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RESUMEN

Se evalud a los ejecutivos de Clariant México para obtener el perfil de puesto y el
estilo de liderazgo.

La poblacion esta conformada por nueve sujetos, los cuales corresponden al total de
las areas directivas de la Industria. A éstos se les aplic la cédula de perfil ejecutivo
para recabar informacién sobre las funciones del puesto de trabajo de cada uno de

los ejecutivos.

Asimismo, se aplicé la Técnica Cleaver para obtener el perfil de puesto ejecutivo, con
la que se obtuvo un perfil “sospechoso” debido a que las funciones vy
responsabilidades de los puestos ejecutivos subordinados estan duplicadas.
Conforme a ésta técnica, los sujetos evaluados presentan los siguientes perfiles
tipicos: 37.5% creativo, 25% desarrollador y 12.5% vendedor; asi como los siguientes
perfiles atipicos: 12.5% presenta alta dominancia y el 12.5% restante alta influencia.

Ademas, se realiz0 la aplicacion del cuestionario del perfil y liderazgo ejecutivo,
resultando como predominantes el factor “capaz” y el estilo de liderazgo “orientado a
las relaciones”. Sin embargo, se encontrd que en la practica se encuentran presentes
los cuatro estilos de liderazgo de Lewin (Democratico, Pragmatico, Laissez-Faire y

Autocratico) en dicha Industria.



INTRODUCCION

La primera investigacion del liderazgo fue realizada en 1904, aunque los principales
impulsos en este campo se produjeron durante la Primera Guerra Mundial. En ese
tiempo, las pruebas de inteligencia se utilizaron para subsanar los problemas de
seleccidn y colocacion de oficiales. Entre la Primera y Segunda Guerras Mundiales, la
principal tarea era identificar las caracteristicas del liderazgo y de la forma en que los

hombres ascienden a posiciones de altos mandos.

En la postguerra las organizaciones demeritaban el capital humano, sin embargo, hoy
en dia el tema de liderazgo es considerado factor fundamental en las industrias. En la
actualidad, las ciencias humanas y administrativas revaloran la aportaciéon de las

personas al desarrollo y a los logros de tales organizaciones.

En un mundo cuya caracteristica principal es el cambio, la globalizacion y la
competencia en desarrollo tecnoldgico, resulta indispensable la deteccién y formaciéon
de hombres y mujeres capaces de visualizar y dirigir a las organizaciones hacia los

retos y nuevas necesidades del siglo actual.

De acuerdo a las razones anteriores y aunado a la escasa informacion sobre el Perfil
del Lider Ejecutivo, surge el interés por desarrollar la presente investigacion
denominada: Perfil de puesto y Estilo de Liderazgo de los Ejecutivos de una Industria

Quimica del Estado de México.

La estructura de ésta investigacion quedo conformada de cuatro capitulos que
detallan los conceptos, premisas y método de la misma. El Capitulo I intitulado “Los
Instrumentos de Medicion Psicoldgica” expone el concepto, antecedentes,
caracteristicas, clasificacion de las pruebas psicolégicas, otros instrumentos
psicologicos de medicidon, asi como la importancia y utilidad de ellos en el ambito de

la Psicologia laboral.



El Capitulo Il denominado “Liderazgo Ejecutivo”, abarca los conceptos de lider y
liderazgo, asi como sus elementos claves y caracteristicas; ademas, se presentan los

diferentes enfoques del liderazgo.

El Capitulo Il contiene informacidn pertinente a la industria quimica “Clariant México”.
En éste se mencionan los antecedentes, perfil comercial, estructura organizacional y
las caracteristicas propuestas por esta industria para delinear las actitudes y aptitudes
del ejecutivo dentro de la industria quimica.

Por ultimo, en el capitulo 1V titulado “Método” se describe la forma en que se realizo la

presente investigacion.

Ademas de los objetivos planteados, ésta investigacion pionera pretende contribuir
con esta Industria Quimica para delimitar los perfiles de puestos de sus ejecutivos, asi
como indicar los estilos de liderazgo que deben aplicarse de manera 6ptima en la

misma.

Se espera que esta investigacion sirva de marco de referencia para muchas
investigaciones relacionadas con la importante labor que realizan los ejecutivos

mexicanos en empresas nacionales y extranjeras.



CAPITULO 1. LOS INSTRUMENTOS DE MEDICION PSICOLOGIC A

El presente capitulo tiene como finalidad presentar de manera genérica los aspectos
mas relevantes de los instrumentos de medicidn psicoldgica, como lo son: las pruebas

psicoldgicas, el cuestionario, la entrevista y la cédula de perfil de puesto ejecutivo.

1. CONCEPTO DE PRUEBA PSICOLOGICA.

Reactivos que aplicados a un sujeto, revelan y dan testimonio del tipo o grado de su
aptitud, forma de ser o grado de instruccion que posee. Estos reactivos o tests
constan de preguntas, tareas, estimulos, situaciones, etc., que intentan poner de
relieve una muestra de las conductas del sujeto, representativa de la caracteristica

gue se quiere apreciar 0 medir (Castafion Garcia, 2005).

Se refiere a un instrumento o procedimiento diseflado para medir variables
relacionadas con la Psicologia (por ejemplo, inteligencia, personalidad, aptitudes,
intereses, actitudes y valores). Implica el andlisis de una forma de comportamiento; la
forma de comportamiento puede variar desde las respuestas de un cuestionario por
escrito, respuestas orales a preguntas, hasta el desempefio de alguna tarea. La
muestra del comportamiento puede ser originada por el estimulo de la prueba misma

0 puede ser un comportamiento que ocurre de manera natural (bajo observacion)
(Cohen, 2006).

2. ANTECEDENTES DE LAS PRUEBAS PSICOLOGICAS

A continuacion se presentan de manera cronoldgica y sucinta las referencias mas
sobresalientes segun los autores Ronald Jay Cohen (2006) y Paul M. Muchinsky
(2002), respecto al surgimiento y desarrollo de las pruebas psicolégicas.

Una forma primitiva de pruebas de destreza existié en China en 2200 a. C. (DuBaois,
1966, 1970), en donde el emperador chino conducia un programa de pruebas que
implicaban alguna forma de examen para los funcionarios publicos cada tercer afo...
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Durante tres mil afios, el sistema abierto y competitivo de examenes que prevalecio
en China atendio la valoracion de las destrezas en areas como musica, arqueria,
equitacién, escritura y aritmética, también se examinaban las destrezas en relacion a
la habilidad para manejar los ritos y ceremonias de la vida publica y social, leyes

civiles, asuntos militares, agricultura, rentas publicas y geografia.

Otro antecedente son los escritos grecolatinos que propusieron diversas bases
fisiol6gicas para la construccién y por tanto para el andlisis de la personalidad y del
temperamento. Durante la Edad Media surgieron intentos por responder cuestiones
diagnoésticas de importancia critica para la sociedad de la época, como “¢Quién esta
poseido por el demonio?”. Sin embargo, no fue sino hasta el Renacimiento cuando
comenzo a surgir la medicion en las ciencias conductuales tal como lo reconocemos
en la actualidad. Para el siglo XVIII, Christian von Wolf (1732, 1734), habia anticipado
que la psicologia pudiera ser una ciencia y concibié a la medicion psicolégica como

un area de especializacion dentro de esa ciencia.

Los escritos de Darwin (1859) sobre las diferencias individuales, despertaron el
interés en la investigacion de la herencia en Francis Galton. En el curso de sus
esfuerzos por explorar y cuantificar las diferencias individuales entre personas, Galton
contribuyé ampliamente en el campo de la medicion. En 1869 aspiraba clasificar a la
gente “de acuerdo con sus dotes naturales” y a averiguar su “desviacion de un
promedio”. De paso, Galton recibiria el crédito de disefiar o contribuir al desarrollo de
muchas herramientas contemporaneas de evaluacion psicolégica incluyendo

cuestionarios, escalas de estimacién e inventarios de rasgos personales.

Wundt (1879) y sus estudiantes, trataron de formular una descripcion general de las
capacidades humanas con respecto a variables como el tiempo de reaccion, la
percepcion y la duracion de la atencién. El interés de Wundt no se vinculaba a las
diferencias de los individuos sino a sus semejanzas. De hecho, consideraba las

diferencias individuales como una frustrante fuente de error en la experimentacion;



intentaba controlar todas las variables extrafias en un esfuerzo por reducir el error al

minimo.

James McKeen Cattell, uno de los estudiantes de Wundt en Leipzig, manejé un
concepto en su tesis doctoral que trataba sobre las diferencias individuales, de
manera especifica, diferencias individuales en el tiempo de reaccion. En 1888, Cattell
regreso a la Universidad de Pennsylvania y acufié el término prueba mental en una

publicacién de 1890.

Refiere Ronald Cohen (2006) que otros estudiantes de Wundt en Leipzig, incluyen a:

Victor Henri (1895), colabord con Binet en articulos que sugerian la forma en la que

las pruebas mentales podian ser utilizadas para medir procesos cognitivos superiores.

Emil Kraepelin (1918), fue uno de los primeros que experimentd con la técnica de la
libre asociacion de palabras como una forma de prueba psicolégica formal.

Charles Spearman (1928), se le atribuye haber sido el creador del concepto
psicométrico de la confiabilidad de la prueba, asi como la construccién del marco para
el analisis de factores.

Gran parte de las pruebas del siglo XIX que podrian describirse como de naturaleza
psicoldgica implicaban la medicion de capacidades sensoriales, tiempo de reacciéon y
conceptos relacionados a estos.

En 1905 Binet y su colaborador Theodore Simon publicaron una "escala de medicion
de la inteligencia" que constaba de 30 reactivos disefiados para ayudar a identificar a

nifos en edad escolar con deficiencia mental en Paris.

La prueba de Binet pasaria por muchas revisiones y traducciones, y en el proceso

generaria tanto el movimiento de las pruebas de inteligencia como el movimiento de



las pruebas clinicas. Rapidamente las pruebas psicologicas fueron utilizadas en
escenarios tan diversos como tribunales para menores, reformatorios, prisiones,

orfanatos y escuelas.

“Una consecuencia natural de la prueba de inteligencia administrada en forma
individual disefiada por Binet (1917) fue la prueba de inteligencia grupal. Las pruebas
de inteligencia grupales aparecieron en Estados Unidos en respuesta a la necesidad
del ejército por obtener un método eficiente para explorar la capacidad intelectual de
los reclutas en la primera guerra mundial. Debido a las capacidades necesitadas en
los soldados durante la Segunda Guerra Mundial, psicologos fueron reclutados en el
servicio gubernamental para elaborar, administrar e interpretar datos de pruebas

psicolégicas grupales” (Cohen, 2006).

En la Primera Guerra Mundial, Robert Yerkes fue el psic6logo mas decisivo para
implicar a la psicologia en la guerra. Como presidente de la APA (Asociacion
Psicolégica Americana), llevé a la profesion a cumplir misiones en el esfuerzo bélico.
La APA incluyé métodos para seleccionar y reconocer a los reclutas con deficiencia
mental, asi como métodos de asignacion de reclutas a puestos en el ejército. Yerkes
y otros psicologos realizaron una serie de tests generales de inteligencia y a lo largo
desarrollaron uno, que denominaron Army Alpha. Cuando descubrieron que 30% de
los reclutas eran analfabetos, desarrollaron el test Army Beta, especial para aquellos
que no podian leer el inglés. Mientras tanto, Walter Scott investigaba la mejor
colocacién de los soldados en el ejército. Clasifico y ubico a los alistados, llevd a cabo
valoraciones del desempefio de oficiales, y desarrolld y prepard deberes laborales y
cualificaciones para mas de 500 puestos de trabajo. ...Comités de psicélogos
investigaban las motivaciones del soldado, su moral, los problemas psicologicos

causados por incapacidades fisicas y la disciplina... (Muchinsky, 2002).

