Unidos, estdn mas propensos a los ataques cardiacos.
Se supone que esta relaci6n entre tipo de personalidad y enfermedad es de causa a
efecto, es decir, el que una persona se comporte reguiaimente de cieria manera
ocasiona que desarrolie una enfermedad particular. Sin embargo, esta relacién entre
personalidad y enfermedad puede ser de ofro fipo, o incluso de relacién causa-efeclo,
en direcci6n opuesta. Por ejemplo, una persona puede desarrollar ciertos rasgos de
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personalidad como consecuencia de haberse enfermado, como un enfermo con SIDA
que al conocer su enfermedad se deprime. Aqui no se puede decir que la depresién
lo llevé al SIDA, pero si es mas probable que el saber que tiene SIDA le cause una
depresién. Ademds, Ia relacién puede ser indirecta, los malos hébitos alimenticios de
una persona pueden llevarla a subir de peso lo que a su vez le puede ocasionar
hipertension o diabetes, Friedman y Booth-Kewley (1987).

Aungque algunos autores cuestionan la existencia de una relacién especifica
entre un tipo de personalidad y una enfermedad, prefiriendo el conceplo de una
"personalidad propensa a la enfermedad” (Friedman y Booth-Kewley, 1987), existe
abundante evidencia empirica que apoya la conceptualizacién de un patrén de
comportamiento que se ha denominado Tipo "A" asociado con las enfermedades
cardiacas por ejemplo, Casamadrid (1989), reporta que en el 76% de una muesira de
123 hombres infartados se encontré presente la finea de conducta Tipo "A", Friedman
y Rosenman (1974) identifican como la causa némero uno del ilamado ataque
cardiaco, el parén de conducta que denominan Tipo A", que ha sido ligado de
manera significativa a la etiologia de la enfermedad coronaria (Rosenman et al, 1970y
1976), también se ha relacionado ese patrén de conducta con algunos sintomas del
eslrés experimentados en el desemperio del rabajo (Mayes, Sime y Ganster, 1984)
extendiéndose asi su relevancia en el campo del disefio del trabajo, 1a calldad de vida
y la electividad organizacional en general.

3.2.-LA PERSONALIDAD EN EL TRABAJO ADMINISTBATIVO.
En el rabajo administrativo participan las personas formando una jerarquia,

cuyos niveles son ocupados de acuerdo a las funciones a desarrollar, dotdndoles de
fa respecliva autoridad y responsabilidad; el dirigir a otras personas es una accién tan
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comiin en esta actividad, como la de tomar decisiones y con frecuencia se menciona
que la tensién emocional hace estragos entre quienes en ella participan y que
tipicamente se encuentran orientados hacia la consecucién de logros, ai cumplimiento
de objelivos y la superacion de retos.

De esta manera, el éxito sera para aquel individuo rdpido, agresivo, sagaz,
orientado a resultados, incansable, en compelencia siempre y siempre vencedor. se
trata de alcanzar objetivos rapido y bien; la eficiencia no deja lugar para
conternplaciones y los individuos que mejor conjuguen tales caracteristicas veran su
preponderancia como premio a su esfuerzo.

E! ambiente laboral altamente compeditivo y tensionante da pabulo a la
manifestacién de la conducta Tipo "A", frecueniemente premiada y estimulada
socialmente, Margolis, McLeroy, Runyan y Kaplan (1983) identifican factores que
confribuyen al desarrollo de la conducta Tipo “A”, tanto a nivel interpersonal e
institucional como culiural, alentando y recompensando la agresividad y la
compelencia desde el seno familiar, la escuela y los centros de trabajo. El progreso
dice Price (1982),se define mas bien en términos materiales y langibles, que en
aspeclos espirituales, cientificos 6 artisticos.

3.3.- LA LINEA DE CONDUCTA TIPO =A°.

Friedman y Rosenman (1976) definen a la linea de conducta de Tipo "A" como
un complejo activo-emotivo que se observa en toda persona agresivamente implicada
en una crénica e incesante lucha por conseguir cada vez mas en menos tiempo, en
contra de ofras personas o de la cosas si ello fuera necesario. Elindividuo "A" se
caracteriza por su alta necesidad de logros, su prisa crénica, rapidez de movimiento,
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pensamiento polifacélico y un estilo "staccato” en la comunicacion verbal. Es
importante destacar que es dificil enconirar a una perona que sea tofal y abiertamente
Tipo "A", de todos los rasgos que se mencionan las personas pueden variar en grado
en cada uno por separado. Lo que sigue es un extracto de la descripcion detallada
de los rasgos que caracterizan a estos individuos.

Una persona posee una linea de conducta de Tipo "A" (Friedman y
Rosenman, 1976):

a) Sitiene la costumbre de remarcar fuertemente ciertas palabras clave en su
habla normal 6 si tiene tendencia a pronunciar las dltimas palabras de sus frases con
mayor rapidez que las palabras iniciales.

b) Si siempre se mueve, anda y come con rapidez.

c) Si siente una gran impaciencia ante el ritmo con que se desarrollan los
acontecimientos.

d) Si tiene por costumbre intentar pensar o hacer dos o més cosas
simiitaneamente.

e) Si encuentra siempre dificil el abstenerse en una conversacion de participar
en ella.

f) Si casi siempre se siente culpable cuando permanece varias horas o varios
dias descansando y sin hacer nada de su rabajo habitual.

g) Sino presta la menor atencién a las cosas importantes , interesantes o
bonitas con las que se encuentra en su ambiente.

h) Si no soporta esperar que las cosa alcancen su justo valor por estar
demasiado interesado en aquellas que ya valen la pena.

i} Si suele "programarse” de un modo que signifique el aprovechamiento al
méximo de su tiempo.
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j) Si ante una persona marcadamente Tipo "A" se siente obligado a enfrentarse
aella.
k) Si suele recurrir a gestos caracleristicos o lics nerviosos.
I} Si cree que cualquiera de sus triunfos se debe en buena parte a su habilidad
por hacer las cosas mas rapido que sus comparieros.
m) Si traduce y evalila en términos nimericos sus propias acciones y las de los

demads.

En una importante obra en la que ofrece un modelo de aprendizaje cognitivo-
social, Price (1982) clasifica los rasgos anteriores de la siguiente manera: (a) Ambicion
y lalta de metas y prioridades bien establecidas; (b)Establecimiento de estdndares de
ejecucion excesivamente allo; (c) Conducta de "mucho empuije”; (d) Competitividad;
(e) Agresividad; (f)lUrgencia temporal; (g) Impaciencia; (h) Hostilidad; (i} Las
manifestaciones psicomotoras de la conducta Tipo "A", incluyendo las caracteristicas
moloras y del lenguaje. A lafecha se han desarrollado diversos procedimientos para
evaluar si una persona es Tipo *A", que seran revisados den una seccion posterior de
este capftulo.

Existe una similitud evidente entre el directivo de "éxito" mencionado
anteriormente y la conducta exhibida por los individuos del Tipo "A". De este modo,
es importante para la administracién ayudar en la investigacién sobre patrones de
conducta que podrian ser usuales en lideres y administradores. Existen esfuerzos
interesantes de médicos y psicologos por ayudar a esos individuos a modificar su
finea de conducta para dejar de ser “A", y reducir asi la posibilidad de un infarto
(Deszcay Burke, 1981; Price, 1982), por lo que los profesionales de la administracion
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deben conocer estos esfuerzos y ayudar a aplicarlos como medios preventivos de

salud.

Por otro lado, es interesante que la conducta Tipo "A", no se correlaciond con
laintrepidez: en un estudio con ejecutivos (Kobasa, Maddi y Zola, 1983),se encontré
que en situaciones altamente estresantes, los ejecutivos que calificaron alto como Tipo
"A" y bajos en intrepidez tendieron a tener puntajes mas altos de enfermedad en

general, que olros ejecutivos.
3.4.- LA CONDUCTA TIPO "B".

Antes de continuar con la revisién de Ia literatura mds pertinente acerca de la
linea de conducta Tipo “A", es necesario mencionar al menos brevemente lo que se
ha conocido como conducta Tipo "B”. La linea de conducta Tipo "B" raramente se
define en la investigacién sobre factores psicolégicos de las enfermedades cardiacas.
De hecho, muchos invesligadores solamente se refieren a ella como "lo opueslo a la
conducta Tipo "A", o como la ausencia de caracleristicas del Tipo "A". De hecho, el
Tipo “B" parece ser equivalente a “No Tipo A" (Price, 1982, pag. 20). Stephan P.
Robins (1987) menciona Jas sigulentes caracteristicas de la conducta Tipo "B": “La
conducta Tipo “B”" presenta rasgos muy diferentes. Estos individuos rara vez sienten
el deseo de obtener un ndmero tan creciente de cosas o de participar en una serie
interminable de eventos en un tiempo cada vez menor®. Los que tienen la
personalidad Tipo "B": (1) nunca experimentan la urgencia temporal con su
impaciencia concomitante; (2) no sienten la necesidad de exhibir o hablar de sus
logros a menos que asi o requiera Ia situacion; {3) juegan por diversién y relajacion,
en vez de mostrar su superioridad a toda costa; (4) pueden relajarse sin expernimentar
sintimientos de culpabilidad”. Como se vera mas adelante, la importancia de conocer
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esle olro palrén de componamiento, opuesto practicamente al Tipo "A", estriba en que
al identificar a un individuo en allo riesgo de una enfermedad coronaria y al intentar
ayudario a modificar su conducta, se puede intentar lograr un cambio al patrén "B", no
asoclado con padecimientos cardiacos.

3.5.- FACTORES FISIOLOGICOS DE LA CONDUCTA TiPO *A=.

De una manera general, se han considerado como factores de riesgo enla
enfermedad coronaria la dieta rica en grasas, el sedentarismo, el sobrepeso y el
tabaquismo, ademads del comportamiento Tipo "A". Todos esos son faclores
conductuales que conllevan cambios fisioldgicos que influyen en la probabilidad del
riesgo cardiaco. El factor referente a la diela parece ser particularmente importante, ya
que una dieta alla en colesterol puede llegar a ocluir las arterias que abastecen de
sangre oxigenada al corazén. Esto se debe a la acumulacién de grasas, que reciben
el nombre genérico de colesterol, en Ias paredes de las anterias. El sedentarismo,
usual en personas que frabajan en oficinas, como el rabajo usual en personas que
frabajan en oficinas, como el frabajo administrativo, estd asociado a falta de ejercicio
fisico, que asociado al tabaquismo y el sobrepeso, elevan el riesgo de padecimiehlos
cardiacos. Por ofro lado, Ia conducta Tipo "A" puede levar al riesgo cardiaco elevado
de ofra manera: Existen en el organismo sutancias quimicas lamadas calecolaminas,
que son las que permiten la transmisién de informacién de una neurona a ofra en el
sistemna nervioso central, es decir, son neurotransmisores. Las catecolaminas pafecen
estar asociadas a la presencia del colesterol; entre estas calecolaminas se encuentrz;
la epinefrina, tambien conocida con el nombre de adrenalina, que es descargada en
una gran medida en situaciones que provocan ira, (rabia, enojo, odio), y como en las
personas Tipo "A" se encuenfra una impaciencia de tratar con las personas, una
hostilidad perenne, una gran prisa, situaciones que llevan al enojo a dichas personas,



47
es probable que la secrecién conlinua de epinefrina favorezca la oclusién de la arteria
coronaria.

Dembrosky (1978), reporta que en un estudio realizado dutante ocho y medio
anos con 3 154 hombres entre 39y 59 afios, aquellos que exhibieron el patrén de
conducta Tipo "A" presentaron 2.37 veces mas la enfermedad que las personas que
mosltraron conducta Tipo "B".

En México, las enfermedades del corazén ocupaban el 4 0. lugar entre las
causas de muerte, con un 7.1% en 1955; para 1980 ocuparon el primer lugar con un
11.6%, por encima de causa tales como accidentes, homicidios y enfermedades
diarréicas entre ofras, Frenk et al (1988).

Wright (1988) ofreci recientemente una explicacion de la relacion entre las
calecolaminas y la conducta Tipo "A" en base al condicionamiento clasico. El
condicionamiento cldsico fué estudiado a principios de siglo por el fisiblogo ruso van
Paviov, quien demostré que si se asocia repetidamente la presentacién de un
eslimulo previamente neutral (por ejemplo, el sonido de una campana) con la
presentacién de alimentos {llamado aqui estimulo incondicionado) que provoca
salivacion (respuesta incondicionada) en un animal (por ejemplo, un perro). Ia sola
presentacién del sonido de la campana evocari la respuesta de salivacién, que de
esta manera se convierte en respuesta condicionada. Este tipo de condicionamiento,
o aprendizaje, se denomina asociativo, porque se centra en la asociacion entre
estimulos, que ha servido de base para un gran niimero de estudios en psicologia, no
s6lo con animales como ratas y perros, sino también con seres humanos, Wright
asume que en el patrén Tipo "A" el eslimulo incondicionado es una sefial de
"emergencia® (una situacién especial de presion o tensién) que origina la respuesta
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incondicionada de secrecién de adrenalina, el estimulo condicionado es el conjunto
de sefiales asociadas a la situacién de "emergencia" (por ejemplo la oficina o el
despacho) que pueden llegar a ocasionar después la descarga de adrenalina aiin en
ausencia de la situacién de emergencia.

La explicacién de Wright no parece tan aventurada a la luz de investigaciones
sobre {a adiccién a drogas como los opiaceos. Se ha encontrado, por ejemplo, que el
ver un polvo blanco, como el talco al cambiar el pafial a un bebé, puede actuar como
eslimulo condicionado para incitar un intenso deseo por {a droga (respuesta
condiclonada) en el caso de una madre adicta a la cocaina (Barnes, 1988).

3.6.- LA MEDICION DE LA CONDUCTA TiPO =A*.

Para llegar a su descripcion inicial de la conducta Tipo “A®, los cardilogos
Friedman y Rosenman (1976) se basaron en sus observaciones clinicas de muchos
anos y en una enlrevisla estructurada que desarrollaron (Rosenman, 1978), durante la
cual el entrevistador observaba ciertos rasgos conductuales y caracteristica faciales y
corporales, al mismo tiempo que evocaba respuestas a preguntas especificas (por
ejemplo: “Se lleva trabajo a casa? Qué tan frecuentemente?”). Cabe hacer notar que
los trabajos iniciales de estos médicos investigadores se realizaron a fines de la
década de los anos cincuenta. En 1964 Rosenman y Friedman, en colaboracion con
C.David Jenkins, acordaron la construccién de una prueba psicolégica objetiva que
permitiera la determinacién rdpida y precisa del patrén de conducta Tipo *A". El
resultado fué la prueba conocida como Escala Jenkins de Actividad (Jenkins Activity
Survey), que constd de 61 preguntas y se adminisiré a un tofal de 3 000 personas
{Jenkins, Rosenman y Friedman, 1967). Cuando se compar6 la clasificacion de las
mismas personas en base a la entrevista estandarizada, se encontrd que el 65% fué
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correctamente clasificado como "A", mientras que el 86% de individuos Tipo "B* iué
identificado correctamente con la prueba. Esto indica que el test fué mas lil para
identificar a las personas Tipo "B" que las de Tipo "A", pero de cualquier modo, ia
prueba fué til, de manera significante estadisticamente para identificar a las personas
como Tipo "A". Invesligaciones subsecuenies del mismo grupo de investigadores
(Jenkins, 1971, 1976) confirmaron que el patrén de conducta Tipo "A" esta asociado a
los padecimientos cardiacos. ya que las personas que obtuvieron los puntajes mas
allos en el test tuvieron el doble de incidencias de nuevas enfermedades cardiacas
que los que obruvieron bajas puntuaciones a lo largo de un periodo de cuatro afos.
Ademas, se confirmé que el cuestionario era il paia medir la conducta Tipo "A".
Oftros investigadores (Dembroski,1982) han llegado a conclusiones similares.

En nuestro pais han habido algunos intentos por investigar la conducta Tipo
"A" (Casamadrid Pérez, 1989; Caslillo Borquez, 1979; Macias y Herndndez, en
preparacion; Schneider, 1988). Destaca la labor del Dr. Gustavo Ferndndez Pardo.
(1981) por ejemplo, quien ha venido dirigiendo la mayoria de estos esfuerzos de
investigacién: en 1974 inici6 la construccion de la prueba Guia de Factores de
Personalidad, intentando medir la intensidad de los rasgos que Friedmany
Rosenman describieron como caracteristicos de la linea de conducta Tipo "A": prisa,
hostilidad flotante, compelitividad, polifacia, incapacidad de espera, molivacion de

escape y anticipacion a la frustracién, este instrumento se describe con detalle en la
parte de metodologia.

3.7.- DIFERENCIAS SEXUALES DEL PATRON TIPO A",

Debido a que la mujer participa de una manera cada vez mas importanie y
frecuente en puestos administrativos de responsabilidad y liderazgo, una pregunta
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interesante a considerar es si existen diferencias sexuales en el pairén de conducta
Tipo "A”. La mayor parte de la investigacion realizada a la fecha sobre conducla Tipo
"A" ha sido con hombres, usualmente blancos, de edad media, empleados y de la
clase media. Pocos son los trabajos que estuclian a Ja mujer (por ejemplo, Mayes,
Sime, y Ganster, 1984). En su revisién de literatura, Price (1982) concluye al respecto
de esle tema que, aunque parece que si hay diferencias sexuales en la manera en
que se manifiesta I3 canduata Tipe "A", si parece existir Hn pPalrén eanduetial en los
dos sexos y en ambos lleva a un aumento en {a probabilidad de desarroliar un
padecimiento coronario. Deniro de Ia pobiacién iemenii. es inieresanie conocer que
el patrén de conducta Tipo "A"es mds prevalente entre mujeres empleadas que en las

dedicadas al hogar (Waldron, 1982).
3.8.- LA MODIFICACION DE LA CONDUCTA TIPO =A=.

A la fecha se han llevado a cabo varios estudios experimentales para modificar
la Conducta Tipo "A". Price (1982) indica que en 1982 se habian realizado once
investigaciones al respeclo, (pdg. 252),en las cuales las intervenciones habian sedo
extremadamenle cortas, en comparacién al tiempo que lleva paara que una persona
desarrolle una conducta Tipo "A". En uno de los esludios revisados por Price se
habia llevado a cabo solamente una sesién, seguida por un periodo de dos meses de
practica de relajacién diaria, pero sin supervisién. En ofra invesligacion se llevaron a
cabo 14 sesiones a lo largo de un periodo de 14 semanas. La intervencién mas larga
es del Proyecto de Prevencién de Coronarias Recurrentes ( Recurrent Coronary
Prevention Project) en el que participa Ia autora {Price. 1982, pags. 254-257): los
pacientes se retinen semanalimente durante los primeros dos meses, quincenalmente
del mes 3 al sexto, y mensualmente por el resto de un programa a 5 afios. De
acuerdo con Price, la mayoria de los intentos por modificar ef patrén conductual Tipo
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"A" se basan casi exclusivamente en el manejo del estrés y la tensién, sin prestar
mucha atencién a otros componentes de la conducta Tipo "A". Las técnicas
terapéuticas que se han utilizado han variado mucho, ya que incluyen fa medilacion,
entrenamiento autogénico, retroalimentacion bioldgica, relajacion progresiva, terapia
conductual cognoscitiva, y el enfoque psicodinamico tradicional. Por su lado, Deszcay
Burke (1981)llegaron a las siguientes conclusiones principales de su revisién de la
literatura: (1) Atinque todavia no se comprueba que las personas Tipo "A" pueden
alterar completamente su personalidad y convertirse en Tipo "B", al parecer si pueden
modificar algunas conductas de alto riesgo; (2) Las intervenciones mds seguras son
las de largo plazo, involucrando a la modificacién de conducta de la psicoterapia de
grupo; (3) Intervencion a corto plazo, de 4 a 14 sesiones, permiten lograr cambios
deseados, al menos temporalmente.

Las técnicas de modificacién de conducta parecen ser muy prormisorias en el
cambio comportamental deseado en las personas Tipo "A". Gentry (1982) describe
algunas de las estrategias terapetilicas que se han utilizado dentro de este enfoque
para cambiar la conducta "A": reforzamiento positivo (es decir, recompensas);
conducta de evitacién (por ejemplo, no utilizar reloj de pulsera); 1écnicas de coslo de
respuesta (por ejemplo, castigarse a uno mismo por pasarse un alto al conducir dando
una vuelta lenlamente a la manzanay); detencién de pensamiento (por ejemplo,
decirse a uno mismo ALTO! cada vez que empiece a tener pensamientos de prisa &
de presion); y procedimientos de relajacién. De entre estos procedimientos, Suinn
(1982), ha desarrollado un programa completo de rnanejo del estrés, utilizando en
parlicular la técnica de detencién del pensamiento.

3.9.-LA ANSIEDAD
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De acuerdo con Spielberg y Diaz Guerrero (1975), la ansiedad es un estado
emocional del ser humano que se caracleiriza por la presencia de tension, ya sea de
manera pasajera 6 relativamenle estable. Esle eslado emocional también es conocido
con el nombre de "estrés" y en liempos recientes ha despertado mucho interés como
un tema del comportamiento organizacional ya que se le ha vinculado al desempenio
y satisfaccion del personal. La concepcidn de la ansiedad como estado, es decir,
como una situacién relativamente pasajera, y como rasgo de la personalidad mds bien
permanente, llevé a Spielberg y Diaz Guerrero a desarrollar una prueba psicolégica
conocida como IDARE (Inventario de Ansiedad, Rasgo y Estado), que se utilizé en la
investigacion reportada en esle trabajo, ya que dicha prueba se ha encontrado que es
vélida en Ia poblacién de nuestro pais, 1al y como veremos mds adelante (Arias Galicia
y Torres Solis, 1988).

Segln Stephen P. Robbins (1987), el esirés es una condicién dindmica en la
que el individuo se encuentra ante la oporunidad, limitacién 6 exigencia relacionadas
con lo que deseay para las que el resultado se considera a la vez inseguro e
importante.

Casi siempre que nos referimos al esirés, se hace bajo una conotacion
negativa, es decir, se piensa que el estrés es malo. Sin embargo, tiene también su
aspecto posilivo. Su presencia en las personas le perimile realizar ese esfuerzo extra
que marca fa diferencia entre lo bueno y lo excelente; el atleta que supera una marca
o el concertista que logra una interpretacion sublime, se valen del estrés para alcanzar
su maxima potencialidad. Por el contrario, los niveles bajos de estrés e refacionan con
el decaimiento y la apafia. Su ausencia fotal se encontrara solamente en la muerte.
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fPara que la segunda cuerda de un violin produzca el sonido "La" indice 5,
debe tensarse la cuerda al nivel de 256 vibraciones por segundo, no mds, No menos.
Una tensi6én muy baja préducira un sénidé inadecuadé para el instrumentd y sila
tension es demasiada, reventard la cuerda. ; Cuanta tensién deberd haber en la vida
de 10s seres humanas?

Muchas persénas buscan la fGrmula para abalir el estrés c6n tanté ahincé que
logran eslresarse cada vez mds. En si mismo, el estrés no es dafiino, lo que dana es
no saberlo manejar, no saberlo ulilizar. Sentimos estrés cuando nos enfrentamos a
una oportunidad, a restricciones 6 a exigencias. La incertidumbre y la importancia de
los actos a realizar son condiciones imprescindibles para la presencia del estrés.

La investigacién dedicada al estrés, ha puesto de manifiesto seglin Robbins
(1987), que crea algunos costos realmente importantes a las organizaciones. Ademads
de su importancia para la calidad de la vida humana, como el ausentismo debido a
enfermedades que ocasiona y la sustilucién de personal por deceso o jubilacién
prematuros.

Dentro de la investigacion sobre el estrés y la personalidad, han habido dos
desarrollos importantes que analizan los factores psicolégicos como variables
independientes en la enfermedad. Por un lado, estd e! estudio de 1as caracteristicas
de personalidad que se supone predisponern a la persona a ciertos estados
emocionales, que lo llevan a estralegias inadecuadas de enfrentamiento a las
situaciones de estrés, 6 que lo llevan a conductas poco saludables (Cohen, 1982).

Por otro lado, esta la investigacién sobre las situaciones esfresante que resultan en
estados emolivos negalivos. Sin embargo, estos dos factores investigados hasta cierto
punto de manera independiente. pueden interactuar de muchas maneras, por



84

ejemplo, las caracteristicas de personalidad de un individuo pueden propiciar que se
encuentre (6 que se evile) con mayor probabilidad determinados evenlos estresantes.
O las siuaciones estresantes de la vida podsian influenciar ef desarrollo de la
personalidad (Cohen,1982). Esle es similar a lo mencionado anterionrmente al abordar
el tema de la relacién entre personalidad, como el patrén Tipo "A" y situaciones de
ansiedad (como rasgo 6 como estado) nos llevé a realizar la investigacién descrita

mds adelante.

3.10.-REPERCUSIONES DE LA CONDUCTA TIPO “A" EN LAS
RELACIOMNES HUMANAS.

Ademds del riego cardiaco, ya de por si grave, habria que considerar también
como afecta todo el estilo de vida que despliegan los individuos Tipo "A" a las
personas que Jas rodean en su familia, trabajo y sociedad.

La prisa crénica que caracteriza a las personas tipo "A", su ambicién y su gran
agresividad les puede situar como ejecutivos ideales. Basta ver las ofertas de
empleos en los diarios para percibir que muchas compafiias demandan en gran
medida tales caracteristicas de los individuos. Sin embargo, en el terreno de los
hechos, un jele que impone a sus subordinados metas fuera de la realidad por su
gran sentido de la urgencla, é que por su deseo vehemente de logro se enfrenta
acremente y de formna reiterada con sus colegas de trabajo, crea un ambiente de
tension constante . Un aspeclo adicional es que las respuestas de un individuo Tipo
“A" siguen siendo dominantes 6 urgentes incluso fuera de las situaciones de trabajo,
como en una fiesta 6 durante las vacaciones (Price, 1982).
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La falta de moderacion en todas sus aclividades lleva a las personas Tipo "A” a
extenuarse fisica y emocionalmente™, a comer alimentos en exceso y a lomar
inmoderadas cantidades de cafeina o alcohol. También en un intento de reducir la
ansiedad pueden fumar tabaco o consumir tranquilizantes y otros tipos de drogas de
manera inmoderada, "virtus in media stal", el justo medio aristotélico parece no
recordarse mas.

Dentro de la psicologia, las conductas excesivas han sido estudiadas por
diversos investigadores, por ejemplo, Falk (1961) repoita la produccion experimental
de un consumo excesivo de agua en ralas sometidas a un horario intermitente de
alimentacién; Colotla (1981), estudié un modelo que considera el consumo excesivo
de alcohol y revisa los procedimientos empleados para modificar esa conducta;
Gilbert (1976) presenta un interesante arficulo sobre el abuso de las drogas y las
conductas excesivas, en este trabajo él propone basicamente que el contenido
farmacolGgico no tiene mucho que ver con el abuso de las drogas, que el uso de
éstas, no es en si, indeseable o gravemente daino y que se convierte en problema
s6lo cuando es excesivo. También menciona que seria adecuado buscar las causas
del abuso de las drogas en las causas de las conductas excesivas; plantea el ejemplo
de que el alcoholismo puede tener mucho en comuin con la obesidad, dado que
ambos pueden relacionarse en que exisle una ingestién excesiva (de alcohol en un
caso y de alimentos en otro).

Si, como menciona Gilbert, el uso de drogas es un problema cuando son
ingeridas en exceso, no por ef hecho en si de tomarlas, entonces habria que buscar
las causas del abuso de las drogas en las causas de conductas excesivas, aplicando
este razonamiento al terna cenlral de este trabajo, se podria suponer que el problema
de la conducta Tipo "A" es que el individuo presenta una serie de comportamientos
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en exceso, que en sl mismos no son dailinos. Por ejemplo, un esfuerzo ordenado de
trabajo, una ambicién moderada bien dirigida y una agresividad canalizada
adecuadamente no tendrian porque convertirse en problemas de salud. Solamente
cuando estos comportamientos son excesivos es cuando se pueden presentar ias
complicaciones de salud, cuando aumenta el riesgo de una enfermedad coronaria.
Por consiguiente, siguiendo razonamiento de Gilbert, seria conveniente buscar las
causas de la conducta Tipo "A" en las causas de las conductas excesivas.

La presencia de lensién 6 de estrés en la vida de los individuos puede generar
conduclas excesivas, tales como tomar, comer 6 frabajar demasiado. Un
experimento para validar la escala de ansiedad IDARE mencionada anteriormente,
reporta una interesante asociacién enlre un mayor indice de ansiedad y un mayor
consumeo de cigarrillos en un grupo bajo situacién de estrés (Arias Galicia y Torres
Solis. 1988).

La existencia del estrés como posible generador del exceso en ciertas
conductas (alcoholismo, labaquismo) y la relacién con la conducta Tipo "A", puede
ocasionar una mezcla explosiva para la persona en el desarrollo de sus actividades
cotlidianas y en especial en sus relaciones de trabajo.