“La Primera Guerra Mundial (1917-1918), no solo trajo la necesidad de explorar el
funcionamiento intelectual de los reclutas sino también la relacionada con la

necesidad de explorar sus posibles problemas de personalidad, entonces, al Comité



sobre Salud Emocional del gobierno, presidido por el psicdlogo Robert S. Woodworth,
se le asigno la tarea de elaborar una medida de adaptacion y estabilidad emocional
gue pudiera administrarse con rapidez y eficiencia a grupos de reclutas”. EI Comité
elabord diversas versiones experimentales de lo que en esencia eran entrevistas
psiquiatricas transcritas. Para disfrazar el propdsito verdadero de la prueba, el

cuestionario fue denominado Hoja de datos personales.

Aungue el impacto de la psicologia en el esfuerzo de guerra no fue sustancial, el
proceso mismo de otorgar tal reconocimiento y autoridad a los psicologos dio un gran
impulso a la profesion. Los psicélogos fueron considerados profesionales capaces de
hacer valiosas aportaciones a la sociedad vy contribuir a la prosperidad de una
empresa. En 1917 comenzd a publicarse la revista mas antigua y representativa en el

campo de la psicologia Industrial/Organizacional, la “Revista de Psicologia Aplicada”
(Cohen, 2006).

Después de la guerra hubo un gran auge en el nimero de empresas de consultoria y
oficinas de investigacion psicologica. El nacimiento de éstas agencias impulsé la

llegada de la nueva era de la psicologia industrial/organizacional (Muchinsky, 2002).

En 1919, Woodworth elabor6 una prueba de personalidad para uso civil basada en la
Hoja de Datos Personales y la llamé Inventario Psiconeurdtico de Woodworth. Este
inventario fue la primera prueba de personalidad basada en un informe personal,
usada en forma extensa, un meétodo de evaluacion que pronto seria empleado de

diversas formas en sucesivas pruebas de personalidad (Cohen, 2006).

James Cattell (1921), fund6 la Corporacion psicolégica, que tenia por objetivo
impulsar la psicologia y promover su utilidad para la industria. En la actualidad, dicha
corporacion, es una de las mayores editoras de tests psicolégicos de Estados Unidos

de Norteameérica (Muchinsky, 2002).



En 1939, David Wechsler, un psicologo clinico del Hospital Bellevue en la ciudad de
Nueva York, introdujo una prueba disefiada para medir la inteligencia de los adultos,
definida como "la capacidad agregada o global del individuo para actuar en forma
propositiva, pensar en forma racional y enfrentarse en forma efectiva con su
ambiente”. Conocida actualmente como Escala Wechsler de inteligencia para adultos

(Wechsler Adult Intelligence Scale; WAIS) (Cohen, 20086).

Para la Segunda Guerra Mundial (1941-1945), los psicélogos habian estudiado los
problemas de seleccion y colocacion de empleados, y habian refinado sus técnicas

de manera considerable.

Walter Bingham (1942), dirigia el comité asesor de clasificacion de personal militar
que se habia formado como respuesta a las necesidades de clasificacion y
entrenamiento del ejército. Una de las primeras misiones del comité fue desarrollar
una prueba (Prueba General de Clasificacion del Ejército) que pudiera clasificar a los
nuevos reclutas en cinco categorias, basandose en sus habilidades para aprender los
deberes y responsabilidades de un soldado. ElI comité también trabajo en otros
proyectos, tales como meétodos de seleccion de personas para entrenamiento de
oficiales, pruebas sobre habilidad de negociacién y pruebas suplementarias de
aptitud.

Durante la guerra, los psicologos trabajaron también en el desarrollo y utilizacion de la
prueba de estrés situacional, que constaba de una sesion de tres dias de duracion de
pruebas intensivas y observacién; los candidatos convivian en pequefos grupos bajo
la observacion casi continua del equipo de evaluacion. Otra area de trabajo era la
seleccidon y entrenamiento de pilotos para volar aviones de guerra. EI comité estaba

integrado por psicologos, personal militar y pilotos civiles.

La psicologia industrial se utilizd también en la vida civil. El uso de pruebas de empleo
en la industria aumentd considerablemente. Como la nacidn necesitaba una fuerza de

trabajo productiva, debido a la Segunda Guerra Mundial, se convocé a los psicologos



para que redujeran el ausentismo laboral. Los métodos nuevos para medir la moral y

la actitud del soldado también podian utilizarse en la industria (Muchinsky, 2002).

Después de la Segunda Guerra Mundial (1945), los psicélogos que regresaron del
servicio militar trajeron consigo una riqueza de habilidades en la aplicacion de
pruebas que serian utiles no sélo para el servicio del gobierno, sino también en
escenarios tan diversos como la industria privada, hospitales y escuelas. Las pruebas
psicoldgicas entonces, serian desarrolladas para medir no sélo distintas habilidades e

intereses, sino también la personalidad (Cohen, 2006).

“La Primera Guerra Mundial contribuy6 a formar la profesion y le otorgd aceptacion
social. La Segunda Guerra Mundial ayudo a desarrollarla y refinarla” (Muchinsky, 2002).

3. CARACTERISTICAS DE LAS PRUEBAS PSICOLOGICAS.

A continuacion se realiza una breve explicacién relacionada con las caracteristicas

esenciales de las pruebas psicoldgicas.

» Confiabilidad: el grado de confiabilidad que tiene un examen psicoldgico
determina su utilidad como instrumento de medicidn. Es la exactitud con que el
instrumento mide los puntajes verdaderos y se expresa por la relacion entre los
resultados de las medidas de dos tests paralelos del mismo rasgo y bajo las

mismas condiciones (Aiken, 1996).

e Validez: utilidad cientifica de un instrumento de medida, en el que puede
establecerse ampliamente qué tan bien mide lo que pretende medir dando asi
la posibilidad de realizar generalizaciones. En sentido estricto, se valida el uso
para el que se destina un instrumento de medicion mas que el instrumento en

si (Nunnally, 1995).

10



“Estandarizacion: proceso de desarrollo de pruebas donde se administra la
prueba a una muestra representativa de evaluados bajo condiciones
claramente especificadas, y los datos se registran e interpretan para establecer

un contexto para futuras administraciones de la prueba con otros evaluados.

Normalizacién: proceso de derivar las normas; normas son los datos de
desempeiio en una prueba de un grupo particular de evaluados, las cuales han
la evaluacion e

sido disefladas para utilizarse como referencia en

interpretacion de puntuaciones de pruebas individuales” (Cohen, 2006).

4. CLASIFICACION DE LAS PRUEBAS PSICOLOGICAS

De acuerdo con las psicologas mexicanas Marin Pérez y Rodriguez Bernal (2002), las

pruebas psicoldgicas pueden clasificarse en:

* Lapiz y Papel

[ 4.1 Forma de

* Ejecucién
2 realizarlas * Orales
O
O
o
| o
Xe) 4.2 Forma de « Individuales
% aplicarlas « Colectivas
o
)]
5
%J ) « Velocidad
2 4.3 Tiempo « Poder
o
)
<
_
w o * Seleccion
O 4.4 Finalidad « Descriptivos
Z
\®)
)
/
8 _ _ > Aptitudes
= * Ejecucién > Rendimiento
= o Sxi > Habilidades
2 4.5 Caracteristicas maxima
d medidas - Inventarios
« Ejecucion > Inteligencia - Pruebas
tivica > Personalidad situacionales
P > Intereses - Técnicas
\_ proyectivas
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4.1 Forma de realizarlas

 “Lapiz y papel: son aquellas donde el sujeto se ve obligado a responder marcando o

formulando una respuesta a preguntas escritas.

* Ejecucion: prueba en la cual se le pide al sujeto que manipule diversos objetos

fisicos.

* Orales: situacion de evaluacion en la cual los sujetos dan la respuesta a las

preguntas oralmente; las preguntas se presentan en forma oral, escrita o en ambas.

4.2 Forma de aplicarlas

* Individuales: se aplican a una persona a la vez.
 Colectivas: pueden aplicarse de manera simultanea a varias personas” (Aiken, 1996).

4.3 Tiempo

» “Velocidad: aquella en la que las diferencias individuales dependen por completo de

la rapidez de la ejecucion.

» Poder: prueba con limite de tiempo lo suficientemente amplio como para permitir
qgue cualquiera intente resolver todos los reactivos. Su dificultad esta graduada y el
instrumento incluye algunos muy dificiles, por lo que nadie puede obtener una

puntuacion perfecta” (Anastasiy Urbina, 1998).

4 .4 Finalidad

 Seleccion: pretende medir si el individuo es capaz de desempefar ciertas tareas

asignadas o trabajos particulares satisfactoriamente, para realizar predicciones
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atinadas del comportamiento futuro a partir de la informaciébn sobre el

comportamiento pasado y presente (Aiken, 1996).

» Descriptivos: pretenden medir variables relacionadas con la psique mediante

instrumentos o procedimientos disefiados para obtener rasgos de comportamientos

definidos como conductas (Cohen, 2006).

4.5 Caracteristicas medidas

* Ejecucion maxima: indica lo que una persona es capaz de lograr en condiciones

Optimas (Aiken, 1996).

i.“Aptitudes: prueba que por lo general centra su atencion en las experiencias
de aprendizaje informales, en oposicion a las formales, disefiada para medir
tanto el potencial de aprendizaje como el potencial innato a fin de predecir el

desempeiio futuro de los examinados.

i. Rendimiento: evaluacion del rendimiento o del grado de aprendizaje que ha

tenido lugar, por lo general, con respecto de un area académica” (Cohen, 2006).

iii. Habilidades: prueba que mide el grado en el cual una persona es capaz de

realizar cierta tarea u ocupacion (Aiken, 1996).

* Ejecucion tipica: no se establece tiempo ni respuestas correctas e incorrectas.

i. Inteligencia: prueba psicoldgica disefiada para medir las aptitudes de un
individuo para el trabajo académico u otros tipos de actividades que

comprenden capacidad verbal y solucién de problemas (aiken, 1996).

i. Personalidad: instrumentos que se utilizan para medir las caracteristicas

emocionales, motivacionales, interpersonales y de actitudes, rasgos que se
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consideran distintos de las habilidades (Anastasi y Urbina, 1998).

- Intereses: requieren esencialmente que los individuos sometidos a
ellas manifiesten el grado de aficibn que sienten por actividades
distintas, como empleos, pasatiempos, recreacion y diversiones. Los
intereses son producto de la accién reciproca de los factores
hereditarios y ambientales. Es probable que los seres humanos
posean capacidades que nunca se conocen nhi se aprovechan

completamente (Gonzalez, 2001).

- “Inventarios: conjunto de preguntas o afirmaciones a las cuales
responde el individuo; disefiado para proporcionar una medida de la

personalidad, intereses, actitudes o comportamiento.

- Pruebas situacionales: prueba de desempefio en la cual el coloca en
una situacion realista pero artificial y se le pide que logre un objetivo
especifico. En ocasiones las pruebas de situacion o situacionales se
utilizan para evaluar las caracteristicas de la personalidad como

honestidad y tolerancia a la frustracién.