4.
Definicién del problema de investigacién, su importancia en general y para la
administracién en particular. 4.1.- Hip6tesis. 4.2.- Metodologia.
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4 -DEFINICION DEL PROBLEMA DE INVESTIGACION

SU IMPORTANCIA EN GENERAL Y PARA LA ADMINISTRACION EN PARTICULAR

Se ha dicho que el iempo es oro, pero es mas que eso, ES LA VIDA;
por eso, cuando un ser humano alquila cierto niimero de horas diarias de sevicio a
cambio de un salario, en realidad lo que esta vendiendo es su vida.

Siendo entonces el trabajo un asunto vital, nos ocuparemos de su estudio en
el ambito administrativo con un enfoque relevante sobre el comportamiento del
hombre durante el desarrollo del mismo, sus implicacicnes en su vida de relacién y

sus consecuencias fisicas y psicoldgicas.

Mas concretamente, pensamos que el administrador no debe limitarse a
"obtener los mejores resultados con el minimo de esfuerzo” sino ademds, conocer
mejor al elemento mds importante de cuantos se conjugan en una organizacion: el ser

humano.

Un punto de gran importancia para la Administracién debe ser resaltado aqui,
de demostrarse la asociacion entre ansiedad en el trabajo y la conducta Tipo "A” (con
todas sus implicaciones mencionadas), deberiamos preocupar a los disefiadores de
organizaciones, para que estuvieran en disposicién de disefiar los puestos con mayor
calidad en su contenido y mayor riqueza vital para el empleado que lo desempefiara;
seguramente repercutiria esto también positivamente para la organizacién que lo

empleara.



Asi mismo, destacamos la importancia para la Administracion de Recursos
Humanos, de incursionar en este tGpico de investigacidn, si se pudiera detectar la
asociacién mencionada en el parrafo anterior, eslarfamos en aplitud de proponer
acclones prevenlivas, tanto en el disefo de procedimientos y sisternas administrativos,
como en la emision de politicas y en el andlisis y descripcién de pustos.

Asi es de que mas alla del problema de una enfermedad especifica, en la
conducta tipo "A", que suele presentarse en algunas personas y que ha sido asociado
con graves padecimientos coronarios; la idea es verificar si existe relacién de este
patrén de conducta en los individuos, con el desemperio de su trabajo, cudles son
sus posibles origenes en este ambito y cudles podrian ser los caminos para superario.

4.1.-HIPOTESIS DE INVESTIGACION

La ausencia de salud fisica y/o mental relacionada con el comportamiento
humano en las organizaciones, puede deber su origen a un sinndmero de causas;
sobre esta base, debemos establecer limites claros para el desarrollo de [a
investigacion propuesta.

En raz6n de los argumentos presentados en paginas anteriores, la
preocupacién mds importante en este estudio es la conducta tipo "A", que se
relaciona con el ambito administrativo. Nos interesa probar su exislencia en las
personas cuya actividad laboral incluya la responsabilidad de dirigir y controlar a
otraspersonas; ademds de su exislerncia, quisiera probar también su relacién con la
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ansiedad que experimentan los sujetos en el desempenio del trabajo y con el estilo
que despliegan al hacerlo.

Las suposicién es que tales personas, llenas de apremios, decisionesy
competencia constantes, experimentan una gran tensién que hace crisis cuando
ademds se posee una conducta lipo "A”. Mas especificamente, la hipStesis de trabajo
que consideramos aqui, la podemos enunciar en la siguiente manera: Los individuos
que desamollan su actividad gerencial con un estilo enfocado primordiaimente hacia la
produccién, tienen una tendencia definida a adoptar el patrén de conducta tipo "A”",
asociado al estado de ansiedad presente en el desempefio de su trabajo.

De una manera formal, propondriamos las siguientes hipétesis:

1.-Sobre la Conducta Tipo "A™;

Ho: El grupo de personal directivo estudiado no presenta de manera
significativa el patrén de conducta tipo "A".

H1: El grupo de personal directivo estudiado si presenta de manera
significativa el patrén de conducta tipo "A".

2.-Sobre Ansiedad y Conducta Tipo "A":

Ho: El grupo de personal directivo estudiado no presenta significativamente,
asociacién entre su estado de ansiedad y la adopci6n del patron de
conducta Tipo "A".
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H1: El grupo de personal directivo estudiado si presenta significativamente,
asociacién entre su estado de ansiedad y la adopcién del patrén de
conducta Tipo "A".

3.-Sobre Conducla Tipo "A"y Estilo Directivo:

Ho: El grupo de personal direclivo estudiado no presenta asociacion
significativa entre conducta Tipo "A" y un estilo directivo determinado. .

H1: El grupo de personal directivo estudiado sf presenta asociacién
significativa entre conducta Tipo “A” y un estilo directivo determinado.

4.2 -METODOLOGIA

En esta parte, trataremos de la muestra, de los sujetos que la componen, de
los instrumentos utilizados en la investigacion y del procedimiento para llevarla a cabo,
asi como de las limitantes encontradas para su realizacion.

AMUESTRA:

La investigaci6n se realizé con un grupo de directivos de un
organismo del Sector Financiero con los que se tuvo conlacto en el desarrollo de mi
actividad profesional, dandose asi las condiciones en las que se pudo lograr
colaboracién en un ambiente propicio para obtener informacién. La muestra se
integrd aleatoriamente con una tabla de digitos al azar y es representativa de la
poblacién de mandos medios y superiores de una secretaria de gobiemo, que
presenta idénticas condiciones de remuneracién, ambiente, responsabilidades y
prestaciones que la generalidad de estos puestos en todo el gobiemo federal.
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Esta muestra estuvo compuesta de 126 sujetos de los que se
tuvieron que suprimir 7 por no haber contestado completamente aiguno de los
cueslionarios, asi es de que finalmente se integrd con 119 personas, con las
caracleristicas que a continuacion se mencionan.

B)SUJETOS:

Los datos para este esludio, fueron obtenidos de bersonas
cuyo trabajo implica responsabilidad por el logro de metas a través de la direccién de
ofras personas. De esta manera, la informacion fué tomada directamente de los
individuos que enfrentan en forma cotidiana, la realidad del ambiente administrativo en
México. Asies de que parafines de este estudio, los identilicarernos genéricamente
como directivos, aiin cuando algunas veces se les designa como ejecutivos por
algunos autores.

El nivel jerarquico de los sujelos que participaron en el estudio
estuvo compuesto de jeles de departamento, subdirectores; directores y directores
generales, su edad oscilé enire 25 y 63 afios con una media de 40.5 anos, 86
personas de sexo masculino y 33 del femenino.

El 76.47% de los sujetos, manifestd ser casado, el 16% soltero,
el 4.4% divorciado, el 2.52% en unién libre y el 0.84% viudo. En cuanto a nive de
estudios, el 75% de los sujetos informé contar con estudios superiores y el 25%
restante a nivel medio.

El 2.52% de los individuos ganaba mas de 25 salarios minimo
al mes, el 5.88% ganaba entre 16 y 25 salarios minimos al mes, el 20.17% ganaba
entre 8 y 16 salarios minimos mensuales y el 71.43 ganaba 8 salarios minimos
mensuales.



El 45.38% de la muestra declaré no fumar, el 25.21% fumaba
de 1 a 5 ciganillos al dia, el 22.69% fumaba entre 6 y 15 cigarrillos diarios y el 6.72%
fumaba mds de 16 cigarmillos diarios.

En el cuadro ntimero 1 se presentan los datos individuales de cada sujeto en
cuanto a edad, sexo, estado civil, estudios, nivel econémico y jerdrquico, asi como
también se identifica su grado de tabaquismo. Para apreciar mejor esta inforrmacion
en las grdficas numeradas del 1 al 7, se presentan enseguida los dalos citados en el
mismo orden en que han sido sefialados.
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CINSTRUMENTOS:

Entre los cuestionarios desarrollados para estudiar la
conducta tipo "A", los que han demostrado mayor confiabilidad y Ia mas fuerte
validacién en su constitucién, son los siguientes:

A) Thurstone Temperament Schedule (Bronston,Wesley y Gangster,
1983).

B} Jenkins Activity Survey (Jenkins et.al. 1965)

C) Guia de factores de personalidad (Gustavo Ferndndez, 1988).

Los dos primeros presenian el inconveniente de
haber sido desarrollados para una cultura que nos es ajena a los mexicanos y que
tendsian que pasar por un proceso de prueba a fin de validar su posible aplicacion a la
cultura mexicana.

Afortunadamente se ha desarrollado en México el
instrumento denominado "Guia de Factores de Personalidad” por el Dr. Gustavo
Fernandez, que consla de una serie de juicios sobre los que hay que expresar las
situaciones que ha experimentado el sujeto.

El resultado de aplicar este cuestionario nos
permitira establecer la presencia de conducta Tipo."A" 6 Tipo "B" que desarrolla el
sujeto en estudio.

Esta guia consté inicialmente de 120 ftemns, con
tres opciones de respuesta: falso, verdadero e indeciso (Casamadrid Pérez.1889). Se
ha encontrado que esla guia tiene una confiabilidad test-retest de .81 y .86 en grupos
de empleados de PEMEX (30 adminisiralivos y 59 trabajadores de Ia refineria), con 21
dias de intervalo (Macias y Hernandez, en preparacién). Esto quiere decir que cuando



se aplica la Guia en una segunda ocasidn, es muy probable que se encuenire muy
parecido al obtenido en la primera aplicacion.
La Guia de Faclores de Personalidad (GFP) de
120 ilems fué administracla a 652 personas, incluyendo hombres infartados y no
infartados, y se realizaron analisis estadisticos (andlisis de varianza) y factoriales, que
permitieron la elaboracién de una version posterior de la misma gula, pero que
contaba solamente con 43 tems (Casamadrid Pérez, 1989). En esia investigacion se
concluyd lo siguiente:
a) Si existe la finea de conducia Tipo “A® y fiene refacion evidenie con
la enfermedad aterosclerética prematura.
b) Esta conducta se puede medir con ia GFP-43 (iorma reducida).
¢) El andlisis factorial indica 1a agrupacion de los rasgos en ires factores:
I. Agresividad verbal-Apresuramiento
Il. Anticipacion de la frustracion proveniente del medio 6 de un préjimo
devaluado, y
1. Motivacion hostil-Competitividad.

En virtud de conlar con un test psicoldgico
desarrollado en nuestro medio y que ha sido utilizado en poblaciones mexicanas. en
la investigacién que se decribe en este trabajo se ulilizé este instrumento, después de
haber hecho una prueba piloto cuyos resultados se comentaron con el autor del test,
Dr. Gustavo Femidndez, llegdndose a la determinacién de una nueva version de la
Guia de Factores de Personalidad en la que se utilizan 40 tems y que cumple con los
requisitos originales determinados por su autor.(ver anexo 1).

Por los que se refiere a la medicién de la ansiedad, se utilizé el inventario de
ansiedad rasgo-estado del Dr. Charles Spielberg y el Dr. Rogelio Diaz Guerrero (1975)
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que es la version en espaiiol del STAI (Slate-Trait Anxiety Inventory); este instrumento
de acuerdo a los que establece el manual correspondiente, estd constituido por dos
escalas separadas de autoevaluacién que se utilizan para medir dos dimensiones
distintas de ansiedad: 1. La lamada Ansiedad-Rasgo (A-Rasgo), y 2. La llamada
Ansiedad Estado (A-Estado).

La escala A-Rasgo del inventario de la ansiedad,
consiste de veinte afirmaciones en las que se pide a los sujetos describir como se
sienten generalmente, la escal A-Estado también consiste en veinte afirmaciones,
pero las instrucciones requieren que los sujetos indicuen cémo se sienten en un
momento dado.

Para evitar la respuesta indiscriminada, el IDARE
incluye 10 reactivos de calificacion directay 10 de manera indirecta en la escala A-
Estado, en tanto que en la escala A-Rasgo, son 13 reactivos de calificacion directay 7
invertidos. Sus autores reportan una confiabilidad test-retest bastante alta,.86 en
intervalo de 20 dias para la escala A-Basgo y de .54 para la escala A-Estado.
Personalmente, de manera conjunta con el Dr. Arias Galicia, realizamos tres

experimentos para validar la escala de Ansiedad-Estado (Arias y Torres, 1988) en los
que se somelieron a tres grupos de distintos estudiantes (ny=69, n>=46, n3=80) a una
situacion amenazante y se procedié ala aplicacién del IDARE, habiéndose
encontrado consistentemente un efecto significativo del tratamiento experimental en el
eslado de ansiedad y, especificamente, en los experimentos I y lil, los coeficientes de
confiabilidad van de .74 a .92 en la escala de A-Estado y de .82 a .91 en la de A-
Rasgo, llegdndose a la conclusién de que este instrumento muestra las caracteristicas
apropiadas de validez y confiabilidad.

Para identificar el estilo de direccién, se utiliz6 el
cuestionario denominado “Estilo de Liderazgo® (Silva. 1985) , que es la versién en
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espanol del "Rahim Organizational Conflict Inventory”, original de Rahim (1981) y que
consta de 35 afirmaciones que se califican en escala del 1 al 5 cada una; en este
cuestionario se le pide al sujeto que ideniifique cudles son las siluaciones que le son
mds caracleristicas en su modo de actuar al rabajar con sus subordinados, de manera
que el resultado nos presenta el estilo que adopta una persona al dirigir al personal
bajo sus érdenes. (\Ver anexo 2).

Sobre este cuestionario, Silva (1985), reporta la
realizacién del andlisis factorial, igual al que se ulilizé para el instrumento original, en
una muestra de 352 sujetos que ocupaban pueslos de mando, con la especificacién
de cualro factores, obleniéndose un resultado que explica el 93% de Ia varianza; estos
factores se denominan: Resolucién de problemas, Negociacion, Evitacién y
Dominacién, sus coeficientes de confiabilidad varian de .62 a .86, indicando la
homogeneidad de los reactivos de las escalas. Rahim (1981) habia reportado
coeficientes de confiabilidad entre .72 y .77 para el instrumento original.

D.-PROCEDIMIENTO PARA LLEVAR A CABO LA INVESTIGACION

Para llevar a cabo la invesligacién, se procedi6 a localizar organizaciones en
las que se pudiera trabajar con un grupo de directivos que nos penmitiera recolectar la
informacioén. Para ello, se aprovechd la relacién profesional de quien esto escribe al
impartir seminarios sobre administracién en diferentes organismos sociales, de los
cuales, dos fueron del sector salud, dos del sector financiero y una asociacion
nacional de distribuidores de energélicos; en cuatro de ellos los resultados fueron
infructuosos al no haber logrado 1a colaboracion suficiente, sin embargo, se fuvo éxilo
con uno de los organismos del sector financiero, en el que se logré conjuntar el grupo
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de directivos que finalmente integré la muestra materia de este trabajo y que ya fué
descrita anteriormente.

En funcién de ias disponibilidades de iempo de estas personas, se formaron
pequeiios grupos de 10 a 15 individuos a los que se explicaba el objetivo del estudio
y se les aplicaban los instrumentos correspondientes, garantizandoles el anonimato y
absoluta confidencialidad en sus respuestas; para cada sujeto se agrupaban los 4
cuestionarios con las respuestas en un folder, de tal manera que no se pudieran
mezclar con los de otras personas, asignandoles un nimero de control progresivo.

Finalmente se les daban las gracias y se les ofrecia retroalimentacion a
quienes asi lo desearan, pero nadie Ia solicitd, el hecho de respetar el anonimato
impidioé en el momento revisar que los cuestionarios hubiesen sido ltenados
correclamente, razén por la cual, hubo de desechar siele casos como ya se informé
parrafos atras.

Posteriormente se procedid a la calificacion de los cuestionarios y ala
tabulacién de los datos, para su posterior andlisis y tratamiento estadistico, tal y como
se presentan en la parte de resultados.

E)LIMITANTES DE LA INVESTIGACION:

Un factor limitante de constante
presencia, durante el desarrollo de la investigacion, fué la falta de tiempo disponible
por parte de los directivos, lo que determind que en cuatro de las organizaciones en
las que se intent levarla a cabo, no se luviera éxito. En realidad, reunir un grupo de
personas surnamente ocupadas en las funciones propias de su nivel jerarquico,



resulld ser de gran dificuifad, que séio iué vencida con perseverancia y iabor de
convencimiento.

Dadas las condiciones sefialadas. este trabajo tenia que establecerse dentro
de Jos limites que nos imponia la disponibilidad de las personas a invesiigar. ias
posibilidades de lograr colaboracién en los grupos de directivos resuitaron muy
limitadas y sobre todo, tuvimos que ser muy respetuosos de su fiempo y de st
informacion personal

Por causas desconocidas. existieron dos preguntas sobre informacién personal
que no fueron conlestadas en varios casos. por lo que se desislié de considerarlas,
una fué sobre las enfermedades padecidas y la otra sobre el niimero e hermanos:
ninguna de las dos formaba parte del cuerpo de los insttumentos de la investigacion
propiamente dichos, de manera que su eliminacién no atectaba los resultados, sin
embargo, de haberse tenido, se hubieran podido explorar asociaciones que tal vez
hubieran resuliado interesantes.

Como se anuncia desde su titulo, esta investigacion se limita exclusivamente a
directivos mexicanos, por lo que no es nuestro propdsito. por ahora. comparar los
resultados con los obtenidos en alguna otra cultura: es decir, este no pretende ser un
estudio transcultural. Las invesligaciones sobre conducta tipo "A" en e! &mbito
internacional, se refieren principalimente a los Estados Unidos y exislen pocos reportes
acerca de otros paises en la literatura especializada. como es el caso de un estudio
realizado en Bélgica sobre la aplicacién de un cuestionario especifico.

Asi es de que con objelo de establecer flimites claros que nos permitan obtener
resultados concretos, en este trabajo nos referimos a un grupo de directivos



79
mexicanos, directamente involucrados en la problematica actual de la Administracion
en México, alos que especificamente consideramos en la expresién de su estilo de
direccion, su estado y rasgo de ansiedad y su vinculacién con la condtuicta tipo "
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5.-RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

PUNTUACIONES INDIVIDUALES
’ En el cuadro no.2, se presentan los
resullados individuales de los 119 sujetos en lo que se refiere a ansiedad-estado,
ansiedad-riesgo y conducta tipo "A", tanto en puntajes absolutos como porcentuales.

. Asimismo, en las gréficas nidmero 8y 9 se aprecian los promedios de puntuacién y

porcentuales obtenidos por el grupo en estos lres conceplos.

En lo referente a ansiedad-estado, se luvo una puntuacién media de 36.78
{42.49%) con una desviacion standard de 8.05 y en conducta tipo "A" se registré como
puntuacién media 13.61 (43.89%) con una desviacién stdndard de 4.83.

En el cuadro nimero 3, se presentan a su vez los resultados individuales de
los 119 sujetos en lo que 1oca a los cuatro eslilos de liderazgo descrito en paginas
anteeriores: "Resolucién”, "Negociacion”, "Evitacion” y "Dominacién”; tanto en
puntajes absolutos como porcentuales. Las grdficas nimero 10y 11 nos muestran los
promedios de puntuacién y porcentuales obtenidos por el grupo en los cuatro estilos
mencionados.

En el estilo de liderazgo llamado "Resolucién®, se registré como puntuacion
media 90.13 (71.62%) con una desviaclén standard de 11.03; en el estilo de de
"Evilacion®, la media fué de 21.92 (62.62%), con u na desviacién stdndard de 5.23 y
finalmente, en el de "Dominacion®, la puntuacion media fué de 19.50 (55.70%) con
una desviacién stdndard de 5.26.
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RELACIONES ENTRE VARIABLES

Una vez conocidos los resultados individuales para cada una de las siete
variables, se procedid a investigar qué relaciones existen enfire ellas, obteniendo el
coeficiente de correlacién como se reporia a continuacién.

Por lo que se refiere a la conducta tipo "A" y ansiedad, se registré un
coeficiente de correlaciéon R=.5312 con el rasgo de ansiedad (A-rasgo), como se
aprecia en latabla 3. Entre A-Eslado y A-Rasgo, el coeficiente de correlacion fué de
R=.7499, todos significativos al .001.

TABLA 3 i
COEFICIENTES DE CORRELACION
Ansiedad-Estado Ansiedad-Rasgo
Conducta tipo "A" 5995 .B312
Ansiedad-Estado .7499

P o< 001

La tabla nimero 4 nos presenta la vinculacién entre conducta tipo "A” y los
diferentes estilos de liderazgo: se encontré la mayor correlacion con el estilo
denominado "Resolucién de problemas”, con un coeficienle de R=.6471; por el
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contrario, con el estilo de "Evitacion”, la correlacion fué negativa con un coeficiente
R=.1747, signifcativo al .001 el primero de ellos.

Con los estilos de "Denominacién” y "Negociacion® no se encontrd correlacién
significativa: R= .0362 y .1355, respectivamente.

TABLA 4 ]
COEFICIENTES DE CORRELACION

ESTILOS DE LIDERAZGO

CONDUCTA Resolucién _Evilacién _Dominacién  Negociacién
TIPO
A" 6471 -1747 .0362 1355

*p < 001

En la tabla 5, podemos apreciar los coeficientes de cormrelacion entre los cualro
eslilos de liderazgo propuestos y el rasgo y estado de ansiedad. Aqui habiia que
resaltar que el estilo denominado "Resolucion” correlaciona de manera significativa
positivamente con Ansiedad-Rasgo y Ansiedad-Estado, .3671 y .5422
respectivamente, en tanto que, con el estilo de "Evitacién”, correlaciona
negalivamente -.1915 y -.2209; con los estilos de "Dominacién™ y "Negociacién” no
hubo correlacion significativa:



%

93

TABLA 5
COEFICIENTES DE CORRELACION

ESTILOS DE LIDERAZGO
Resolucién__Evitacién Dominacién  Negociacién
Ansiedad-rasgo .3671* -.1915 1045 -1154
Ansiedad-estado 5422 * -.2208 ** 1095 - 1286
*Po< 005
wp < .05

Considerando que el eslilo de direccién que mayor correlacion present6 con ia
conducta Tipo "A" fué el estilo de "Resolucién de problemas®, se analizé dicha
correlacién en funcién del sexo de los individuos, observandose un coeficiente mayor
para el sexo femenino:R=.7551y R=.6224 para el masculino como se puede apreciar
en Ia labla niimero 6. '

TABLA 6
COEFICIENTES DE CORRELACION

ESTILO RESOLUCION
] HOMBRES MUJERES
CONDUCTA TIPO "A" 6224 7551
o ¢ 001
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Porlo que resbecla al habito de fumar cigarrilos, no se encontré correlacion
significativa con ansiedad ni con conducta tipo "A", tal como se puede apreciar en la
tabla ndimero 7.

TABLA 7 B 005
COEFICIENTES DE CORRELACION

Ansiedad-Estado  Ansiedad-Rasgo Conducta tipo "A"
Ndmero
de 017 -.052 130
clgarrillos

Después de los andlisis estadisticos hasta aqui vertidos, se hace necesario
considerar :de manera conjunia todas las variables para estar en posicién de
observar cudl es la constribucién colectiva y separada de cada una de ellas
consideradas como independientes, para explicar la conducta tipo "A" como variable
dependiente.

Asi pues, se tomaron ansiedad-rasgo, ansiedad-estado y los estilos de
direccién; resolucién de problemas, evitacién, dominacién y negociacién como
variables independientes, procediéndose a realizar un andlisis de regresién miltiple.

Para estos fines se uliliz6 el paquete estadistico para las ciencias sociales,
SPSS (Statistical Package for the Social Sclences),Nie et al (1979) y en el siguiente
cuadro se muestra Ia Identlificacién de las variables, su media y su desviacion
standard; después un resumen de correlaciones, con cada una de elias y enseguida
un cuadro resumen de la regresién multiple.
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VARIABLES CASOS MEAN STD DEV
V1 Ansiedad-Estado 119 42.4895 10.6508
V2 Ansiedad-Rasgo 119 40.2311 10.0738
V3 Conducta tipo "A" 119 43.8872 16.1361
V4 Resolucion 119 71.6205 15.7697
V5 Negociacion 119 56.6144 14.1149
V6 Evilacion 119 62.5448 14.9613
V7 Dominacion 119 55.0542 15.0530
CORRELATIONS: V3
Vi .5495**
v2 531
V3 1.0000**
V4 B471*
V5 1395
V6 -1747
7 .0362
N.ofcases 119 Signiticance *01 ™00t
SUMMARY TABLE
STEP VARIABLE MULTR RSQ FHEQN) SIGF
1 V4 6471 4188 84.299 .000
2 V1 .7130 5084 59.981 0.0

La variable niim.4, estilo de resolucién de problemas, explica el 42% de Ia

variacién de la conducta tipo "A", R= .6471 y R2=.4188, con un grado de significancia
F=.0001.

5
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La variable niim.1, Ansiedad-estado, explica adicionalemente un 9% mas de la

variacién de la conducta tipo “A", produciendo un R=.7130y R2 = 5484 con un grado
de significancia F=.01.

Finalmente, continuando con nuestro andlisis multivariado y con el objeto de
estudiar la variacién conjunia entre variables, se procedid a llevar a cabo el andlisis de
covarianza, confrontando sucesivamente las variables V1 Ansiedad-estado, V2
Ansiedad-rasgo, V3 Conducta tipo "A" y V4 estilo de resolucién de problemas;
consideradas como de pendientes con los grupos que pudieran formar otras variables
consideradas como factores y covariables. Los factores fueron V8 Sexo, V9 Estado
civil, V10 Nivel de estudios y V13 nivel jerdrquico; en tanto que las covariables fueron
V11 Fumadores, V12 Ingreso y V14 Edad.

La hipdtesis a prueba, es que las medias de cada grupo de la variable
dependiente son iguales, esto es, HO: M1=M2 contra H1: M1=M2. En cadacaso se

produjo una tabla de andlisis de clasificacién miltiple, como podemos apreciar a partir
de la siguiente péagina.
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N v ANSIEDAD ESTALCDO
- By ve SEXO ki
vea ECDO CIVIL
N v10 ESTUDIOS 2t -
N v1i3 NIVEL JERARQUVICO .
wWITH V11 FIUMADCORES (No.de cigarrillos al dia)
\ vz INSGREZOQ .
k Via EDAD
\ Sum of Mzan
Zources of Variation Squares OF squars F
~ - -
~Main Effzcts 423.871 9 647.097 .38
vs 15.719 1 15.719 .12
/9 224 .257 A 56.064 S4U5
wio 30.183 1 30.183 P24
viz2 156.280 3 52.093 L h 2
cowvariates 308.936 3 102.979 .832
M1t 89.645 1 89.6h5 .725
vi2 175.3¢86 1 175.386 1.418
)
-~ Vit 16.066 1 16.0G606 . 130
T Explain=d 732.806 12 : 61.067 LLon
TResidual 13115.126 106 123.728
Total 123847 .923 118 117.35%
— 120 Tas=25 weaer2 procaessad.
) 1 CA3ES ( .8 PCT) wsrs missing.
-
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sadjustad

WO VWi
OWw BNHO

.20

-.72
?72.82
.23
-1.20
.21

MEDIA MENOR

RESTAN——

. o L1 2 Lk AN A L Y
v ANSIEDAD ESTACDOC
By ve SEXO
™ va ERPD CTIVIL
e vio ESTULRIOS
vi3 NMIVEL JERARQUICD
) with vi11 FUMADORES (No. de cigarrillos al dia)
viz INGRESO
Vih EDAD
D
Srand Mzan = 41.756
- - Adjustad for
- Unadjust=d Indzpandants
Varizbls + Catsgorw N Cav'n Eta C=v'n
ﬁ
e
1 FEMENIND 23 -.82 -.863
—~ S O MASTULINGD 86 .31 .24
. .05 .04
—va
1 = 19 45 .hh
2 CAazaADo 91 .18 .15
TN 2?2 CIVTRIIADOD 5 +0Oh 1.09
~ t UNION LIBRE 3 ~-7.76 -8.56
5 vIeoo 1 -1.76 -1.64
ﬁ .12 13
vi1o
D 1 SUPERIOR 93 .36 .28 i
2 MEDIOQ 26 -1.29 ~-.99
- .06 05
Vi3
1 DIRECTOR GRAL 3 3.58 2.91
2 DIRECTOR 7 1.53 2.49
3 SuUBR DIRECTOR 24 ~-1.84 -1.85
— 4 JCERTO 85 .27 .24
— .10 <11
— MOltipls R Zquars 031
—_ Multtiples K 175
- CoMO SE PUEDE APRECIAR LA MAYOR DESVIACIOGH A ENCONTRAMOS COMN UNA
. =N 7.76 EN EL CASO DE SUJETOS QUE TIENEM LA UNIGN LIBRE COMO COMO ESTATUS MARI
d TAL Y QUE ES MENOR CUANDO SE AJUSTA PARA 1.0S VARIABLES INDEPENDIENTES
TES (-8.58) Y AUN MENOR CUANDO SE AJUSTA TAMBIEN PARA 1.0S COvARIaRLEs (-9.03),
— .
-~
e
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Esto querria decir, que los sujetos en unidn libre de la muestra, presentaron
menor grado de ansiedad en el momento de aplicar la prueba, sin embargo, su
escaso nimero, fres solamente, nos llevé a hacer un reagrupamiento en dos
calegorias: Solteros y Casados; 1o mismo sucedi6 con la variable 13, Nivel jerdrquico,

en donde se ajust6 para alta gerencia y gerencia media.