- Técnicas proyectivas: prueba de personalidad, relativamente no
estructurada, en la cual el sujeto responde a materiales como
manchas de tinta, ilustraciones ambiguas, enunciados incompletos y
otros materiales al expresar lo que percibe, crear historias o elaborar
y ordenar enunciados y objetos. Ya que el material es no
estructurado, cualquier estructura que el sujeto imponga se
interpreta como proyeccion de las caracteristicas de su personalidad

(necesidades, conflictos, temores y rasgos parecidos)” (Aiken, 1996).
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5. IMPORTANCIA Y UTILIDAD DE LAS PRUEBAS PSICOLOGICAS EN LA
PSICOLOGIA DEL TRABAJO

En seguida se presenta una relacion de conceptos relativos a la importancia y utilidad

de la aplicacion de las pruebas psicolégicas en el ambito organizacional.

Los autores mencionan:

m Milton L. Blum y James C. Taylor (1985), psicologos norteamericanos
enfocados al area industrial, refieren que la utilidad de una prueba
psicoldgica es el punto hasta el cual su empleo hace mejorar la calidad de
las personas seleccionadas.

m Duane Schultz (1991), psicélogo norteamericano, refiere al test psicolégico
como uno de los métodos mas importantes de la seleccion de personal... En
la industria los tests se utilizan para seleccionar personal en todos los
niveles de la responsabilidad empresarial, desde el simple aprendiz hasta el
presidente. Hay negociaciones que no sélo se administran a los candidatos,
sino ademas a los empleados, con objeto de saber quienes poseen las
cualidades y los méritos para ser ascendidos... En la vida laboral siempre
habra de someterse a alguna clase de tests psicoldgicos. La calificacion que
uno consiga no solamente decidira la contratacion, sino también el rango

que uno alcanzara antes de la jubilacion.

m Paul M. Muchinsky (2002), psicologo norteamericano, refiere algunos
estudios los cuales muestran la utilidad de pruebas validas, aumentando la
eficiencia, reduciendo la rotacién, el tiempo de entrenamiento y los
accidentes. El elemento clave en la mejora de la utilidad es la validez de la
prueba. El impacto de la validez de la prueba en el desempeiio del puesto
es dramatico; no hay ningun sustituto para la utilizacion de “buenas” técnicas

de seleccion.

15



m Robert Gregory (2001), psicélogo neozelandés, menciona que las pruebas
son utilizadas en casi todos los paises con propdésitos de orientacion
psicoldgica, seleccidén y asignaciéon. Su aplicaciéon ocurre en entornos tan
diversos como escuelas, servicio publico, industria, clinicas médicas y

centros de orientacion psicoldgica.

m Los psicologos mexicanos Juan Burgoa y Dulce Chavez (2002), sefialan que
actualmente las pruebas psicoldgicas se siguen desarrollando, por lo que los
avances de estas han sido notorios, haciendo que las pruebas se vuelvan
mas precisas 0 especificas e inclusive su aplicacion y calificacion pueden
obtenerse electronicamente. Las pruebas, test o instrumentos de medicion
psicoldgica, son de gran utilidad en las empresas, sector privado,
investigacion, escuelas, etc., debido a que ayudan a proporcionar
informacion de la persona a la que se le aplica, por lo que hay que tener
muy en cuenta que se deben de emplear correcta y solamente por

psicologos profesionales capacitados.

Cabe considerar, que las pruebas psicolégicas no son los uUnicos instrumentos de
medicién que utilizan los psicélogos del trabajo, sino que también recurren a la
aplicacion de cuestionarios y/o entrevistas como recursos de apoyo para obtener una

informacion mas completa y detallada.

6. OTROS INSTRUMENTOS PSICOLOGICOS DE MEDICION

En seguida, se presentan otros instrumentos de medicion que se utilizan con
frecuencia en la Psicologia del Trabajo, como lo son: el cuestionario y la técnica

Cleaver.
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6.1 Concepto de Cuestionario

Instrumento utilizado en un sujeto o un grupo en el cual se responden de manera
personal varias preguntas planteadas por escrito, ya sea que se escriban en una o en
varias lineas, o marquen algun signo convencional (cruz, letra, linea, etc.) (Mendoza,

2005).

6.1.1 Caracteristicas del cuestionario

m “Las preguntas tienen que ser claras y comprensibles para los
respondientes. Deben evitarse términos confusos o ambiguos. Es
indispensable incluir las palabras que sean necesarias para que se

comprenda la pregunta.

m Las preguntas no deben incomodar al respondiente.

m Las preguntas deben referirse preferentemente a un solo aspecto o a

una relacion logica. Pues dos ideas pueden llegar a confundir.

m Las preguntas no deben inducir las respuestas. Se tienen que evitar

preguntas tendenciosas o que dan pie a elegir un tipo de respuesta.

m Las preguntas no deben apoyarse en instituciones, ideas respaldadas
socialmente ni en evidencia comprobada. Es también una manera de

inducir respuestas, ya que se sesgan las mismas.

m En las preguntas con varias alternativas o categorias de respuesta, y
donde el respondiente sélo tiene que elegir una, llega a ocurrir que el
orden en que se presenten dichas alternativas afecta las respuestas de

los sujetos.
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El lenguaje utilizado en las preguntas debe ser apropiado para las
caracteristicas del respondiente. Considerando el nivel educativo y

socioeconémico.

Se recomienda comenzar con preguntas neutrales y faciles de
contestar. Las instrucciones son tan importantes como las preguntas y
es necesario que sean claras para los usuarios a quienes van dirigidos.
Una instruccion muy importante es agradecer al respondiente por

haberse tomado el tiempo de contestar el cuestionario.

Es frecuente incluir una caratula de presentaciéon o una carta donde se
expliquen los propdsitos del cuestionario y se garantice la
confidencialidad de la informacién; esto ayuda a ganar la confianza del

respondiente.

No existe una regla que determine el tamafo del cuestionario; pero si

es muy corto se pierde informacién y si resulta largo llega a ser tedioso.

Preguntas cerradas: contienen categorias o alternativas de respuesta
qgue han sido delimitadas. Pueden ser dicotdmicas (dos alternativas de
respuesta) o incluir varias alternativas de respuesta. Son faciles de
codificar y preparar para su analisis. Asi mismo, estas preguntas
requieren un menor esfuerzo por parte de los respondientes. La
principal desventaja reside en que limita las respuestas de la muestra.
Para formular este tipo de preguntas es necesario anticipar las posibles

alternativas de respuesta.

Preguntas abiertas: no delimitan de antemano las alternativas de
respuesta, por lo cual el nimero de categorias de respuestas es muy
elevado; en teoria, es infinito. Su mayor desventaja es que son dificiles

de codificar, clasificar y preparar para el analisis. Son utiles cuando no
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tenemos informacion sobre las posibles respuestas de las personas o

cuando esta informacion es insuficiente” (Hernandez, 2006).

6.1.2 Tipo de aplicacion

Colectiva (hasta 200 sujetos simultaneamente) e individualmente.

6.1.3 Ventajas y desventajas del cuestionario (Mendoza, 2005).

VENTAJAS DESVENTAJAS

* Econdmico. Puede aplicarse en una _ )
. _ . ' * No motivante. Independientemente de
misma sesion a varios sujetos. . y
la introduccibn que se plantee, no
* Administracion. Completamente . » .
. presenta una situacion motivante.
sencilla. . .
* No puede utilizarse con sujetos que
e Formato. Pueden confeccionarse , )
_ _ tienen problemas de lectura y escritura.
cuestionarios para explorar las o
. * Cabe la posibilidad de que sean
necesidades de puestos completos,
_ ] falseadas las respuestas, no solo
de partes de los mismos o de areas| . .
o _ inconscientemente, sino hasta de modo
de conocimientos comunes a varios _
L deliberado.
puestos o a toda la organizacion.

Tabla 1. Ventajas y desventajas cuestionario, retomado del Manual para determinar necesidades de capacitacién y
desarrollo (Mendoza, 2005).

6.1.4 Caracteristicas compartidas entre el cuestionario y las pruebas

psicolégicas.

m Forma de realizarlas a lapiz y papel.

m Instrucciones orales.

m Forma de aplicacion individual y colectivamente.

m Finalidad, los cuestionarios son instrumentos descriptivos que permiten

obtener rasgos de comportamientos de determinadas conductas.

19



Caracteristicas medidas. Las respuestas no se consideran correctas e
incorrectas, ejecucion tipica.

No hay limite de tiempo.

Indaga los intereses de las personas, los cuales, son resultado del
ambiente y la herencia.

Elaborados con preguntas claras y comprensibles para lo evaluados.

Se realiza una sola pregunta a la vez.

Las preguntas no deben inducir a las respuestas.

Pueden emplearse opciones de respuestas (Ej. Likert).

En ambos se especifica la poblacion a la que estan dirigidas
(escolaridad, edad, nivel socioeconémico, etc.).

Garantizan la confidencialidad de la informacion, pues ayuda a generar
confianza en el evaluado.

El evaluador debe tener conocimientos sobre el formato a aplicar.

6.2 Concepto de Cédula de Perfil de Puesto

Especificacion en donde se consignan los requisitos minimos para que el puesto sea

eficientemente desempefiado, los que si bien se refieren al trabajador, no estan

vinculados a una persona determinada, sino que deben exigirse a cualquiera que lo

Dentro de las técnicas de administracion de personal estos requisitos se conocen

ordinariamente con el nombre de “facturas”. Todos los que se usan, caben dentro de

las categorias de habilidad, esfuerzo, responsabilidad y condiciones de trabajo (Reyes,

A continuacion se explican los conceptos que componen la cédula de perfil de puesto:

Datos personales: brindan informacion sobre la persona sujeta a

evaluar. (Nombre, sexo, edad y nacionalidad).
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Titulo del puesto: el que se da de manera oficial y el de uso cotidiano;
debe ser lo mas breve posible y sintetizar los elementos que componen

el puesto (Grados, 2003).

Objetivo del puesto: meta o fin que se persigue a través de las

funciones propias del puesto (Concepto formulado a partir de la investigacion).

Descripcion de funciones: detalla las actividades desarrolladas en el
puesto. “Reviste caracteristicas muy especiales, pues debe seguirse un
orden funcional y no cronolégico, ya que el ejecutivo no puede
normalmente atender los asuntos que se le presentan en un orden

predeterminado” (Grados, 2003).

Especificaciones del puesto: en ella se incluye lo mas importante, pero
a la vez lo mas dificil y técnico. Aprendizaje formal (Grado de
Instruccion), empleo que ejerce (Profesion) y la experiencia adicional a
los conocimientos, para considerar apta a una persona para ocupar el

puesto (Experiencia) (Reyes-Ponce, 2004).

Conocimientos: incluye conocimientos adicionales a los de tipo
académico (idiomas, cursos, talleres, publicaciones, congresos,

ponencias, etc.) (Grados, 2003).

Competencias: capacidad efectiva para llevar a cabo exitosamente una

actividad laboral plenamente identificada (CINTERFOR, 2009).
Tipo de trabajo que supervisa: actividades delegadas por el ejecutivo a

su area correspondiente, de acuerdo a los limites jerarquicos

establecidos por la organizacion (Concepto formulado a partir de la investigacion).
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m Requisitos fisicos del ejecutivo: involucra todas aquellas condiciones
fisicas del medio en que se realiza el trabajo, asi como los riesgos que

asume el ejecutivo (Grados, 2003).

6.2.1 Caracteristicas compartidas entre la cédula de perfil de puesto y las

pruebas psicoldgicas.

m Forma de realizarlas. Lapiz y papel.

m Instrucciones orales, incluso la aplicaciéon de la cédula puede ser de
manera directa, verbal entre entrevistador y entrevistado.

m Finalidad. Seleccion: busca conocer si un individuo es capaz de
desempenfar satisfactoriamente determinadas tareas ligadas a trabajos
particulares. Y descriptivos: detalla conductas especificas.

m Caracteristicas medidas. Ejecucion maxima: refiere al desarrollo 6ptimo
de una persona. Destaca habilidades, aptitudes y el grado de
aprendizaje adquirido académicamente.

m  No hay limite de tiempo.