Asi pues, la variable 9 qued6 como sigue:
Casados: 91

Solteros 19
Divorciados 5 Solteros: 28
Unién libre 3
Viudos 1

Total: 119

La variable 13 se reagrupd de la siguiente forma:

Director General 3 1

Director 7 Alta Gerencia: 34
Subdirector 24 _J

Jefes de Depto. 85 Gerencla Media:

~ Total: 119

En razén de esta nueva forma de conjuntar los datos, vamos a presentar para
cada variable dependiente , dos tablas de clasificacién miiltiple , una que muestre su

s

formacion detallada en las variables 9y 13y otra en que sus datos se agrupen en soio

dos categorias; la primera se presenta en la hoja anterior y a continuacion

presentamos la segunda opcidn.
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Gy zond Fieean = 41 .7S6

Mariabhhle

Unadjusted

™ + Cateqory ™ Dev™n Etx
Sm—
i
) 3} FERERNIND 33 - 82
S 2 MAaSCUL TGO [=F) 31
.05
) - T T -
= Lz .
k] soltero - - 28 —-.58
- 2 casado F1 -18
. -03
i
—_ O MO FUMa S4 —-2.70
1 S C1G.Q [0 4 .81
: 2 LAS CIG 25 - - . a8
N 4 20 CIG. 10 -84
.28
.
- 1n
1 alts gerencia 34 —-67
- = . : a5 -
S gerencia media iy

-(—CU”

= Fquarcred

Adjusted fFor
Independents

Deav™n Heta
~a.1&
O0é&
-1
~1.74
.53
- 07
-2.83
5.13
- .40
a8
.30
-7
.32
PR

: ]
100
™
™
-~ v v os MWL T T ORI LA 8 8 1 F I caTTi!iown AN AL Y S IS % %
(51 AISTEDAD ESTANO
- Frog v SE X0
- L sln BEnE LTS £ 1
w1 Mo DIE CIGARKRTILLOS &L DYA
-~ Pt FTWEL AERARGUICO
Lty W1 = VTS
. VLR TGRSO
—_ Ui ERan
—

Aol justed

Irndeperde
4+ Cowveris:
Dewv™n E-

—.02
-Q1

—1.69

-T2

CoMO SE PUEDE APRECIAR. EL NUEVO AGRUPAMIENTO EN LA VARIABLE 9 v EN LA 13 NO REPOR
TA NINGUNA DIFERENCIA SIGNIFICATIVA CON RELACION A LA MEDIA DE LA MUESTRA.
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A
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L4 x *
vz
BY vs
v9
vVio
Vi3
WITH Vi1
vi2
Vit
Source of Variation
Main Eff=cts
ve
Va3
vio
Vi3
Covarriates
Vi1
vi12
Paga 27
Vit

Explainzd
Residual
Total

120 Ca
1 CA

N A L Y s I & QC F VvV ARTIANTECE *
ANSIEDAL RAZSD
SEXD
ECD JTIVIL
E3TUDIOCS -
NIVEL JERARQUICO
FUMADORES ( No. de cigarrillos al dia)
INGRESO
EDAD
Sum of Maan
Squar=s DF Squars
1066.237 o] 118.471
140.956 1 140.956
763 .899 & 185.975
10.789 1 10.789
148.887 3 49.962
678.453 226.151
282.79394 1 232.784
94 .996 1 94 .996
SP3S/PC R=l=2as= 1.10
2hG6.379 1 246.379
1744 .690 12 145.391
11220.302 106 105.852
12964 .992 118 109.873
ocessed.
PCT) were missing.
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Signi*“
F of F
1.119 .36
1.332 .251
1.757 « 163
.102 .750
L0472 .702
2.136 .100
2.672 . 105
.897 346

9/9/91
2.328 . 130
1.374 . 190

CoMo PODEMOS APRECIAR. NO HAY DIFEREMCIA SIGNIFICATIVA ENTRE LA MEDIA DE LA
DISTRIBUCIGON PARA LA AMSIEDAD COMO CARACTERISTICA PERMANENTE DE LOS SUJETOS
DE LA MUESTRA Y LLAS MEDIAS DE CADA GRUPO FORMADO POR LOS FACTORES Y COVARIA

BLES,
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ve

ve

vio
™~ vi3
: V11
viz

N Via

™S Grand Mean =

M U L T I P L E

L A S 3

ANSIEDAD RASGO
SEXO

ECO CIVIL
ESTUDICS

NIVEL JERARQUICO
FUMAPORES (No.
INGRESC

EDAD

40.008

Unadjustad

~y variable + Category N . Dev'in Eta
vs
-~ 1 FEMENINO 33 -1.86
2 MASCULINOC 86 .71
v . -
h ¢ osul TERS 19 1.4
2 CASADC g1 a8
3 DIVORCIADO s -4.861
B & UNION LIBRE 3 -12.68
5 VIUDO 1 ~-9.01
.24
™
T wvio L
~ T SUPERIOR 93 1.;2
2> 26 -1.
2 MERIO 07
vi13
1t DIRECTOR GRAL 3 5.66
2 DIRECTOR 7 1.99
3 SUB DIRECSTOR N . 24 -.84
L JADEPTC - - 85 -.13
. .10
3
Multipl= R Squared
Multiple R

- NUEVAMENTE ENCONTRAMOS LA MAYOR DESVIACION PARA LOS SUJETOS
- LIBRE QUE PRESENTA UNA MEDIA MENOR EN 12.68 QUE DECRECE AUN
INDEPENDIENTES Y CUANDO -—

- CUANDO SE AJUSTA PARA LAS DEMAS VARIABLES

I FICATIOHN

de cigarrillos al dia)

Adjust=d for
Independents

Adjusted for
Indep=ndants
+ Covariatss

Dev'n Beta Dev'n B=ta
-1.88 -1.73
.72 .68
.11 .10
2.21 .62
.28 +.65
-4.10 -4 .40
-13.41 -14.59
-7.06 ~5.54
.24 + 25
18 -.08
-.59 .28
.03 .01
4 .49 g.91
3.35 3.82
-.72 -.34
-.23 -.57
.11 .18
.082 . 135
.287 .367
EN UNION
MAS - -

< SE AJUSTA TAMBIEN PARA LAS COVARIABLES., -13.41 v -14,59 RESPECTIVA-
- MENTE .

/ = -
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) o = Tt T 7T P L E CcC L8 8 I F I CaAaTI o ANAL Y SIS * S ®
i) 4 va ANSTEDAD RASGO
=2 e SEXO
we EPDO CIVIL
D il Mo .DE CIGARRKRILLOS Al D1A
Vi3 MIVEL JERARAQUICO
With VIO ESTUIDIOS
) viz IMNGRESQ
V14 EDAD
T Brend Mean = 40 .008 Adjusted Forr
- ad justed Tor Independents
? o Unad justed Independents + Covariates

Ve iable -+ Category N Dev n Eta Dewv™n Betx Dev™n Herte
R
— 1 FEMENIND a3 -1 .86 - .84 . —-1.35

g TARSCcUL1MNO . T 86 .71 - 32 - 52
=,

1 -11
— A - - —— PR, P

ve
) 1 soltero 28 —1.54 —2.16 -a.7a

2 casado 1 - 48 - &7 -84
— .08 -11 <14

Y- - .- . e e - ——— e

“vi1 .

o MO FUuMA S4 —-2.88 -2.99 —-2.71

1 S C16.0 20 3.565 H.05 3.61

3 15 CISB as 2.11 1.83 1.96

a8 CIG. 10 s -7 —&0 T W Tem T T T
- -R27 -2
BRES ]
J 1 alta gerencia 34 - 32 “16 )

° 2 gérencia media - as —-.13 — .06 . -.a%

™ - « 02 01 -4
_— -

Multiple R Squared .Q%3 -1313
~MMultiple R . 305 -343
——— - - - —_—

CoMO SE PUEDE APRECIAR. EL NUEVO AGRUPAMIENTO EN LA VARIABLE 9 v EN
- LA 13 NO REPORTA NINGUNA DIFERENCIA SIGNIFICATIVA CON RELACION A LA
) MEDIA DE LA MUESTRA,
-/

-
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x &k A N AL Y S I & o F VvV A RTI ANTZCE * kX
™ v3 CONDUCTA TIPQ A
=94 vse SEXC
vo EDC CTIVIL
™ vio ESTUDIOS .
- vi3 - NIVEL JERARQUICO
WITH V11 FIUIMADORES (No. de cigarrillos al dia)
) viz2 INGRESO
. Vit ERAD :
- Sum of M=an Signif
Sourcsz of variation Squars=s DF Scquars F of F
Main Effects . 2653 .554 =} 294 .839 1.185 .312
vs 20.809 1 20.809 .064 .773
-~ V9 . 2347 .767 L 586 .942 2.353 .058
" w10 59.028 1 ~ 59.028 237 .627
vi13 300.672 3 100.224 5403 .751
Jovariatas . 1868.622 2 622.874 2.503 .063
vii1 . 1217.203 1 1217.203 ' 4,891 .029
- Vt2 . 583 .481 1 5$83.481 2.344 .129
rags 45 SPSsS/PC Rel=as=s 1.10 ’ 9/9/91
™. V14 5.247 1 5.247 .021 .885
-
Explainad h522.176 12 376.848 1.514 -.130
~esidual 268381.673 106 258.884
~otal 30903 .849 118 261.897
120 CTases ware procassad.
1 CASES ( .8 PCT) wers missing.

) EN ESTE CASO., EL FACTOR ESTADO CIVIL SE ENCUENTRA MUY CERCA DE SER SIGNIFICA
— Tivo (,058), EN TANTO QUE LA COVARIABLE QUE MIDE EL GRADO DE TABARUISMO (FU
. MADORES) SI ES SIGNIFICATIVO (,028), POR LO QUE PODRIAMOS CONCLUIR QUE LA VA
- RIABLE DEPENDIENTE COMDUCTA TIPC A SI PRESENTA UNA DIFERENCIA SIGNIFICATIVA
- ENTRE LA MEDIA DE LA MUESTRA Y LA QUE SE OBTIENE PARA LOS DIFERENTES GRUPOS
-~ DE FUMADORES. COMO SE PUEDE APRECIAR EN EL AMALISIS DE CLASIFICACION MULTI1--
PLE QUE ADICIONALMENTE SE PRESENTA A CONTINUACION.
S
et
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Grand Mean =

variabls

vs
. 1 FEMENINO
2 MASCULINDG
va :
1 ZQOLTERT
2 CTASACC
2 DIVORTTIADD
N UIHION LIERE
5 vIUuCT
-
V10
1 SUPERIOR .
2 MECIO
vi2
1 DIRECTOR GRAL
2 DIRECTOR
3 SUE DIRECTOR
&4 JDEPTO
Multiple R Squared
Multiple R

+ Cat=gonry

C LASSITFIZC

CONDUCTA TIPO A

L43.277

SEXC
EDO CIVIL
ESTUDIOS
NIVEL
FUMADORES (No.
-INGRESC
EQAD
N
33
e6
L=
91
S
3
1
a3
26
3
7
24
85

JERARQUICC
de cigarri

Unadjusted

ev'n Eta
-.88
<34
.03
3.?72
-.1¢
5.72
-16.94
-21.28
.27
-.38
t.38
.05
N
-4 .94
.01
-1.90
«71.
.08

AT I ON

1los al dia).

AN A LY

Adjuzt=d for

Indepasnd=nts
Dev'n B8eta
-.72
.28
.02
3.78
-. 15
5.60
18.35%
20.8¢
.28
- .39
1.38
.05
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Como se puede apreciar, al reagrupar “Estado Civil" en dos categorias, no se
reporta ninguna diferencia significativa con relacién a la media de la muestra,
ratificando que la diferencia en un solo caso de la tabla anterior no hace que este
factor sea significativo.

En el caso del ndmero de cigarrillos fumados al dia (variable 11), por lo que
toca a los no fumadores, la desviacién es de -4.98 sin ajuste alguno y -5.09y -5.06
cuando se ajuslan para las restantes variables independientes y adicionaimente, las
covariables respectivamente, desviacién que resulla imuy importante, pues afecld a
casi la mitad de la muestra.

Para los que fuman de 1 a 5 cigarrillos, también se presenta una media
diferente, en esla caso mayor por 5.49, situacién que se presenta aunque en menor
grado en las sigulentes categorias, 3.64 y 1.32.
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EN ESTE CUADRO PODEMOS OBSERVAR QUE LA MEDIA DE ‘A MUESTRA PARA LA VARIABLE
“ESTI_O DE RESOLUCION DE PROBLEMAS” PRESENTA DIFERENCIA SIGNIFICATIVA — — —
(.001) en EL FAcTOr V13, MIVEL JERARQUICO. LO CUAL PODEMOS VER CON DETALLE
EN EL ANALISIS DE CLASIFICACION MULTIPLE QUE SE PRESENTA EN LA SIGUIENTE HO

JA.
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Para V13, nivel jerdrquico, la mayor desviacidn con respecto a la media de
) la muestra se presenta para la categoria de Subdirector (-7.87) que comparada
con el Jefe de Departamento (72.83), forman el mayor intervalo entre categoriss
F) (10.70), veamos que pasa al agruparlos en solo dos categorias: Alta y Gerencia

Media.
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Ast es de que hemos estudiado las relaciones enire variables, tanto de manera
conjunta como separada; para explicar la conducta tipo "A” primero analizamos la
relacion de esta conducta con la presencia de ansiedad como rasgo y como estado,
luego con los estilos de liderazgo y éstos, con la ansiedad; también estudiamos la
relacién de la conducta tipo “A” con el sexo de los sujetos que presentan estilo de
resolucién de problemas y con el niimero de cigarrillos fumados; pasamos después a
analizar la contribucion de cada variable de manera conjunta para explicar la conducta
tipo "A" como variable dependiente mediante un analisis de regresion miiltiple y
finalmente, se efectué un andlisis de covarianza para estudiar la variacién conjunta
entre las medidas de los grupos que subyacen dentro de los factores y covariables
respecto a la de la variable dependiente.

Como se ha podido apreciar, es muy importante observar las interacciones no
solo entre cada una de las variables independientes con las dependientes, sino
también la composicién de esta interaccion, es decir, con cada uno de los grupos que
se forman dentro de cada una de ellas. Asi, se pueden realizar consideraciones mas
especificas cuando hablamos,por ejemplo, del niimero de ciganillos furnados en que
la explicacion puede ser diferente frente a una misma tendencia de incremento para
cada subgrupo estudiado.

Lo mismo sucede con los efectos de las covariables y factores, cuya
explicacion global puede ser diferente en su conjunto que cuando se ajustan los
resultado, controlandolas y dejando ver con mayor nitidez la interaccion de una de
ellas especificamente.

Ahora vamos a analizar los resultados encontrados comentando sus relaciones
y explicando su significado en el contexto de la administracion.




5.1 DISCUSION

Como ha quedado asentado en el apartado anterior, hemos estado trabajando
con datos acerca de la forma que asume la conducta de los directivos, la ansiedad 6
estrés que experimentan y su estilo de dirigir; vamos ahora a analizar los resultados
obtenidos para arribar a conclusiones en cada caso.

La conducta tipo "A" tal como la define Friedman (1969), "es un conjunto
complejo de acciones y emociones, caracteristico de aquellos individuos que se
encuentran comprometidos en una lucha relativamente crénica, para obtener un
nimero ilimitado de cosas del entormo, pobremente definidas, en el menor tiempo vy,
si es necesario, en contra de los efectos opositores de ofras cosas 6 personas en el
mismo medio ambiente”,

La conducta lipo "A” con sus caracteristicas de prisa crénica, hostilidad, y
agresividad exacerbada, asi como una marcada tendencia a realizar varias actividades
alavez, presenta a la persona que la posee sumamente iracunda y presa de una
inranquilidad constante que le inhabilita para el establecimiento de relaciones
anmoniosas. Si ademads resulta ser, que esa persona se desempefie como directivo
en alguna organizacidn, las repercusiones de su conducta trascienden del &mbito
personal al organizacional.

Las propledades cruclales de esta conducla podrian citarse de la siguiente
manera:

a)Se ha encontrado significativamente relacionada con ia enfermedad
coronaria cuando otros factores de riesgo, como la diela, el habito de fumar 6 el
sedentarismo, son controlados.

b)La relacién mencionada en el pdrrafo anterior, ha sido corroborada en
estudios longitudinales.
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- ¢)Se ha encontrado también, que entre mds fuertemente se encuentre
desarrollada la conducta tipo "A", es mas probable que se desarrolle severamente la
enfermedad coronaria.

Como ya hemos visto, los individuos que poseen conducta tipo "A", con su
forma de actuar propician que en el torrente sanguineo exista una circulacion excesiva
de hormonas como la epinefrina y la norepinefrina, que a su vez ayudan a formar
adherencias en las paredes de las arterias coronarias y al ir reduciendo gradualmente
su calibre Interior, permite el paso de sangre al corazén en cantidades cada vez
menores hasta llegar a provocar un infarto que puede culminar con la muerte del
individuo.

La muerte como desenlace supremo, no es a tinica forma en que afecta alos
individuos que se desenvuelven usualmente con conducta tipo "A", una forma tal vez

mas cruel es ia incapacidad parcial 6 total permanente que le puede cquedar al sujeto, :
como secuela de la enfermedad coronaria, sobre todo si consideramos que se frata
de personas acostumbradas a una gran actividad, a un tren verliginoso de vida y de
repente experimentan el descenso sensible en sus capacidades, en sus posibilidades
de empleo, en sus ingresos y probablemente también en su estatus social.

Independientemente de lo importante que eslo sea para cada individuo, son
de nuestro mayor Interés los efectos que se provocan en las organizaciones cuando
sus conductas son inadecuadas: deterioro de las relaciones interpersonales,
deficlencias en la comunicacion, apresuramientos sin sentido en el desarrollo de las
funciones y actividades no criticas, fijacién de metas fuera de la realidad,

determinacion de programas y estandares de ejecucion inalcanzables, entre ofros.
Adicionalmente, los individuos con conducta tipo "A®, se encuentran

perennemente saturados de trabajo e informacion, son incapaces de delegar

responsabilidades a sus subordinados, crean ambientes de frabajo con niveles muy
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pobres de confianza, comunicacién y cooperacion, propiciando que se forme el
sentimiento de que sus proplos supervisores y subordinados son sumamente
incompelentes (Deszca y Burke,1981).

La Administracién siempre se ha ocupado de saber mas sobre el personal,
como hacer que la gente sea mds eficiente, mdas productiva, que se desempefie con
mayor calidad y desde luego, un directivo que al actuar asuma una forma
inconveniente de condugcta al guiar a los demds, ineludiblemente redundard en
resultados también inconvenientes para la organizacién.

En el 4mbito famifiar, las relaciones con el conyuge y los hijos de un sujeto con
conducta tipo "A”, se ven seriamenle afectadas, pues su prisa crénica no le abandona,
nl alin en ocaslén de vacaciones 6 festividades que se antojarian adecuadas, para
disfrutar ranquilamente de la relacién familiar (Price, 1982). Obviamente, un cényuge
que hace del mal humor su manera habitual de ser y se mantiene "acelerado” hasta
en los dias de descanso, no puede ser considerado como el promotor ideal de las
buenas relaciones con los hijos y esposa 6 esposo. £En una familia conducida por
gente tipo "A*, serd facil que la desintegracién se haga presente 6 1al vez peor, que
los padres con dicha conducta se conviertan en un modelo a imitar entre sus hijos,
situacion que multiplicara e! niimero de individuos que desde nifios se desenvuelvan
con conducta tipo "A".

De acuerdo con Burke, Weir y Du Wors (1989), se ha reportado que entre mas
grande sea la tendencia de los administradores a la conducta tipo "A", mayor es la
asociacion significativa que se ha encontrado con insatisfaccion creciente y estrés
emocional de sus esposas por lo que se podria colegir que los individuos con esa
conducta tienen la capacidad de ejercer una influencia negativa en el hogary en el
&mbito de la vida famifiar en general.
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L.a causa niimero uno de muerte en la Reptblica Mexicana ha sido desde el
afio 1989, el rubro correspondiente a las enferrmedades del aparato circulatorio que
representaron en ese ano el 18% del total de muertes a nivel nacional y para 1983 ya
se habia incrementado hasta el 19.5%, por encima de traumatismos y
envenenamientos, enfermedades respiratorias y enfermedades infecciosas y
parasitarias, que tradicionalmente han sido las que flagelan con mayor intensidad a
nuestra poblacion.

Las enfermedades del corazdn s6lo eran superadas por el rubro de accidentes
como causa de muerte en nuestro pais en los afios de 1986 y 1987, pasando a ocupar
el primer lugar en 1988, siguiéndole en imporancia los tumores malignos y las
enfermedades infecciosas. Mas especificamente, el infarto al miocardio fué 1a causa
del 5% del total de las muertes en 1986 y ya para 1989 su participacion ascendia al
6.4% del total ( INEGI, 1992).

Una de las principales situaciones problemdticas que debe atender la
administracién de recursos humanos, es el ausentismo del personal; cuando los
directivos son los que se tienen que ausentar por enfermedad, los costos son
conmensurables con las remuneraciones de este tipo de personal. Las
organizaciones probablemente pierdan individuos altamente capacitados y se vean
afectadas con reliros prematuros, ya sea por muerte 6 por incapacidad permanente de
aquel directlvo que, en el caso que nos ocupa sufriera de enfermedad coronaria 6
infarto en relacion con la conducta tipo "A".

Los costos asociados con el reemplazo de un directivo, no se refieren
solamente al proceso de reclutamiento y seleccion del sucesor, que pueden ser
estimados por lo que cobran las compariias especializadas en ese trabajo, de uno a
tres meses del sueldo asignado al puesto, sino que también habria que incluir el costo
de la capacitacién y el entrenamiento en el puesto, que se requiriese, ademas de algo
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muy dificil de valuar: la pérdida de oporiunidades que un directivo experimentado,
abruptamente retirado del cargo, podria provocar.

ElInstituto Mekicano del Seguro Social (IMSS) -INEGI,1991- reporta un
promedio de nueve dias de hospitalizaci6n para atencién médica de personas que
sobreviven a un infarto, similarmente, el Instituto de Seguridad y Servicios Sociales
paralos Trabajadores del Estado (ISSSTE) -INEGI,1991-, reporta un promedio de
diez dias para los mismos propésitos, independientemente de un periodo largo de
rehabilitacién. Si se toman en cuenta estas cifras, el costo de la atencién médicay de
la ausencia en el rabajo de un directivo infartado, el gasto mensual en que se
incurriria, torando por caso el nivel de mandos medios de algunos de los individuos
que se reportan en este estudio, podria ser estimado en sesenta salarios minimos
mensuales, coniando con el apoyo de la medicina social; desde luego que con
atencién privada, el costo serfa mayor. Si se dd el caso de sustitucién por invalidez 6
fallecimiento, habria que agregar los costos a que ya se ha hecho mencién,
reclutamiento, seleccién y capacitacién entre otros que podrian ser estimados en
ochenta y cinco salarios minimos mensuales cuando menos. Asi es de que las
repercusiones sociales y organizacionales, el riesgo muy alto de perder la vida y eslas
cifras, representan costos que no pueden pasar desapercibidos, desde el punto de
vista social, organizacional e individual.

E155% de la muestra estudiada, es decir 65 personas, fué clasificado con
conducta tipo "A*", siendo 15 de ellas (13%), quienes presentaron esa caracteristica de
forma mas acendrada. Estos resullados son consistentes con los reportados por
Friedman y Rosenman (1974), quienes en un grupo de 2 500 funcionarios
identificaron entre 50 y 60% de casos de conducta tipo "A*", incluyendo cerca de un
10% que presentaban esa conducta en un grado mdés desarrollado.
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De esta suerte, el hecho de haber reportado 65 sujetos en una muestra de
119, identificables con el patrén de conducta tipo "A" acusa una situacién que deberia
de alarmar por la relacién de mortandad temprana a la que se ha hecho referencia en
anteriores consideraciones; Woods y Bums (1984) reportan que el factor de
impaciencia caracteristico de la conducta tipo "A", esta fuertemente relacionado, no
solamente con problemas cardiovasculares sino también con enfermedades
gastrointestinales y respiratorias entre otras; el hecho de que la relacién sea del 55%
es para preocuparnos, creo que estariamos en camino de evilar que se propicien
descesos via entfermedad coronatria, si se produjesen las condiciones para abatir
cuando menos el 13% de personas con mas alto riesgo reportadas en la presente
investigacion; tal vez se lograra preservar la vida de alguna de estas personas.

El hecho de que estos datos proporcionen un fuerte soporte ala hipélesis de
que el personal direclivo estudiado, si presenta de manera significativa el patron de
conducta tipo "A®, tiene serias implicaciones tanto para su salud personal como para el
desempefio laboral en las organizaciones; en el primer aspecto, el individuo estd
corriendo un riesgo importante de enfermedad coronaria y en el ambito
organizaclonal es muy posible que sus relaciones personales con jefes, colegas y
subordinados sean insatisfactorias, que el desamollo de sus funciones no sea éptimo y
que por ende, la organizacién que los emplea no esté oblenlendo el mejor
rendimiento en su planta de personal.

Si las consecuencias de poseer conducta lipo "A” quedarén confinadas solo en
el individuo, la sabiduria popular diria que él se lo buscé, pero su conducta tiene
repercusiones insoslayables en la organizacion de que forme parte, no sélo en el
desempefio cotidiano de sus funciones, sino también cuando estas cesan
abruptamente por el deceso intempestivo de un directivo, via enfermedad coronaria
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en el caso que nos ocupa, (por ejemplo, costos reales de sustiiucién, seleccién,
entrenamiento y desarrollo del sucesor, ya mencionadas).

Una de las primeras acciones que habria que tomar, ya desde el punto de vista
practico, seria hacer del conocimiento de los directivos que existe un patrén de
conducta eque puede ser nocivo para ellos, es decir, el primer paso seria difundir este
conocimiento como via de prevencién personal. También habria que estudiar Ia
forrna en que el ambiente ayuda al florecimiento de este conocimiento como via de
prevencion personal. También habria que estudiar la forma en que el ambiente
ayuda al florecimiento de este tipo de conducta, al premiar y alentar a los que hacen
las cosas mds y mds aprisa, otorgando el reconocimiento social mds amplio a quienes
se abren paso contra todo tipo de obsticufos y ganan el éxito como recompensa a su
agresividad, tal como lo sugiere Margolis et al (1983) y asi estar en posibilidad de
identificar alternativas que ayudaran a la solucién global de este problema.

Si las caracteristicas de una persona tipo "A", no son ideales para un buen
directivo (Price,1982; Lane,1984; Bluen,1990; Jamal, 1990) un cuestionamiento muy
claro no s salta a la vista, ;Porqué algunos directivos reporian €xito profesional, no
obstante ser reconocida su conducta marcadamente lipo "A"?, y todavia mds,
¢ Porqué algunos de estos directivos presentan un buen estado de salud?, ;Solo es
aparente 6 resulla no ser tan nociva la conducta tipo "A"?; ; Se podria pensar que un
Individuo iracundo y siempre de prisa es un buen directivo?.

Una explicacién que propongo es en el sentido de que Ia conducta tipo "A" es
mads bien un sindrome, un conjunto de posibles causas, pero es muy probable que
no todas ellas tengan el poder letal que en al literatura especializada se le ha
conferido, es mds, tal vez algunas de sus caracteristicas hasta fuesen positivas si como
ya asentamos en paginas atrds, se les dd el iempo y la canlidad adecuada, una
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ambicién bien dirigida, un esfuerzo ordenado, metas realistas y bien precisas podrian
recoger muy bien los impelus de personas con conducta tipo "A" y canalizarlas hacia
formas armdnicas de convivencia humana en general y en el rabajo en particular.
Eslo es consistente con algunos reportes de Wright (1988), Biuen (1990), Jamal {1990)
y Landy (1991); que consideran que la conducta lipo "A" es muitidimensional y de
efectos desiguales en sus manifestaciones. Una sugerencia para investigaciones
futuras, seria sobre el "peso especifico” de los componentes de la conducla que nos
ocupay la medicién de los efectos que producen en las personas cuando se
encuentran presenles, otros faclores como satisfaccion en el trabajo y motivacion por
ejemplo. Tal vez se encontrard que alguno de los elementos que componen la
conducta tipo "A", sea el detonante realmente peligroso y los demas reaccionen
concomitantemente.