6.3 Técnica Cleaver

La técnica Cleaver se disefi6 en 1959 en Princeton Nueva Jersey, E.U. por J.P.
Cleaver y una sociedad de administradores que se dedicaban al Reclutamiento y
Seleccidn, asi como a la evaluacion de puestos y personal de empresas particulares
en todo el pais. Se plantea como una técnica especifica para responder a las
necesidades de la seleccidon de personal y en este sentido se aparta de los esquemas

presentados por las pruebas de tipo clinico.

Su objetivo principal es medir la conducta en el trabajo, con el fin de poder ubicar a la
persona adecuada en el trabajo adecuado. Mide la compatibilidad con el trabajo: la
relacion que existe entre la conducta exigida por el puesto y la conducta que exhibe

un individuo aspirante al mismo (Manual de Técnica Cleaver). La Técnica Cleaver no busca
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cambiar conductas, sino ayuda a reconocer los problemas a fin de encontrar los
apoyos que una persona requiere para desempefiar su puesto, o bien, para colocar a
las personas donde estén mas satisfechas aprovechando las caracteristicas de su
comportamiento y de sus habilidades; también ayuda a entender el estilo que tienen
las personas para trabajar en un puesto determinado, cuales son sus puntos fuertes y
débiles y buscar los mecanismos o0 medios que le ayuden a desarrollar mejor un

puesto.

Los usos de la Técnica Cleaver son:

m  Comprender la conducta

m  Seleccién de personal

m  Promocion

m Organizacion de empresas
m  Capacitacion y desarrollo
m Evaluacién de personal

m  Motivacion del personal

m Comunicacion

m  Planeacion

m Planeacion de carrera

m  Andlisis de puestos

Algunos de los resultados que se pueden obtener se refieren a:

m  Saber qué personas necesitamos

m  Enriquecer el puesto

m  Corregir problemas del jefe en su direccion del personal

m Clarificar las caracteristicas del puesto (definir perfil de puesto)
m Otorgar nombramientos al personal calificado

m  Orientacidon de carrera (Osorio, 1997).
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En Meéxico se utilizé la técnica Cleaver en 1975, con derechos reservados para el
grupo visa, pero a la fecha existen innumerables despachos que ofrecen cursos para
aplicar esta técnica. Las areas responsables de la seleccidon de personal de diferentes
empresas en México, por ejemplo, la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico
(SHCP), el Banco Nacional de Obras y Servicios, S.N.C., Mexicana de Aviacion S. A.,
han comparado los resultados obtenidos del Cleaver con otras técnicas, que permiten
correlacionar los resultados y verificar la confiabilidad; entre los que se encuentran: la
prueba de Inteligencia WAIS, el Test Proyectivo Rorschach, Gordon inventario de la
personalidad, 16 FP Catell, principalmente, garantizando con ello un 90% de precision
en los resultados; aunque desafortunadamente los reportes que existen sobre dichos

estudios no son publicados.

Los expertos en el manejo de ésta Técnica manifiestan que uno de los factores
importantes para asegurar una elevada validez de resultados consiste, en que los
perfiles de puesto sean elaborados por personas con experiencia en el puesto (Garcia,

1999).

Chavarria (1988) realizé una investigacion con 331 sujetos de 18 a 40 afios de una
Institucién tipo bancaria y una empresa paraestatal en puestos técnicos o
administrativos, con una antigiiedad minima de un afio en los mismos. Los resultados
muestran diferencias significativas de adecuacibn a un puesto segun la
estandarizacion norteamericana; sin embargo, el éxito de ésta Técnica se ha
difundido en los udltimos afios en México creando la necesidad de adecuar el

instrumento para nuestra cultura (Chavarria, 1988).

Por medio de la Técnica Cleaver, es posible obtener la compatibilidad de los sujetos

con su cargo, ademas del perfil de los lideres ejecutivos.
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CAPITULO II. LIDERAZGO EJECUTIVO

1. LIDER

Aquel que desarrolla aptitudes y equipos: alienta, ensefia, escucha y facilita la
ejecucion de todas las personas a su mando. Sabe como dirigir a la gente hacia su

mejor esfuerzo (Miinch, 2005).

2. CONCEPTO DE LIDERAZGO

Es la accion de influir en los demas; las actitudes, conductas y habilidades de dirigir,
orientar, motivar, vincular, integrar y optimizar el quehacer de las personas y grupos
para lograr los objetivos deseados, en virtud de su posicion en la estructura de poder,

y promover el desarrollo de sus integrantes (Casares, 1994).

3. ELEMENTOS CLAVE DEL CONCEPTO DE LIDERAZGO

3.1 “Lideres y seguidores

Un lider siempre cuenta con la habilidad de influir sobre los demas. Un seguidor es
alguien que recibe la influencia de un lider. En suma, los lideres competentes influyen

en los seguidores y éstos en aquéllos.

3.2 Influencia

Influir es el proceso en el que el lider comunica sus ideas, los seguidores las aceptan
y se sienten motivados para respaldarlas y efectuar el cambio. La influencia es la
parte medular del liderazgo. La influencia también tiene que ver con la relacion que se
establece entre lideres y seguidores. Para influir en el comportamiento de sus
subordinados, en ocasiones los administradores los coaccionan; los lideres nunca.

Estos se ganan la voluntad y el entusiasmo de seguidores dispuestos a que influyan
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sobre ellos. Los lideres eficaces saben cuando guiar y cuando seguir; por ello con

frecuencia éstos y aquéllos intercambian papeles en el proceso de influencia.

3.3 Objetivos organizacionales

Los lideres eficaces influyen en los seguidores para que no piensen en funcion de sus
propios intereses, sino en los de la organizacion. El liderazgo ocurre cuando los
seguidores sienten el influjo de hacer lo que es ético y benéfico para la organizacion y
para ellos mismos. Los integrantes necesitan trabajar en conjunto, orientados hacia
un resultado que deseen tanto el lider como los seguidores, un porvenir deseado o un
proposito compartido que los motive a alcanzar ese resultado. Los lideres tienen que
dar rumbo y, con la aportacion de los seguidores, fijar objetivos que supongan retos y

anteponer la responsabilidad para lograrlos.

3.4 Cambio

Las organizaciones necesitan modificarse de continuo, adaptandose a un ambiente
global que se transforma con rapidez. Los lideres competentes advierten la necesidad
gue hay de cambiar continuamente para mejorar el desempefio. El liderazgo supone
influir en los seguidores para generar el cambio en funcion del futuro deseado para la

organizacion.

3.5 Gente

Los lideres y seguidores capaces disfrutan del trabajo con las personas y de

coadyuvar a que éstas tengan €xito” (Lussier y Achua, 2002).

4. ENFOQUES TEORICOS SOBRE LIDERAZGO

Paez y Yepes (2004), administradores de empresas colombianos, clasificaron las

diversas teorias de liderazgo, destacando las siguientes:
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[ 4.1 Enfoque del gran hombre (Thomas
Carlyle, William James)

4.2 Enfoque de los rasgos (Stogdill,
Gordon, Weber)

4.3 Enfoque del comportamiento a. Enfoque de lowa
(Northouse, Blake, Mouton)

Teoria X y Teoria Y (Douglas
McGregor)

4.4 Enfoque situacional (Hersey y b. Teoria de contingencia (Fred
Blanchard) < Fiedler)

c. Teoria del ciclo de vida
(Hersey y Blanchard)

ENFOQUES TEORICOS SOBRE LIDERAZGO

4.5 Liderazgo Transaccional (Gordon, Bass,
Northouse, Burns)

a. Coaching (Werner Erhard,
\ 4.6 Liderazgo Transformacional (Burns) Fernando Flores, Rafael

Echeverria)

4.1 Enfoque del gran hombre

“El enfoque del gran hombre no estudia el liderazgo desde el contexto empresarial,
sino que dio inicié a la formulacion de Teorias sobre el liderazgo. Inclusive en el
momento en que éste se desarrolla, aun no se utiliza el término liderazgo sino que se
habla del gran hombre, como aquel héroe o heroina que cambia el curso de los

eventos en la historia.
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A finales del siglo XIX, Thomas Carlyle, historiador britanico, quien es considerado
como el principal representante de este enfoque, menciond que "el hombre no es un
resultado de las circunstancias o de la necesidad, sino un dominador victorioso de
éstas" dando a entender que la capacidad y superioridad de un hombre (el héroe) son

las que le permiten determinar el destino.

William James, fildsofo norteamericano, es otro representante de este enfoque, quien
desde su pensamiento filoséfico pragmatico, plante6 que las mutaciones de la
sociedad se debian a los grandes hombres, quienes iniciaban movimientos y evitaban
gue otros lideraran a la sociedad en otra direccion, es decir, hacian los cambios

fundamentales y tenian el control.

4.2 Enfoque de los rasgos (1900 a 1950)

Menciona que el liderazgo es algo innato “se nace lider”. Este enfoque también
llamado de las caracteristicas o atributos personales, parte de las ideas expuestas en
la Teoria del Gran Hombre, ya que acepta la premisa de la existencia de hombres
especiales con caracteristicas excepcionales. La diferencia radica basicamente en
gue el enfoque de los Rasgos no solo identifica a quienes se consideran superiores,
sino que, también se interesa en el estudio de las caracteristicas de personalidad,
sociales y fisicas -denominadas rasgos- los cuales determinan la condicion de lider.
En otras palabras, este enfoque se basa en la exploracion del liderazgo a través del
estudio de las caracteristicas personales del lider. Para Ralph Stogdill (1959),
psicologo norteamericano, existen tres rasgos asociados a los lideres: inteligencia,

estatura fisica y personalidad.

Judith Gordon (1997), administradora de empresas norteamericana, indica que
posteriormente los estudios se orientaron sobre la suposicion de que los lideres no
siempre nacen, sino que se hacen; pueden adquirir los talentos y rasgos requeridos

para el liderazgo, entre los cuales se identificaron los siguientes:
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RASGO

HABILIDADES

Adaptable a las situaciones

Listo (inteligente)

Atento al entorno social

Habil conceptualmente

Ambicioso y orientado hacia la
realizacion

Creativo

Diploméatico y con tacto

Confiado De palabra agil

Cooperador Conocedor de la tarea

Decidido Orgqn!zado (capacidad
administradora)

Confiable Persuasivo

Dominante (deseo de influir en | Habil para las relaciones

otros) sociales

Dindmico (gran nivel de

actividad)

Persistente

Seguro de si mismo

Tolerante a la presion

Deseoso de asumir
responsabilidad

Tabla 2. Rasgos y habilidades requeridas para el liderazgo propuestas por Judith Gordon, extraido de Leadership
in Organizations (Gary Yulk).

Uno de los rasgos de liderazgo de gran importancia, es el Carisma. El concepto
carisma inicialmente se uso para describir un don especial que poseian individuos

selectos, el cual les daba la capacidad de realizar cosas extraordinarias.

El concepto de carisma en el estudio de liderazgo fue introducido por Max Weber,
socidlogo aleman, en las primeras décadas del siglo XX. A partir de entonces el
carisma empez0 a ser de interés para los estudios socioldgicos, asi como en las
interpretaciones psicoanaliticas de la historia. El estudio del carisma da origen a las

teorias sobre liderazgo carismatico.

29



La teoria del liderazgo carismatico da gran importancia al grado de aceptacion
personal que tiene el lider de sus seguidores, como lo afirma Conger, psicologo
norteamericano, y Kanungo, administrador de empresas hindd, "el carisma debe ser

visto como una atribucion dada por los seguidores".