Un cuestionamiento mds: desde el punto de vista fisioldgico, se ha vinculado la
produccién de ciertas hormonas con la formacién de plaquetas en las paredes de las
arterias coronarias y se ha explicado que se debe ala reaccién a nivel de glandulas
endocrinas ante situaciones de enojo, de ira o de alta agresividad , que son tipicas de
la conducta tipo "A”, pero no se ha mencionado en ningtin caso que dichos
individuos presenten dentro de sus caracteristicas el ser miedosos, y curiosamente, el
experimentar miedo también produce la secrecién del mismo tipo de hormonas,
epinefrina y norepinefrina, por lo que la obstruccién de las arterias coronarias se
podria deber también a la presencia frecuente de miedo, elemento no considerado en
los componentes de la conducta tipo "A" y desde luego,de caracteristicas opuestas a
la personalidad de tales individuos. Sugerimos que para investigaciones futuras, se
indagara sobre esle topico para establecer el rol que juega el miedo en las
caracteristicas de las personas tipo "A"; al desempenar su trabajo, ¢lo hacen
disfrutando los retos exagerados, las prisas y los enfrentamientos?, ;o en lugar de
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disfrutar, lo hace con angustiay temor?, ; Tendra algo que ver este enfoque en un
desenlace sobre su salud?.

En fanto la investigacién logra avances, la cordura aconseja ser ensalos y
mantener una finea equilibrada, en el desempefio de nuestras aclividades, si ya se
han mostrado evidencias de los riesgos biolGgicos y sociales que conlieva la conducta
tipo "A~, evitemos ahiora el exceso al incurrir en ella que podria situamos en el fugar
de los no afortunados al momento de los resultados.

Un hecho que se hace evidente en esta investigacién, es la presencia de la
ansiedad; si recordamos que en paginas anteriores hemos mencionado que la
ansiedad se caracteriza por la presencia de tension, nos podemos explicar que una
persona con conducta tipo "A", presente un alto indice de ansiedad como rasgo de su
personalidad y ademés que dé manera acentuada se presente también como el
estado en que se percibe en el desemperfio de su trabajo.

Los altos coeficientes de cormrelacion reportados entre conducta tipo “A" y
ansiedad (ver tabla 3), proporcionan un fuerte soporte a la hipétesis de que el
personal directivo estudiado si presenta significativamente asociacién enfre su grado
de ansiedad y la adopcién del patrén de conducta tipo "A". Esto quiere decir, que en
téminos de dos instrumentos diferentes, las mediciones de ansiedad y conducta tipo
“A", son consistentes, es decir, que a mayor grado de ansiedad experimentado por e!
sujeto, rayor es su identificacién con las caracteristicas de la conducta tipo "A", esle
resultado es especialmente importante para la teoria que nos ocupa, pues corrobora
por vias altemas, una de las caracleristicas definitivas de la citadada conducta, dandole
apoyo a éstay, en lo que se refiere al presente estudio, seguridad a la clasificacion
encontrada para los sujetos de la muestra.
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Ala conducta tipo "A ", se le ha llamado la enfermedad de la prisa, por la
impaciencia crénica que presentan los sujetos presa de una gran ansiedad, y aqui, es
pertinente aclarar, que no selrata de recomendar el comportamiento opuesto,
pasividad, flojera, lentitud; sino establecer el iempo correcto para cada asunto y evitar
hacer una cosa y pensar en otra al mismo tiempo 6 tratar de hacer tantas acciones tan
rapido, que no se les dedique el tiempo de andlisis y reflexion que realmente
requieran. E! superdirectivo, veloz en todos sus actos, dificiimente encontrara
colaboracion efectivamente sostenida enlre sus subordinados. En palabras del
inmortal Leén Felipe: "Voy ..refrenando el vuelo porque o es lo que importa llegar
solo ni pronto sino llegar con todos y a tiempo (1979).

Resaltamos asi, lo esencial que resulla la coordinacion, el espiritu de equipo y
la colaboracion del personal. La Administracién no es aislamiento de iluminados, sino
creacion colectiva de expresién cotidiana.
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Una de las actividades fipicas de todo administrador, es dirigir otras personas, y
al hacerlo imprimen, como es natural , su sello caracteristico y muy personal de su
manera de ser. - Blake y Mouton (1973), Fidler (1967 y 1973), McGregor (1972),
Rahim (1981); son algunos de los autores que no han iegado un marco teérico de
referencia sobre estilos de direccién y como ya quedé anotado en el segundo
capitulo, considerando las aportaciones de los autores citados, decidimos trabajar con
el modelo desarrollado para el medio mexicano por Silva (1985) sobre el disefio
original de Rahim y Banoma (1981). Este modelo consta de cuatro factores:
Resolucién, Negociacion, Evitacion y Dominacién. En Administracion, nos interesa
saber cual es el estilo mas conveniente para dirigir a las personas. En este sentido,
decidimos explorar si habria 6 no un estilo que estuviera correlacionado con la
conducta tipo "A", el investigador especulaba que una persona tipo A", dadas sus
caracteristicas, se identificaria con un estilo autoritario, en donde se busca cumplir con
nuestros objetivos, ignorando las necesidades y especlativas de los parlicipantes, un
estito orientado hacia la produccién o de "Dominacion®. Ya hemos visto que no fué
asi y que en el grupo de directivos estudiado, la vinculacion entre conducta tipo "A" y
los diferentes eslilos de liderazgo, mosiré evidencia significativa de correlacion entre
dicha conduciay el estilo denominado "Resolucion de problemas® (ver tabla no.4).

Por el contrario y dadas las caracteristicas del sujeto tipo "A" (Friedman, 1974),
era de esperarse que correlacionara negativamente con el estilo de evitacion, que le
es opuesto a su personalidad, como realmente ocurrié y que viene a fortalecer los
supuestos planteados alrededor de esle tipo de personas.

Consistentemnente con estos resultados, podemos apreciar en la tabla
5, que la ansiedad-rasgo y la ansiedad-estado se correlacionan de manera
significativa, positivamente con el estito de resolucion de problemas y negativamente
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con el de evilacién. Situacién que es claramente explicable por ia relacion existente
entre la conducia tipo "A” y la ansiedad que presentan los integrantes del grupo
estudiado. No olvidemos también, que entre ansiedad-estado y ansiedad-rasgo, se
encontré una correlacion significativa que confirma lo expuesto por los autores de la
prueba (Spielberg y Diaz Guerrero, 1975), quienes reportan una alta correlacién entre
los puntajes de A-Estado y A-Rasgo.

Como ya mencionamos con los datos anteriores, no se confirnala hipdtesis
planteada alrededor de un mayor interés por el estilo de dominacién equivalente al
autocrético de Blake y Mouton (9.1) en el grid gerencial (dirigido al trabajo), pero se
confirma una gran tendencia al logro maximo, interés por la producciény a la vez el
maximo interés por las personas; la idea de lograr mds, se encuentra plenamente
identificada en las caracteristicas de conducta tipo "A", de manera que si bien no se
confirma ia hip6tesis de trabajo planteada, en todo caso corrige la apreciacién inicial, el
sujeto tipo "A" de la muestra no persigue solamente el maximo interés en la
produccién, sino que busca aplicar el méximo interés en toda su relacién.

Al profundizar un poco mds en el estilo de “Resolucion”, se estudié su
correlacién con la conducta tipo "A" en funcién dal sexo de los individuos,
observandose un coeficiente mayor para el sexo femenino (ver iabla 6).

El hecho de que las mujeres con esle tipo de liderazgo correlacionen mejor
que los hombres de la muestra con el patrén de conducta tipo "A", es consistente con
lo expresado por Greenglass {1984) al reportar la relacion entre conducta tipo "A"y la
situacion conflictiva que viven las mujeres empleadas y ademds casadas y con hijos,
en funcién de la presién por cumplir en su papef de madres, esposas y amas de casa
por un lado y las responsabilidades del trabajo por el otro.
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Tal vez puede explicarse también este hecho, siconsideramos que enuna
sociedad predominantemente dirigida por hombres, la mujer posiblemente tenga que
esforzarse mas cuando ocupa un puesto directivo 6 cuando menos se sienta obligada
a mostrar una imagen mas recia, mas dura, mas tipo "A* (Waldron,1982; Mayer,1984).

Por lo que respecia al habito de fumar cigarrilios, ya vimos que no se enconiré
correlacién signifcativa con ansiedad ni con conducta tipo "A”, tal como se'puede
apreciar en {a tabla ndmero 7; el investigador esperaba que hubiera a mayor
ansiedad, mayor consumo de cigarrillos y lo mismo se esperaba con ia conducta tipo
"A", situaci6n que realmente no sucedid.

Aqui habria que resaltar el hecho de que entre los que no fumany los que
fuman poco ( de 1 a 5 cigarrillos), existe una diferencia de 10.47; de ahi que se
podria esperar que los que furman més, mayor calificacién obtendria en conducta tipo
"A", pero no es asi, pues en las dos categorias siguientes en que se incrementa
sensiblemente el consumo de cigarrillos, la media es cada vez menor, esta
informaci6n es congruente con el analisisde correlacién ya presentado en paginas
anteriores en el que se evidencia que e! niimero de cigarrillos fumados no tiene
comrelacion significativa con la conduca tipo "A"; una explicacién adicional, podria ser
en el sentido de que los que menos puntuacién tienen en conducta tipo "A", no
fuman porque no sienten una gran tensién y por el contrario, los que fuman mucho tal
vez canalizan por ese medio su ansiedad y eso hace decrecer sus marcas en
conducta tipo "A".

Debemos recordar aqui que precisamente uno de fos factores de riesgo para
la enfermedad coronaria, es el hdbito de fumar cigarrillo, entre otros, como nivel de



colesterol, el sobrepeso y la conducta tipo "A" (Friedman y Rosenman,1974;
Price,1982).

Como tales factores lienen caracter aditivo, la presencia de mas de uno de
ellos incrementa el riesgo de la enfermedad, sin olvidar que ya por separado cada
uno es suficientemente peligroso. En la muestra estudiada, ya lo mencionamos, no
se encontré correlacién entre el habito de fumar cigarrillos y la conducta tipo "A®, pero
el hallazgo de que los que mas furnan no tienen las mayores marcas en conducta tipo
“A", nos invita a realizar mayor investigacion entre nuestros directivos.

Existen varios caminos para superar la conducta tipo "A", ya hemos
mencionado los tratamientos psicoterapéuticos y la modificacion de la conducta,
ademds de ellos, ahora quisiera referirme a otros dos aspeclos muy corncrelos, por un
lado mencionar algunas acciones especificas que la administracién podria tomar para
prevenir su profiferacion en las organizaciones y por otro, citar algunos procedimientos
alternativos que podrian lener la virtud de ofrecermos canalizar las caracleristicas
contundentes de la conducta tipo "A”".

En el primer aspecto, podriamos considerar que es frecuente que los puestos
directivos en nuestro medio, se vayan forrnando en la practica sin mediar un esfuerzo
de diserio técnico para medir cargas de trabajo, responsabilidades 6 requisitos
especificos para su desempefio. La descripcién y andlisis de puestos debe ser una
herramienta de la Administracién que supere esa deficiencia y no sé6lo un documento
redactado a posteriori para formar el manual de organizacién. De la misma manera,
para el disefno de sistemas y procedimientos administrativos, debe tenerse muy
presente que la concalenaci6n de las operaciones que los componen, no solo
formen una secuencia ldgica y eficiente sino también consideren la calidad de ser
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humano de quienes en ellos intervienen, para asegurar una participacion energéticay
un contenido vital enriquecedor, sin propiciar presiones innecesarias y
apresuramientos insensatos.

También podriamos mencionar ia determinacién de objetivos realistas en los
procesos de programacion-presupuestacion y la emisién de politicas que eviten la
premiacion de la competencia indiscriminadamente agresiva y en general, se podrian
evilar en las organizaciones, aquellos roles de trabajo con demandas excesivamente
numerosas de los que resullasen conflictos de tiempo y oportunidad 6 que alienten el
sentido de la urgencia, Margolis (1983).

En cuanto alos procedimientos altemativos, debemos mencionar la préactica de
la meditacién, que contrariamente a lo que generalmente se piensa no se trata de
analizar pensamientos a profundidad, sino el evitar absolutamente todo pensamiento,
de modo que a travez de una profunda concentracién, se logre un efecto renovador y
tranquilizante, Omstein (1979). Algunas técnicas de respiracién y manejo de la energia
como el Chi-Kung o el Tai-Chi, proporcionan un efecto reparador que evita la
imitabilidad. De) mismo modo, la suspensién del didlogo intemo como disciplina del
“hombre de conocimiento” del mundo Yaqui, Castaneda (1981), 6 el logro de estados
extraordinarios de conciencia, logran objetivos similares mediante métodos diferentes.

Una consideracién mads, es la practica de deportes y los programas de
acondicionamiento fisico que tienen Ia ventaja de fortalecer el cuerpo y canalizar, en
los deportes de competencia, la agresividad excesiva; asi mismo, el cultivo de Ias
antes, como podiia ser Ja pintura y la esculiura 6 la ejecucién de la misica, propician
el sentimiento de enaltecer el espiritu. Todas eslas posibilidades recalcan la
diversificacion de intereses y la necesidad de no ser sé6lo expectador sino actor de
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disciplinas que favoreben la formaci6n inlegral y arménica de un ser humano actual,
bien informado, inmerso en su cultura y participante activo en el disfrute de la vida por
medio de un balance apropiado del trabajo profesional, con ofras actividades
igualmente vitales, amnor, arte, superacion fisica y blisqueda de la felicidad.

El esfuerzo de investigacion sobre conducia tipo "A" continua a nivel
intemacional, Spielberger (1992), es deseable proseguir estos estudios en nuestro
pais, seguramente se encontraran aportaciones vallosas para la superacion de la
calidad del desempefio de nuestros directivos, como parte muy importante en el logro
de la excelencia en Ia calidad global.

Se necesilan organizaciones cada vez mas eficientes, cada vez de mayor
calidad y, en nuestro mundo actual de alta competencia, se requieren directivos de
gran calidad en su actuacién, mds preparados, mds inforrnados, mas aplos en todos
los sentidos; hoy, como en la Grecia clasica, el conocerse a si mismo sigue vigente
después de 25 siglos, el conocer la conducla que ef directivo adopta al ejercer su
funcién en los organismos, nos ayuda a rectificar lo inadecuado y a perseverar en los
aclentos.

En administracién debemos seguir aventurdndorios a conocer Jas aportaciones
de otros campos del conocimiento para enriquecer nuestro ambito de aplicacion; asi
lo hemos hecho con la Investigaci6n de Operaciones, la Sociologia, el Derecho
y tantos mas entre los que se encuenfra la Psicologia, que sigue ofreciéndonos muy
importantes sofuciones para la administracién de las organizaciones.

5.2 RESUMEN
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A conlinuacion se presentan sefialamientos de los principales puntos tralados
- en esle trabajo, precediendo y ayudando a establecer las conclusiones finales.