4.3 Enfoque del comportamiento (1940 a 1950)

Se centra en analizar la conducta del lider como el factor fundamental del liderazgo

gerencial.

El enfoque de la conducta se inicié en los afios cincuenta con una serie de estudios
gue se centraron en dos dimensiones del estilo de liderazgo conocidas como: la
estructura o la orientaciéon a la tarea, y la consideracion o la orientacion a las
personas o a las relaciones. Segun el comportamiento del lider, se determina a cual

estructura corresponde.

- Comportamiento orientado a la tarea. El lider concentra sus esfuerzos en
lograr las metas propuestas en la organizacion. Busca facilitar la tarea,

estructura su rol y el de los subordinados.

- Comportamiento orientado a las relaciones. El lider busca el bienestar de sus
subordinados, mostrando consideracion hacia éstos, y procurando satisfacer

sus necesidades personales.

El propdsito central de este enfoque esta, segun Northouse (1978), Profesor de
Comunicacion de la Universidad de Michigan, en explicar como un lider puede
complementar estas dos dimensiones del comportamiento, para influenciar a sus

subordinados en el esfuerzo por alcanzar una meta.

Paul Hersey (1979), cientifico del comportamiento y Kenneth Blanchard,

administrador de empresas, ambos norteamericanos, mencionan que el centro de
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atencion de los enfoques situacionales del liderazgo es el comportamiento observado
en el lider y en los miembros de su grupo (los seguidores) en diversas situaciones. De
esta manera, Hersey plantea que el liderazgo esta en la forma de actuar del lider en
diferentes situaciones y no en su capacidad natural. Adicionalmente, manifiesta que
casi todos los seguidores pueden aumentar la eficacia de las funciones del lider

mediante educacion, capacitacion y desarrollo.

4.3.1 Enfoque de lowa

El estlo de liderazgo es la combinacion de rasgos, destrezas vy
comportamientos a los que recurren los lideres al interactuar con los

seguidores” (Paez y Yepes, 2004).

Kurt Lewin (1939 en Villanueva, 2001), fue uno de los primeros investigadores
en el plano del liderazgo, en su investigacion encontrd tres tipos clasicos de
liderazgo:

a. El lider autocratico establece las tareas y el grupo no participa en la toma
de las decisiones, instaurando de este modo un limite entre él y el grupo.
No busca la fuente de autoridad en su propia persona, por derecho
propio, utiliza de forma irracional la autoridad que le da su puesto. Decide
lo que el grupo debe hacer, el modo en que debe hacerse y posee un
poder coercitivo. “El lider determina toda la politica, dicta los pasos que

hay que seguir” (Rodrigues, 1991 en Grados, 2006).

Algunas de la ventajas del liderazgo autocratico son que a menudo
resulta satisfactorio para el lider, permite decisiones rapidas, hace posible
la utilizacién de subordinados poco competentes y ofrece seguridad y
estructura a los empleados. Su principal desventaja es que desagrada a
la mayoria de los empleados, especialmente si es tan extremoso que

genera temor y frustracion. Rara vez propicia un compromiso
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organizacional intenso entre los empleados, lo que deriva en bajos niveles

de rotacion y de indices de ausentismo (Davis y Newstrom, 1999).

. El lider democrético toma las decisiones y la distribucién de las tareas en
conjunto con sus seguidores. En este liderazgo se delegan
responsabilidades y se trabaja en equipo. Esta persona dirige al grupo
basandose en la autoridad no formal que se deriva de su personal, sabe
gue el proceso de influir en una persona reside en la relacién, y posee
una fuerte consideracion, sensibilidad de los deseos y sentimientos

humanos.

El demdcrata es de los que da a cada quien lo que le corresponde y toma
lo suyo; es decir, afronta su responsabilidad y respeta a sus trabajadores.
Sabe que puede lograr que sus trabajadores quieran reconocer sus
problemas aumentando la responsabilidad de éstos, dandoles mas
autoridad y autonomia, exponiéndoles cada vez mas a sentirse sus

propios jefes.

Resulta muy frecuente pensar que siempre y en todas las circunstancias
el supervisor demdcrata es el mas efectivo, sin embargo, esto depende
de los subordinados. Si todos aceptan su responsabilidad y tienen la
iniciativa, serd el mas adecuado. En cambio, si no despliegan su
responsabilidad e iniciativa, se sentiran incbmodos y no resultara

adecuado (Grados, 2006).

. En el liderazgo laissez-faire existe una completa libertad de decision en el
grupo sin participacion del lider, éste proporciona recursos Yy
ocasionalmente opina acerca de las actividades de los miembros. Hay
poca responsabilidad por parte del lider, ya que fundamentalmente toma

las decisiones basado en las normas de la organizacion.
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“Los lideres permisivos evitan el poder y la responsabilidad. Dependen en
gran medida del grupo para el establecimiento de las metas propias de
éste y la resolucion de sus problemas. Los miembros del grupo se
capacitan a si mismos y aportan su propia motivacién. El lider desempefia
apenas una funciéon menor. El liderazgo liberal ignora las contribuciones
del lider, aproximadamente de la misma manera en que el liderazgo

autocratico ignora al grupo” (pavis y Newstrom, 1999).

d. El lider pragmatico se adapta a cada situacion, lo que en teoria se conoce
como Liderazgo Situacional, es decir, los lideres adaptan su actuacion y

comportamientos a las cambiantes condiciones de la realidad (Nufiez, sin

fecha de publicacién).

4.4 Enfoque situacional

“Estudia el liderazgo, como su nombre lo indica, en las situaciones. La dificultad para
identificar un estilo comun que por si solo garantizara un liderazgo efectivo, motivo la
busqueda de otros factores mediante los cuales se pudiera explicar el éxito del
liderazgo, abriendo paso al tan ampliamente difundido enfoque situacional, cuya
premisa basica consiste en que cada situacion requiere distintas clases de liderazgo y
por consiguiente de estilos. Su principal objetivo es encontrar qué estilo encaja mejor
en un momento dado, de acuerdo a la situacién. Hersey y Blanchard consideran que
el liderazgo estd compuesto de dos dimensiones: una directiva y otra de apoyo, las

cuales se deben aplicar apropiadamente de acuerdo a cada situacion.

Este enfoque contempla las multiples circunstancias que inciden en el ejercicio del
liderazgo, centrandose especialmente en estas tres: el lider, los seguidores y la
situacion. El dirigente debe analizar los siguientes elementos, antes de determinar

qué estilo se adapta mejor a la situacion.
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- Las consideraciones respecto al lider. El lider debe conocer, su grado de
aceptacion entre los empleados, su conocimiento sobre la tarea a dirigir y el
grado de poder con que cuenta. También debe conocer su nivel de influencia
hacia arriba y el grado de similitud que existe entre sus actitudes y

comportamientos y los de puestos mas altos.

- Las consideraciones respecto a los subalternos. El lider debe evaluar a sus
empleados en términos de conocer sus habilidades, experiencias, el
conocimiento del trabajo y el nivel jerarquico, asi como sus caracteristicas
personales, para determinar qué tan competentes son y qué tan

comprometidos estan respecto a sus funciones a realizar.

- Las consideraciones respecto a la tarea. El lider debe evaluar la importancia
del trabajo, la urgencia de tiempo, la presencia de presiones, el porcentaje

permisible de errores, el grado de autonomia y el grado de alcance del trabajo.

Segun este enfoque, se evalUan las acciones de las variables descritas en conjunto,
para intentar determinar qué estilo de direccidon se ajusta mejor y asi reconocer las

relaciones entre los factores situacionales y la conducta.

De las teorias situacionales que existen, solo se describiran las siguientes, por

considerarlas las mas representativas:

4.4.1 Teoria Xy Teoria Y

Elaborada por Douglas McGregor, psicologo norteamericano, en 1957. Es
considerada una de las primeras en relacionar comportamientos con elementos
situacionales. Este autor relacion6 la perspectiva psicologica de la motivacion
de las personas, a una teoria de gerencia. Lo hizo basandose en la teoria de

Motivacion de Abraham Maslow (1943), psicélogo norteamericano, la cual
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establecia una jerarquia de necesidades humanas, desde la supervivencia

hasta la autorrealizacion.

McGregor basé sus supuestos de la siguiente manera: en la Teoria X, se
consider6 que la persona promedio era perezosa y evitaba el trabajo,
necesitando ser controlados y liderados. En contraste, en la Teoria Y, se
consideraba a los trabajadores como seres responsables y ansiosos de ser
involucrados en su trabajo. Esta teoria requiere un estilo de liderazgo que se
basa en lo que una persona supone de otras, sumado a las caracteristicas de

la persona, la tarea, la organizacion y el entorno.

4.4.2 Teoria de Contingencia de Fred Fiedler

Presentada en 1967 por Fred Friedler, psicologo austriaco, la cual sugiere que
la efectividad del lider depende de "que tan bien se adapte" su estilo dentro del

contexto.

El enfoque de Contingencia, centra su atencion en el contexto, la tarea a
ejecutar y la calidad de las relaciones que se establecen entre el lider y sus
seguidores. Este modelo tiene como variables la estructura de las tareas, la

relacion lider-miembro y el poder del puesto del lider.

Fiedler menciona que para evaluar el desempefio del lider, era indispensable
comprender las situaciones en las que iria a liderar. Para esto disefié un
modelo en el que propone que un buen desempefio del grupo depende de la
concordancia entre el estilo de interaccion del lider con sus subordinados vy el
grado en que la situacién le confiere control e influencia. Identificé tres
variables situacionales que determinan si una situacion es favorable, o no,

permitiéndole al lider una mayor o menor influencia.
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a. Relaciones personales con los miembros del grupo.
b. Grado de estructuracion de la tarea que el grupo tiene asignada.

c. Podery autoridad que le brinda su posicion.

Dicho modelo evalla las situaciones de efectividad del lider.

4.4.3 Teoria del ciclo de vida de Hersey y Blanchard.

El liderazgo situacional de Hersey y Blanchard es una de las teorias que se
enfoca en los seguidores. En todas las situaciones los seguidores son vitales,

pues como grupo determinan que tanto poder personal tiene el lider.

Hersey y Blanchard formularon la teoria situacional del liderazgo, conforme a

dos dimensiones:

a. El estilo lider se define de acuerdo al comportamiento segun éste sea

orientado a las tareas o a las relaciones:

- Comportamiento orientado a las tareas: grado en que los lideres
especifican las obligaciones, actividades y responsabilidades del
grupo, estableciendo metas, organizando, programando, dirigiendo y
controlando. Estructurando patrones de organizacion bien definidos,

canales de comunicacion y medios para lograr los objetivos.

- Comportamiento orientado a las relaciones: el grado en que los
lideres se inclinan hacia las relaciones con sus subordinados,
estableciendo canales de comunicacion, brindando retroalimentacion

y apoyo a las personas y al grupo.

b. La madurez de Ilos subordinados esta determinada por sus
competencias y la motivacion que tengan para cumplir con la labor. De
acuerdo con esta teoria, el estilo de liderazgo mas eficaz varia de
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acuerdo con la disposicion de los subordinados; es decir, la disposicion,
el deseo de superacion, la voluntad para aceptar responsabilidades y la
capacidad, habilidad y experiencia relativa a las tareas, las metas y los

conocimientos de los subordinados.

Hersey y Blanchard reconocen cuatro combinaciones entre la conducta
de tarea y de relacion; y proponen que cada una de ellas sea adecuada
al nivel concreto de madurez del subordinado. Para cada una de estas

combinaciones de conducta los autores sugieren los siguientes estilos:

- Informativo: decisién tomada por el lider.