Las diversas posturas del conocimiento administrativo, han evolucionado en un
lapso de aproximadamente 80 afios, de un interés netamente orientado por la visién
ingenieril de la eficiencia en la produccién a un interés (no siempre genuino) enla
participacion humana. La integracién de un enfoque de sistemas en la administracién,
permile una visidon mullivariada de los fenémenos y su estudio multidisciplinario.

La Administracién se preocupa cada vez mdas por intervenir en Ia precision de
fenémenos que afeclan al desenvolvimiento del ser hurmano en su relacion de trabajo
y dentro de ellos debemos tomar muy en cuenta el estrés o ansiedad experimeniada
por las personas y su vinculacion con la conducta adoptada al Hevarla a cabo.

La conducta tipo A" es un patrén o forma de actuar de las personas, que se
caracterizan por su alta necesidad de logros, su gran sentido de la urgencia,
pensamiento polifacético, marcada necesidad de confrolar la incertidumbre y una
agresividad constantemente exacerbada.

La conducta tipo A" constitiye un grave factor de riesgo, en la aparicién de
enfermedad coronaria e infarto al miocardio, muy frecuentemente mortal o al menos
altamente incapacitante.

El poseer conducta tipo "A", trasciende el limite de incumbencia individual al
organizacional, afectando la vida de relacién de las personas con las que convive en
el trabajo, en la fijacion de melas y tiempos para lograrlas fuera de la realidad, en la
imposicion de estandares de ejecucién demasiado altos, asi como la formacién de un



J

J

\J

(VR VR

\

(G VR VAR

U

L u

129
ambiente dlgido en la organizacién derivado del frecuente enfrentamiento en el que
incurren estas personas, afectando asi la efectividad organizacional en general.

La presencia del estrés o ansiedad en el trabajo, se relaciona positivamente de
manera significativa con la presencia de la conducta tipo "A" en la muestra estudiada.

El estrés en la vida de las personas no debe ser considerado como algo
danino 6 perjudicial generalizadamente, pues su presencia manejada
adecuadamente, propiciard una actuacién suficientemente energélica en los
cometidos de trabajo.

La conducta tipo "A” puede ser superada o mejor canalizada, a través de
diterentes medios, como los programas de mejoramiento fisico, la practica de
disciplinas de relajamiento y meditacidn, los tratamientos: psicolerapéuticos yla
modificacién de Ja conducta.

La resolucién de los problemas planteados por el comportamiento humano en
las organizaciones, atafie directamente al administrador y por ende, debe participar
enfdticamente tanto en su prevericion, como en las acciones correctivas.

En esle trabajo se utiliza por primera vez de manera conjunta, los instrumentos
de medicion de la ansiedad-rasgo y ansiedad-estado (IDARE), los estilos de liderazgo
y la conducta tipo "A" (cuestionario de factores de personalidad), innovacién que
constituye una aportacion para el estudio de Ja ad ministracion de recursos humanos.
Hasta ahora, no se tiene noticia de que la conducta tipo "A" estudiada desde el punto
de vista de la administracién en su relacién con el desarrolio del trabajo directivoy la
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presencia de la ansiedad durante su desempeno, haya sido reportada en
publicaciones cienfificas especializadas.

5.3.-CONCLUSIONES

En la muestra estudiada, se encontré que mas de la mitad de los sujetos (55%)
presentaron la conducta tipo “A", de los cuales el 13% pudo ser clasificado con mayor
éntasis dentro de esle parén de conducta. Esto es, se identificé positivamente en las
proporciones mencionadas, la presencia de la conducta tipo "A” en los directivos que
participaron en esle estudio.

LLas mediciones de la ansiedad como rasgo y como estado, se encueniran
significativamente relacionadas de manera positiva con la conducta tipo "A", es decir
que a mayor grado de ansiedad, mayor grado de conducta tipo "A" presentaron los
sujetos de este estudio. Este resultado es consistente con las caracteristicas de
impaciencia, prisa crénica y agresividad presentes en la personalidad de este tipo de
sujelos.

El estilo de liderazgo con el que mayormente se identifican los directivos
estudiados, fué el llamado "Resolucién de problemas”, con el que se establecio
significativamente una correlacién positiva. Este estilo implica una tendencia muy
definida hacia el logro maximo, al mayor interés hacia el trabajo y hacia las personas,
resultando que es consistente con las caracleristicas sefaladas para las personas que
despliegan ia conducta tipo "A".
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Los estilos de administracion identificados como "Dominacion” y “Negociaéién',
no se relaclonan significalivamente con la conducta tipo "A", en tanto que el estilo de
"Evitacién™ se relaciona negativamente con la conducta tipo "A", ya que los dos
primeros no les resultan suficientemente afractivos por no significar el logro maximo, y
por lo que se refiere al tercero con sus caracteristicas de "administracion
empobrecida®, era de esperarse que fuera anfipoda de la conducta tipo "A".

De esla manera, de acuerdo con los sefialamientos anteriores, podriamos
concluir, que en el grupo de directivos mexicanos que participaron en este estudio, se
encontr6 presente el patr6n de conducta tipo "A", relaclonada con el grado de
ansiedad que experimentan y un estilo de liderazgo enfocado hacia la consecucién
del logro maximo.

9.4.-SUGERENCIAS PARA INVESTIGACIONES FUTURAS

Es deseable que se pudiera proseguir una linea de investigacién que incluya
los 16picos tratados en esle trabajo: ansiedad, eslilos de direccién y conducta tipo “A",
de manera que se pudiesen aplicar los instrumentos aqui mencionados a diversos
grupos de directivos en México y asi poder arribar a resultados susceptibles de
generalizar sobre las caracteristicas de {a poblacién.

También es deseable que en el futuro se llevasen a cabo investigaciones
similares en otros paises y culturas diferentes que nos permitieran la comparacién de
resultados y el enriquecimiento de aporaciones.
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Serfa muy interesante proseguir la investigacion acerca de la accién de cada :
uno de los componentes de Ia conducta tipo "A" sobre el directivo, para llegar a
establecer algiin indice de peligrosidad relaliva 6 de preeminencia de alguno de elios
sobre los demas.

Sugerimos también se explore la participacién de factores adicionales, como el
miedo especificamente, dentro de la conformacién de la conducta tipo "A"y su
vinculacion con el proceso de ateroesclerosis en el personal directivo.

Mientras esto sucede, una sugerencia a tiempo, podria ser el revisar el
comportamiento de nuestros direclivas antes de que algiin efecto no deseado se
haga presente en la organizacion.
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Cuestionario de Factores de Personalidad

Por favor NO ponga su nombre Fecha:

Estado Civil: Soltero Casado __- Divorciado
Viudo Unién libre

Ultimo afio escolar cursado: Sexo: M F
Ocupacién: Edad: afios

Ingreso mensual: Posee automdvil:

SI NO

Fuma: SINO Cigarrillos al dia: menos de 5 ___3;de 6 al5____;
méis de 16

“"Comtandole a usted, en su familia son (fueron) ___ hermanos.

Enfermedades padecidas por usted:

Axtritis ______Diabetes Infarto al miocardio

Céancer. Hemorroides

Osteoporosis Ulcera

Las preguntas que siguen pretenden explorar las relaciones de
su comportamiento con su salud. Cuando alguna pregunta se
refiere a una situacién que usted no ha experimentado, o
cuando no pueda recordar con exactitud, por favor tache la
opcién “?”. Cuando lo que dice la pregunta sea verdadero para
usted, tache la “V?”, si es falso, tache la “F”.

SI TIENE ALGUNA DUDA, PREGUNTE AHORA. SI NO,
POR FAVOR EMPIECE:




1. Mientras haga las cosas que me gustan,
me da igual ganar poco que mucho dinero.

2. En las grandes ciudades no sc pucde caminar despacio.

3. En la escuela, me enoja(ba) que me quiten(quitaran)
puntos por mala ortografia.

4. Cada situacién de mi vida debe ser un reto para mi.

5. Cuando llego a una ventanilla oficial, ya se que me
van a tratar de mala gana y se van a equivocar.

6. Casi siempre que mi interlocutor hace una pausa
buscando una palabra, yo se la digo.

7. El afio pasado fui al teatro mds de cuatro veces.

8. Es muy dificil tenerle paciencia a la mayoria de la gente.

9. Cuando una novela me gusta, la leo de un jalén.

10. Cuando me interrumpen en algo importante, siento
ganas de insultar.

11. Un buen empleado se lleva ¢l trabajo a su casa.
12. Muevo mucho las manos al hablar.

13. Me han dicho que siempre ando a las carreras.
14. Soy capaz de repetir la tiltima frase que dijo mi

interlocutor aunque no le haya prestado mucha
atencidon.

V?F
V?F

V?F

V?F
V?F
V?F

V?F
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15. Rara vez necesito ir al médico o al dentista.
16. Por lo general, las cajeras son lentas.

17. M4ds de una vez he oido que soy acelerado en
mis cosas.

18. Se que mis ironias molestan a mucha gente.

19. Frecuentemente tengo que aflojar el paso para
emparejar a la persona que camina conmigo.

20. Creo que tengo éxito con el sexo opuesto.

21. Reacciono ma4s rapido que la mayoria de la gente
que conozco.

22. L.a mayoria de la gente que presume de disfrutar
las cosas que hace estd mintiendo.

23. A las sefioras que estacionan sus coches en doble
fila frente a las escuelas de sus hijos, deberian
meterlas a la carcel.

24. Aunque me dejara, no creo que pudieran hipnotizarme.

25. Soy una persona de gran imaginacién y fantasia.
26. Le fui infiel a mi novia(o) pero fiel a mi compafiera(o).
27. Me han dicho que soy dominante y manddén.

28. Me dicen que al hablar “golpeo” las palabras.
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29. La gente le da demasiada importancia a su vida interior.

30. Hacer cola, si no tengo algo para leer, sc me hace
muy pesado.

31. Mis problemas los resuelvo yo solo.
32. Ala gente hay que explicarle las cosas mds de una vez.

33. Cuando visito un lugar que me interesa conocer, pero

veo que la cola para entrar es muy larga, mejor regreso
otro dia.

34. Me han dicho que alzo la voz innecesariamente.

35. La mayoria de los casados posee a su cényugue en
vez de amarlo.

36. La mayoria de la gente le teme al éxito.

37. A veces me doy cuenta, después de un rato de platica,
de que no dejo hablar a los demas.

38. Los cdlculos aritméticos simples los hago con gran
velocidad y exactitud.

39. Casi siempre termino de comer antes de los que se
sentaron conmigo a la mesa.

40. Casi todos los dependientes despachan de mala gana.

V?F

V?F

V?F
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Estilo de liderazgo

Al trabajar con sus subordinados usted tiene mu

chas veces,

situaciones que exigen una toma de decisién de su parte.

A continuacion se le presenta una serie de situaciones ante las
cuales se le pide que usted identifique las que son maias car-

acteristicas en su forma de actuar.

No existen respuestas correctas o equivocadas. La mejor res
~-puesta es aquella que resulta mds comiin en la conducta de
usted en las situaciones descritas. Por favor no deje ningun

punto sin contestar.

En la escala marque con una x lo que usted hace generalmente

de acuerdo al siguiente criterio:

Completamente en desacuerdo
En desacuerdo

Indeciso (a)

De acuerdo

Completamente de acuerdo

01.Cuando tengo problemas con algtin subor-
dinado trato de investigar, a fin de encontrar
una solucién aceptable para ambos.

02. Generalmente trato de satisfacer las necesi-
dades de mis subordinados.

1
2
3
4
5
54 3 2 1
54 3 2 1




03.Evito ponerme en evidenciae intento guardar
mis problemas con mis subordinados sélo
para mi.

04.Intento integrar mis ideas con mis subor-
dinados, con el fin de llegar a una decisién
conjunta.

05.Cedo en mi posicién ante un problema para
que de la misma forma cedan conmigo.

06.Intento trabajar junto con mis subordinados
para encontrar una solucién a un problema,
la cual satisfaga nuestras expectativas.

07.Generalmente evito la discusién abierta de
los problemas con mis subordinados.

08.Por lo general sostengo mi discusién ante un
problema. :

09.Para salir de un circulo vicioso trato de en-
contrar una solucién intermedia.

10.Utilizo mi influencia para conseguir que mis
ideas sean aceptadas.

11. Uso mi autoridad para tomar una decisién a
mi favor.
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12.

13.

14

15.

16.

1-7.

18.

19.

20.

21.

Generalmente me adapto a los deseos de mis
subordinados.

Cedo ante las demandas mis subordinados.

.Anteun problema con mis subordinadoshaga

lo que haga,siempre pierdo algo y gano algo.

Intercambio informacidén precisa con mis
subordinados a fin de resolver juntos los
problemas.

Algunas veces ayudo a mis subordinados
apoyandoles en sus decisiones.

Usualmente otorgo concesiones a mis subor-
dinados.

Comento mis puntos de vista con mis subor-
dinados para mostrarles las ventajas de mi
posicidén.

Trato de atenuar nuestras diferencias para
poder ponernos de acuerdo.

Generalmente propongo un término medio
para romper una posicién rigida.

Entro en negociaciones con mis subordina-
dos a fin de llegar a un acuerdo.




22.

23.

24

25.

26.

27.

28.

29.

30.

Trato de alejarme de cualquier diferencia
con mis subordinados.

Evito cualquier choque con mis subordina-
dos.

.Empleomis conocimientosy habilidades para

lograr una decisién a mi favor.

Frecuentemente acepto las sugerencias de
mis subordinados.

Utilizo el “dar y recibir” a fin de llegar a un
arreglo.

Generalmente me mantengo firme apoyando
mi posicién en el problema.

Intento hacer que se externe abiertamente
todas nuestras preocupaciones a fin de que
las diferencias puedan resolverse de la mejor
manera posible.

Colaboro con mis subordinados a fin de lo-

grar una decisién aceptable para ambas par-
tes.

Trato de satisfacer las expectativas de mis
subordinados.

5 4

2 1
2 1
2 1
2 1
2 1
2 1
2 1
2 1
2 1
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31.Algunas veces empleo mi poder para ganar
en una situacién de competencia con mis
subordinados.

32.Intento guardar para mi mis problemas con
mis subordinados a fin de evitar resenti-
mientos.

33.Trato de evitar roces con mis subordinados.

34.Por lo general evito discutir con mis subor-
dinados.

35.Cuando surge un problema intento anali-
zarlo con mis subordinados para llegar a
comprenderlo integralmente.

Nota:
Antes de entregar el cuestionario, por favor
verifique que no ha dejado ninguna pregunta
sin contestar.

54 3 2 1

54 3 2 1
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