- Persuasivo: decision tomada por el lider mediante diadlogo y
explicacion.

- Participativa: decision tomada por el lider y los seguidores o decision
tomada por los seguidores alentadas por el lider.

- Delegataria: decision tomada par las seguidores.

El comportamiento del lider dependera también del grado de madurez
de los subordinados. Este modelo presenta un tipo de liderazgo
dinamico y flexible.

4.5 Enfoque Transaccional

Es también conocido como Teoria del Intercambio. Asi denominada, porque el
liderazgo se construye con base en las transacciones que se establecen y realizan en
la relacion lider-seguidor. Algunos autores como Gordon y Bass, mencionan que en
esta relacion, tanto el lider como el seguidor ofrecen algo al otro y a su vez esperan

algo a cambio.
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4.6 Enfoque Transformacional

Es un proceso que cambia y transforma individuos. Esta relacionado con valores,
ética, estandares, y metas de largo plazo. Abarca la valoracion de las motivaciones de
los seguidores, el satisfacer sus necesidades, y el tratarlos plenamente como seres
humanos. Es un tipo de liderazgo orientado al desarrollo personal, en donde los
seguidores se ven de un modo mas integral, y no como unidades productivas. En esta
teoria destacan las aportaciones de Burns. Esta y la anterior teoria de liderazgo

surgieron a finales del Siglo XX.

4.6.1 Coaching

Es una tendencia que tiene su origen en el campo deportivo. ES un término que
se utilizaba para designar aquella persona que mas alla de dirigir el
entrenamiento de alguien, tenia la habilidad de apoyarlo en el proceso hasta

llevarlo a la meta, con una filosofia de motivacion y orientacion permanente.

El coaching empezo a ser atractivo como estilo, debido a que los Coaches en
el ambito deportivo, lideraban a su equipo de una forma tal, que generaban un
alto nivel de compromiso, disciplina y responsabilidad, asi como, resultados
positivos. Se encontré que el Coach se dirige a su gente con un sistema de
motivacion y exigencia constante, orientando al equipo a metas concretas y

altas.

El coaching consiste en ayudar a las personas, a acceder a lo que saben, en
esencia, es un dialogo entre entrenador y discipulo en un contexto productivo y
orientado a resultados. Los objetivos de esta forma de direccién se centran en
ayudar al individuo a desarrollar lo mejor de si mismo, orientandolo hacia el

cumplimiento de sus propias metas”. (Paezy Yepes, 2004).
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Werner Erhard, Fernando Flores, Rafael Echeverria son quienes en la

actualidad se encuentran desarrollando este enfoque en América.

5. DEFINICION DE EJECUTIVO

Persona que forma parte de una comision ejecutiva o que desempefa un cargo de

alta direccion en una empresa (Real Academia Espafiola, vigésima segunda edicion).

Persona que ocupa un alto cargo en una empresa 0 en una sociedad, en especial la

que desempefia un alto cargo directivo (www.diccionarios.com).

En resumen, se considera que la acepcion de ejecutivo, significa a una persona que
ocupa un puesto de alto mando desempefiando funciones directivas dentro de una

empresa publica y/o privada.

6. EL LIDER EJECUTIVO

“Segun Philip Crosby (1996), administrador de empresas norteamericano, el mundo
ésta saturado de gerentes y existe tremenda escasez de ejecutivos. Uno de los
aspectos mas importantes que un ejecutivo debe tener en cuenta, es que un buen
gerente puede hacerse cargo de casi cualquier cosa, pero un buen ejecutivo no debe
limitarse a los aspectos que pueden comprenderse sino a los que pueden aplicarse y

resolverse objetivamente.

La verdadera razon de ser de los ejecutivos es el manejo general de la organizacion y

seleccion del trabajo que deben llevar a cabo los gerentes.
Los ejecutivos deben crear un entorno que haga que las personas se entreguen a

fondo a su trabajo, establecer una vision amplia de la organizacion y de su propadsito

para que todos puedan entenderla, saber enfrentar el presente sin dejar de estar al
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tanto de lo que esta por surgir al doblar la esquina, y asegurarse que todo el mundo

sabe lo que tiene que hacer” (Madrigal Torres 2005).
7. CARACTERISTICAS IDEALES DEL LIDER EJECUTIVO

De acuerdo con Philip Crosby, psicélogo norteamericano (1990), para ejercer el

liderazgo ejecutivo se debe contar con las siguientes caracteristicas esenciales:

/- Disposicion a aprender
a Etica
m Disposicion

= Decisién

Caracteristicas del lider m Enérgico
ejecutivo .
) = Confianza

m Sensatez

m Modestia

= Pasién

\- Agradable

m Disposicion a aprender. El flujo constante de informacion y las ideas
cambiantes obligan al ejecutivo a estudiar sin cesar. Casi todas las aflicciones
gue aquejan a las empresas se deriva de ésta falta de disposicion de sus

ejecutivos a seguir estudiando a reconocer la realidad.

m FEtica. El mejor atributo de un lider consiste en mostrar una conducta ética en

cualquier circunstancia. Quienes asi se comportan gozan de la confianza y el
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respeto de los demas. Nunca se les solicita que emprendan actividades

sospechosas; normalmente se les pide que hagan lo que gustan hacer.

Disposicion. Las personas sujetas a la influencia o al control de un ejecutivo
necesitan sentir que pueden acudir a él en el momento preciso. Todo seguidor
desea que su lider sea un individuo de carne y hueso. A los subordinados les
agrada saber que no tienen obstaculos para poder ver al ejecutivo que posee

la informacién importante que necesitan.

Decision. Los subordinados establecen su propio nivel de decision con base en
el ejemplo de su lider. Una conducta indolente sélo dara lugar a resultados
indolentes.

Enérgico. La energia es palpable en individuos serios. Esto funciona como un
generador de confianza para los demas. El entusiasmo surge cuando una
persona enérgica trabaja en algo que considera muy interesante. Esto implica
que un lider no debe aceptar proyectos que no provoquen una sacudida hasta

los niveles mas bajos de su organizacion.

Confianza. Un desempefio ininterrumpido es la clave de la confiabilidad. Este

es uno de los primeros indicios de un ejecutivo maduro.

Sensatez. Al convertirse en ejecutivos, hay quienes sienten que el poder que
les ha sido conferido los autoriza para dejar de tratar con la realidad. Por
ejemplo, endeudarse o adquirir algo que no agrega valor a la empresa o

echarse a cuestas una tarea que nadie hasta ahora ha sido capaz de concluir.

Modestia. Para los ejecutivos resulta muy facil llegar a la conclusion de que
son el principio y fin de todo lo que acontece. Pueden desarrollar la idea de
que ellos deben pensar en todo y de que no se les aprecia como es debido. En

consecuencia, empiezan a dominar toda reunién y toda relacion. Esto acalla a
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los demas y refuerza la actitud de “soy el Unico aqui que hace que las cosas

funcionen”.

m Pasion. Concentrado en el trabajo es otra forma de decir apasionado. El
ejecutivo se concentra pero siempre da pie a que crezcan y florezcan otros
intereses. El apasionamiento es algo que debe poder encenderse como una

lampara.

m Agradable. El ejecutivo deber ser cortés y mostrar preocupacion por los demas.
Sabe que no tiene que ser grosero para que los demas reconozcan su

preeminencia (Crosby, 1990).

Considerando las teorias antes expuestas podemos determinar cuales son las

caracteristicas necesarias de un lider ejecutivo:

m Preparacion académica constante (minimo licenciatura).
m Empatia hacia sus subordinados

m Carisma

m Disposicion para aprender

m Flexibilidad

m Capacidad de direccion

m Conocimiento del trabajo

m Seguridad y confianza en si mismo

m Capacidad de escucha

m Objetivo

m  Solucion efectiva de problemas (analisis y sintesis)
m Creativo

m Visionario

m Planeacion a futuro

m Tolerante

m Trabajo bajo presion
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Innovador

Liderazgo adaptable a la situacion

Disposicion de mando

Amable

Confiable

Discreto

Capacidad de comunicarse clara y directamente
Asertivo

Apertura al cambio

Capacidad de negociacion

Orientado a resultados
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CAPITULO Ill. CLARIANT MEXICO

El nombre comercial de la industria quimica es Clariant México, S.A. de C.V. y tiene
por objeto social producir y comercializar especialidades quimicas para satisfacer las

necesidades de los clientes.

1. ANTECEDENTES DE LA INDUSTRIA

La joven industria crecié de la division de Quimica Sandoz, la cual se independizé en
el verano de 1995 y del negocio de especialidades quimicas de Hoechst que fue
integrada a mediados de 1997.

Por la adquisicion de BTP (British Fine Chemicals) en el 2000, Clariant se convirtio en

un productor lider de ingredientes activos e intermedios para la industria farmacéutica

y agroquimica.

- * N - . £,
== Clariant Clariant

Cla = £
& SANDOZ Clariant + Hoechst 4 b Clar'f]']t

2. PERFIL DE LA INDUSTRIA
Clariant tiene como mision, “Contribuir al éxito de nuestros clientes con nuestro
compromiso de servicio. Combinamos tecnologia de vanguardia e innovaciones con

aplicaciones de alta calidad y habilidad en la atencién a los clientes”.

Su vision establece, “Ser lideres entre las industrias dirigidas para el area de servicios

y un socio preferencial en la industria quimica especializada”.
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Clariant basa su desarrollo y desempefio en valores como:

m “Focalizacion del Cliente - Concentramos nuestros esfuerzos en las exigencias
especificas de nuestros clientes y los auxiliamos para fortalecer su

competitividad y desempefio.

m Compromiso - Alcanzamos resultados a través del compromiso personal,
desarrollo continuo de nuestras capacidades y comportamiento emprendedor.
Nuestro empefio esta dirigido para la creacion de valor duradero para el

beneficio de nuestros accionistas.

m Trabajo en Equipo - Confiamos en la fuerza del trabajo en conjunto para

conseguir sinergias y concretar totalmente nuestro potencial.

m Innovacién - Utilizamos nuestro extenso know-how' y nuestra experiencia en
todas las areas de la empresa para introducir continuamente nuevos servicios,

aplicaciones y productos en el mercado.

m Integridad - Somos un socio confiable, leal y respetuoso en todas nuestras

relaciones, internas y externas.

m Sustentabilidad - Contribuimos para el desarrollo sustentable, buscando
siempre el mejor equilibrio entre medio ambiente y necesidades sociales y
econdmicas” (www.clariant.com.mx).

3. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Clariant tiene cuatro divisiones a nivel global y estan representadas en Clariant

(México), S.A de C.V. de la siguiente manera:

1 Know-how. Se traduce del inglés “saber c6mo”. Es la experiencia con que cuenta una organizacién para
desarrollar sus actividades, ya sean productivas, administrativas, financieras, comerciales y de control.
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3.1 Division T.L.P. (Textil, Cueroy Papel)

La Divisién T.L.P. de Clariant, es uno de los lideres mundiales en el suministro de
especialidades quimicas y colorantes para las industrias del textil, cuero y papel.

El area textil tiene como productos disponibles para los clientes: textiles para prendas
de vestir y moda, autos y hogar, pintura y construcciéon. La linea de productos se
compone de colorantes textiles (en los que se incluyen colorantes dispersos, directos,
reactivos, acidos y sulfurosos), y productos quimicos especiales para el pre-
tratamiento, tintura, estampado y acabado textil. Los blanqueadores Opticos y los

productos quimicos para el tratamiento funcional son también parte de la gama.

El area global de papel ha estado trabajando junto con los clientes por décadas,
enfrentandose a diversos retos presentes en los distintos mercados. Clariant
suministra colorantes, blanqueadores Opticos y productos quimicos de proceso para
la fabricacion de pasta y papel. Dentro de esta division se requiere trabajar en equipo,

compartir experiencias y conocimientos para el logro de los objetivos de la industria.

En el area del cuero, Clariant es uno de los lideres mundiales como productor y
abastecedor de tintes y quimicos para el tratamiento, tinte y acabado del mismo
producto. Mas de novecientos empleados trabajan alrededor del mundo en este
negocio. La investigacion y desarrollo de todos los quimicos para dicho producto
tienen lugar en los laboratorios altamente equipados en Alemania (acabado), Espafia
(tintes) e Italia (quimicos). Las plantas productoras de alta tecnologia se encuentran
en sesenta paises y estan continuamente adaptandose a las mas recientes
investigaciones y a los mas altos estandares de produccidn para permanecer de

manera competitiva en el mercado mundial.

Esta area fabrica productos quimicos para embellecer las pieles, acabado vy tintura,

junto con una completa gama para la fase humeda.
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PRODUCCION PRODUCTOS ¥ TIPO DE MERCADOS
SERVICIOS
= Tintas = Absorbedores de UV = Ropa
= Adhesivos = Fluoro quimicos = Textil de hogar
= Construccion = Tintes para papel = Textil técnico
(Cartasol ®) = Confeccion en cuero
= Tintes de dispersion = Cuero para el automavil
(Foron®) = Calzado y Marroquineria
= Tintes reactivos = Papel
(Drimarene ®) = Embalaje para
= Abrillantadores 6pticos construccion
= Repelente para agua,
aceite y polvo.

Tabla 3. Produccion, productos, servicios y tipo de mercados correspondientes a la division Textil, cuero y papel
(T.L.P)

3.2 Division P.A. (Pigmentos y Aditivos)

La estrategia del area de Pigmentos y Aditivos, ha sido dirigida a liderear en costos y
hacer frente a la demanda mercantil.

En el afio 2008, se implementaron una serie de medidas destinadas a fortalecer la
posicion de liderazgo en costos de Clariant, ademas de la creacion de una nueva
division estructural caracterizada por una mayor atencidbn a las necesidades
especificas de distinto sectores. La caracteristica mas importante de la nueva

estructura es la formacién de la nueva area “Unidad Base de Productos”.
El negocio de la Unidad Base de Productos fue creado para reflejar la naturaleza de

los articulos de la cartera de productos, y sera principalmente responsable de los

polimeros, aditivos y tintas de impresion.
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La Unidad Base de Productos en conjunto con los negocios de revestimiento,
plasticos y especialidades, logran que la division de Pigmentos y Aditivos sea mas
agil, capaz de responder eficazmente y definir claramente las necesidades de
nuestros clientes. También favorece en crear una clara separacion entre los

productos y servicios impulsados por la compafiia.

La division PA desarrolla y produce pigmentos y preparaciones pigmentarias para
pinturas y lacas, plasticos y aplicaciones especiales. La gama de productos incluye
pigmentos de alto rendimiento para responder a las necesidades especificas de las
industrias del automovil y de la electronica. Los pigmentos para tintas se suministran

a la industria de la impresion.

La gama de la division Pigmentos y Aditivos, también incluye aditivos para mejorar la
resistencia térmica asi como, la resistencia a la luz y a la intemperie de los plasticos y
las pinturas. Los retardantes a la llama sin hal6égenos se utilizan en pinturas de
proteccion, resinas, termoplasticos y fibras de poliéster. La division ofrece

adicionalmente una amplia gama de ceras de alta calidad basadas en varias materias

primas.
PRODUCCION PRODUCTOS ¥ TIPO DE MERCADOS
SERVICIOS
= Pigmentos quimicos = Pigmentos Hostaperm® = Pinturas
= PV Fast® = Lacas
= Graphtol® = Plasticos
= Pigmentos Novoperm® = Industria del
= Reflex Blue® grades automovil
= EXolith® = Tintas de impresion
= Ceridust ®
= Licocene®,
= Pigmentos DPP
= Pinturas de aluminio

Tabla 4. Produccién, productos, servicios y tipo de mercados correspondientes a la division Pigmentos y Aditivos
(P.A.)
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3.3 Division MB (Masterbatches)

Clariant en su negocio de Masterbatches complementa su excelencia tecnoldgica con

recursos Unicos, creativos y un incomparable servicio.

El alcance mundial de Clariant permite en la actualidad, proveer de muchas ventajas
a compafias multinacionales de las cuales, sus productos pueden ser disefiados en

una region, fabricados en otra y comercializados alrededor del mundo.

Cada uno de los mas de cincuenta servicios de fabricacion en todo el mundo, ofrece
productos de calidad y valor sin igual, con un insuperable compromiso con la

seguridad del medio ambiente y la salud.

El liderazgo tecnoldgico de Clariant se extiende desde las etapas en la fabricacion de
Masterbatches, hasta cada aspecto de apoyo al cliente. Su compromiso de asociacién
puede ser medido por el liderazgo comercial de los clientes, sus adelantos creativos y

el desarrollo de productos en el menor tiempo posible.

La division suministra concentrados de color, aditivos y mezclas especiales de ambos.
La presencia global combinada con el fuerte impacto local, hacen de Clariant el
suministrador preferido por los transformadores de plasticos y la industria textil. A

nivel local, cada una de las cincuenta y cuatro plantas de produccion de la divisién
ofrece un servicio técnico para todos los productos y aplicaciones.
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= América del Norte

s Latinoamérica

= Omnicolor®
s ColorWorks™

= Enigma™

REPRESENTACION PRODUCTOS Y TIPO DE MERCADOS
INDUSTRIAL SERVICIOS
= Europa Norte = Cesa® = Automovil
= Europa Oeste = Hydrocerol® = Textil y fibras técnicas
= Europa Sur = Remafin® = Aplicaciones eléctricas y
= Asia = Renol® electronicas

» Electrodomésticos y
menaje

= Equipos médicos

= Articulos de deporte
= Envase

= Embalaje

Tabla 5. Representacion industrial, productos, servicios y tipo de mercados correspondientes a la division
Masterbatches (MB).

3.4 Division FUN (Quimicos Funcionales)

Centrandose en productos y soluciones para la industria del petréleo y el gas, y en
ingredientes destinados al cuidado del hogar y al sector de los cosméticos, la cartera
de productos estd basada en tensoactivos, polimeros e ingredientes activos. Una
amplia variedad de industrias mundiales como las del detergente, cosméticos,
petréleo, gas, construccion, agricultura, metalurgia, minera, pintura y sectores de

aviacion, emplean estos quimicos funcionales de alta tecnologia en sus productos.

Los conocimientos aplicados son comunicados a través de la Organizacion orientada
al Servicio, que combina la quimica con la experiencia de Clariant en el mercado

global, para mejorar los procesos y productos de sus clientes.
Su alcance mundial, el cumplimiento de las normas y una amplia cartera de

productos, le ayuda a mantener una extensa base de clientes en el competitivo

mercado actual.
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3.4.1 Productos y Servicios

Los productos y servicios estan organizados en dos Unidades de Negocios:

m Soluciones en el Manejo de Quimicos: provee de tecnologia y servicio a las
industrias del petréleo, gas, refineria y mineria. Las soluciones ayudan a sus
clientes a resolver los retos que se presenten en el proceso de produccion y
transportacion del petréleo crudo y gas, asi como, en productos terminados

como el diesel, aceite para calefaccion y varios minerales.

m Cuidado en la Industria y el Consumo: proporciona ingredientes claves para
el cuidado personal en la industria y en el hogar, proteccién de cultivos,
pinturas y recubrimientos, productos quimicos para la metalurgia y los

sectores de aviacion.

Los productos de la divisibn FUN se basan principalmente en tensoactivos y
polimeros. En cuanto a los detergentes, Clariant ofrece tensoactivos anionicos,
cationicos y no ionicos especiales, asi como, activadores de blanqueo. A traves
de las divisiones, se distribuye una completa gama de productos que son
suministrados a distintas industrias como: cuidado personal, fitosanitarios,
pinturas y recubrimientos, plasticos, construccion, asi como la industria
farmacéutica. Los quimicos para procesos son productos y servicios para la
produccion y refinado de petrdleo y gas natural. También se suministran
productos para metalurgia, poliéster, mineria, aviacion y la industria del

automotriz.

51



PRODUCCION

PRODUCTOS Y
SERVICIOS

TIPOS DE MERCADOS

= Construccion

= Farmacéutica

= Productos de higiene
personal

» Productos de limpieza

= Polimeros

= Pigmentos quimicos

= Productos agroquimicos

= Tensoactivos anionicos,
cationicos y no idnicos
especiales (Genapol®,
Hostapur SAS®,
Emulsogen®,
Prapagen®, Genamin®).

= Polimeros Safewing®,
Safeway®, Dodiflow®,
Dodiwax ®, Dissolvan®,
Peractive®, Antifrogen®,
Genantin®, Genosorb®,

= Precursores
farmacéuticos y
agroquimicos

= Bloques para la

construccion

= Detergentes para la
limpieza y el aclarado

= Productos para el
cuidado personal

» Herramientas para
magquinaria y automocion

» Fitosanitarios

= Pinturas y lacas

= Plasticos

= Construccion

= Extraccion de petroleo y
gas

= Mineria

= Industria Farmacéutica

» Industria Quimica

Tabla 6. Representacion industrial, productos, servicios y tipo de mercados correspondientes a la division

Quimicos Funcionales (FUN).
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3.5 Organigrama

Director General

Administracién Recursos

y Finanzas Humanos
Tecnologia e Cadena de

Informacion suministro

Compras Juridico

Comunicacién Auditorf
Corporativa uditoria
I ] | ]
Textil, cuero Pigmentos y Masterbatches Q“'!’”'COS Servicios de
Y papel aditivos (PA) (MB) Funcionales Plant
(TLP) (FUN) anta

4. DOMICILIO SOCIAL

La industria tiene como domicilio comercial el ubicado en Boulevard Toluca 46,
Colonia El Conde, C.P. 53500, Municipio de Naucalpan de Juarez, Estado de México.

5. PERFIL DEL EJECUTIVO

Clariant requiere ciertas caracteristicas que determinan el perfil del ejecutivo dentro
de la industria. Las cuales son a decir de su Director General, las siguientes:

m Experiencia y movilidad internacional.

m Inglés minimo, otro idioma deseable adicional al materno.

m Trabajar por objetivos y bajo presion.

m Habilidades especificas inherentes al puesto, p. ej. en ventas: capacidad de

negociacion.
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CAPITULO IV. METODO

1. PROBLEMA DE INVESTIGACION

¢, Cual es el perfil de puesto y estilo de liderazgo de los ejecutivos de la Industria

Quimica Clariant México?

2. JUSTIFICACION

La presente investigacion se realiza con el proposito de disefar el perfil de puesto del
personal ejecutivo de la Industria Quimica Clariant México, asimismo, definir el estilo

de liderazgo propio de cada ejecutivo en dicha Industria.

Lo anterior, es para efectos de conformar un catalogo de puestos ejecutivos por cada
area de la empresa, en virtud de que Clariant México no cuenta con éste, ademas de

gue desconoce el estilo de liderazgo que ejercen sus ejecutivos.

3. OBJETIVOS

m Conocer las caracteristicas psicoldgicas del lider ejecutivo en Clariant México.
m Detectar el estilo de liderazgo que ejerce el lider ejecutivo en Clariant México.

m Obtener el perfil de puesto del ejecutivo en Clariant México.
4. TIPO DE INVESTIGACION
m Cuasiexperimental: los sujetos no se asignan al azar a los grupos ni se
emparejan, sino que dichos grupos ya estaban formados antes del

experimento: son grupos intactos (la razon por la que surgen y la manera como

se formaron fueron independientes o aparte del experimento) (Hernandez, 2006).
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5. PLANTEAMIENTO DE HIPOTESIS

Hi. El perfil del lider ejecutivo de la industria Clariant México se obtiene mediante la
aplicacién de los instrumentos psicolégicos de medicion: Escala de rasgos de

liderazgo, Técnica Cleaver, cédula de Perfil de Puesto ejecutivo y la entrevista.

Ho. El perfil del lider ejecutivo de la industria Clariant México no se obtiene con la
aplicacién de los instrumentos psicol6gicos de medicion: Escala de rasgos de

liderazgo, Técnica Cleaver, cédula de Perfil de Puesto ejecutivo y la entrevista.

6. DETERMINACION DE VARIABLES

m Variables Independientes. Instrumentos de medicion psicoldgica:
V.l. 1. Cuestionario del perfil y estilo de liderazgo ejecutivo
V.l. 2. Técnica Cleaver

V.l. 3. Cédula de perfil de puesto ejecutivo
m Variables Dependientes.
V.D. 1. El perfil del lider ejecutivo de la industria Clariant México
V.D. 2. Estilo de liderazgo.
7. DEFINICION CONCEPTUAL DE VARIABLES
7.1 Independientes
V.I. 1. Cuestionario del perfil y estilo de liderazgo ejecutivo. El cuestionario de
liderazgo quedd conformado por tres escalas, una de ellas para evaluar la dimension

de rasgos de liderazgo y las dos restantes para la evaluacion de los estilos de

liderazgo.
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V.l. 2. Técnica Cleaver. Permite identificar el mejor candidato para un puesto
especifico. Mide la compatibilidad con el trabajo: la relacion que existe entre la
conducta exigida por el puesto y la conducta que exhibe un individuo aspirante al

mismo.

Describe el comportamiento desde cuatro dimensiones: Dominancia, Influencia,
Persistencia y Apego, lo que permite hacer una descripcion exhaustiva del puesto, el
perfil requerido y la conducta del candidato desde estas dimensiones.

Da una descripcion de la conducta diaria, natural que un individuo exhibira al trabajar,
asi como las posibles limitaciones que tendra cuando esté bajo presion. Ademas, nos
da informacion de cudl es su motivaciéon interna para realizar un trabajo y que tipo de
conductas no naturales para el, se esfuerza en emitir para lograr adaptarse. Nos
muestra también cuales pueden ser las circunstancias y motivaciones externas que lo

llevaran a un rendimiento 6ptimo.

La técnica Cleaver da una serie de caracteristicas basadas en las cuatro
dimensiones, caracteristicas que describen tipos de puestos y estilos personales
(perfiles) desde los que se compara y mide la conducta en el trabajo (Manual de Aplicacién

Técnica Cleaver).

V.1. 3. Cédula de perfil de puesto ejecutivo. Especificacion en donde se consignan los
requisitos minimos para que el puesto sea eficientemente desempefiado, los que si
bien se refieren al trabajador, no estan vinculados a una persona determinada, sino

gue deben exigirse a cualquiera que lo ocupe (Reyes, 2004).

7.2 Dependientes

V.D. 1. Perfil del lider ejecutivo: son las caracteristicas psicolégicas que distinguen al
individuo que considera primordiales las responsabilidades de iniciativa, capacidad de

cambio, orientaciébn hacia resultados y que tiene como metas la productividad,
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efectividad y rentabilidad; al mismo tiempo entiende que su reto es lograr esas metas
a traves de la gente; de motivar, de dirigir, de evaluar el desempefio, de formar equipo

y hacer crecer a sus colaboradores (Casares D. 1994).

V.D. 2. Estilo de Liderazgo: forma de comportamiento que emplea un lider para influir

en los demas (Concepto formulado a lo largo de la investigacion).

7.2.1 Ficha técnica del cuestionario del perfil y estilo de liderazgo ejecutivo.

m Nombre del test psicologico. “Cuestionario del perfil y estilo de liderazgo
ejecutivo”, basado en el Cuestionario Integral de rasgos, conductas y

estilos de liderazgo de Limon (2006).

m Autoras del instrumento psicolégico. Espinoza Nogueda Yunuen G. y

Mejia Rodriguez Diana G.

m Procedencia del test psicoldgico. Tesis- Mujeres dentro de la organizacion

laboral: identidad de género y liderazgo (2006).

m Objetivo del test psicologico. Conocer el perfil y estilo de liderazgo del

ejecutivo.

m Limites de aplicacion para el sujeto (edad, escolaridad). Edad laboral de

18 en adelante y nivel escolar de preparatoria como minimo.

m Validez. El cuestionario del perfil y estilo de liderazgo ejecutivo quedd
conformado por tres escalas, una para evaluar la dimensién de rasgos de
liderazgo y dos para la evaluacion de los estilos de liderazgo. Cada una
de las areas del cuestionario se conformd a partir de los resultados del
trabajo de las redes semanticas y con base en las definiciones

conceptuales de cada uno de los factores del liderazgo. “Después de
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tener el cuestionario integrado, se procedid a la validacion por jueces (7)
la cual arroj6 los siguientes valores de consistencia por dimension o
factor. Para la dimensién de rasgos de liderazgo se obtuvo 0.83; el factor
de estilo de liderazgo orientado a la tarea 0.76, el factor de estilo de
liderazgo orientado a las relaciones 0.71; el factor de estilo de liderazgo
autocratico 0.87, el factor de estilo de liderazgo democratico 0.82 y el

factor de estilo de liderazgo laissez-faire 0.74.

Mediante el andlisis factorial de componentes principales con rotacion
ortogonal se obtuvo la validez de constructo del cuestionario de liderazgo.
Los factores para cada una de las escalas tuvieron valores propios
superiores a 1 y se escogieron aquellos reactivos con peso factorial

mayor a .30” (Limén, 2006).

Confiabilidad. Se realiz6 un analisis factorial de componentes principales
con rotacion ortogonal y un andlisis de consistencia interna (alpha de
Cronbach).

En cuanto a los rasgos del lider se realiz6 una division entre factores
asociados a la productividad y al mantenimiento de las buenas relaciones
con las personas y, aquellos vinculados al no ser productivos o no ser
afectuoso con las personas a su cargo. Se obtuvieron tres factores que
explicaron el 32.53% para los rasgos positivos. El a total para la escala
fue de 0.8429.

Los rasgos negativos se dividen en dos factores que explicaron el 40.73%

de la varianza, arrojando un o total de 0.8319.

Por lo que respecta a los estilos generales de liderazgo se obtuvieron,
tres factores que explican el 46% de la varianza. El o total para la escala
fue de 0.8616.
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En los estilos de liderazgo de Lewin se explican cuatro factores

correspondientes al 48.27% de la varianza, con un q total de 0.8767
(Limon, 2006).

El cuestionario final se conforma de 28 reactivos para la escala de estilos
generales de liderazgo, 50 reactivos para la escala de rasgos del lider y
38 reactivos para la escala de estilos de liderazgo de Lewin. La

confiabilidad de las tres escalas es de un o total de 0.8585.

Descripcidn del test psicoldgico. El cuestionario del perfil y estilo de
liderazgo ejecutivo quedd conformado por tres escalas, una de ellas para
evaluar la dimension de rasgos de liderazgo y las dos restantes para la

evaluacion de los estilos de liderazgo.

Para realizar el andlisis de resultados, es importante mencionar como
estdn organizados cada uno de los factores que resultaron del

cuestionario del perfil y estilo de liderazgo ejecutivo.

a. Escala de Rasgos del Lider. Se integra por 50 reactivos que consisten
en una serie de adjetivos a los cuales debe responder el grado en el que
describen a la persona en una escala tipo Likert de 5 opciones que van
del nada al totalmente. Ejemplo: Agradable, Influyente, Emprendedor,

Inteligente, Estricto, etc.

En ésta escala resultaron tres factores positivos asociados a la
productividad, al mantenimiento de las buenas relaciones con las
personas y dos factores negativos relacionados al no ser productivos o

afectuosos con sus subordinados.

El primer factor de los rasgos positivos, se denomina “preparado” y
corresponde al lider que se atribuye asi mismo caracteristicas positivas

de personalidad vinculadas al plano intelectual y de responsabilidad. El
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segundo factor denominado “capaz”, se refiere al lider que se atribuye asi
mismo caracteristicas positivas de personalidad asociadas al plano
intelectual y social. Finalmente, el tercer factor denominado “carismatico”
se refiere al lider que se describe asi mismo a partir de rasgos sociales

positivos.

El cuadro siguiente explica los reactivos que conforman cada uno de los
factores positivos. Los reactivos se componen por el adjetivo y nimero
gue le corresponde dentro de la escala de rasgos del lider. Ejemplo:
Reactivo 13, caracteristica respetuoso que pertenece al factor

denominado “preparado”.’

Reggivo Preparado Re’a\lltgivo Capaz Reglé)tivo Carismatico
13 Respetuoso (a) 10 Eficiente 26 Buena (0)
8 Activa (0) 4 Trabajador (a) 24 Decidida (0)
6 Etica (0) 27 Segura (0) 32 Comprensiva (0)
1 Agradable 22 Capaz 21 Atractiva (0)
16 Fuerte 2 Influyente 50 Flexible
12 Organizada (0) 45 Habil 42 Accesible
9 Emprendedor 25 Formal 31 Sociable
34 Preparada (o) 20 Persuasiva (0) 39 Amable
36 Justa (0) 38 Tolerante
37 Responsable 48 Carismaética (0)
14 Inteligente

Tabla 7. Clasificacion de factores positivos de la escala de Rasgos del Lider.

Los rasgos negativos, se clasifican en dos factores. El primer factor
denominado “despectivo” alude al lider que se describe a partir de
caracteristicas sociales negativas de personalidad; y el segundo factor
denominado “improductivo” hace referencia al lider que se describe a

2 Nota: La explicacién del resto de los cuadros obedecen el mismo orden que el cuadro 1.
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partir de caracteristicas intelectuales negativas de personalidad. (ver tabla

8).
No. Reactivo Despectivo No. Reactivo Improductivo
40 Déspota 3 Pasiva (0)
44 Intransigente 5 Ineficiente
49 Intolerante 23 Insegura (0)
46 Inaccesible 30 Mala (0)
43 No carismatica (0) 28 Descuidada (0)
11 Antipatica (0)

Tabla 8. Clasificacion de factores negativos de la escala de Rasgos del Lider.

b. Estilos Generales de Liderazgo. Consiste en una serie de 28 reactivos
en forma de enunciado. El formato de respuesta es tipo Likert de 5
opciones que van del nunca al siempre. Ejemplo: Fomento la confianza
entre mis empleados y yo, etc. Los factores obtenidos dentro de la escala
son: “estilo de liderazgo orientado a las relaciones para la eficacia”. Es la
combinacion de destrezas y comportamientos a los que acceden los
lideres para interactuar con sus seguidores logrando una mejora en las
relaciones personales y un desempefo eficaz de las actividades (Lussier y

Achua, 2005). LOS reactivos que evallan tal factor son..
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No. “Orientado a las relaciones para la eficacia”
Reactivo

16 Programo las horas de trabajo y las tareas de mis empleados para que cumplan
con los objetivos

19 Defiendo a mis buenos empleados si mi superior o mis colegas critican su trabajo

17 Aliento a mis empleados para que cooperen entre si en lugar de competir uno con
otro

20 Organizo a los trabajadores para que no pierdan el tiempo al realizar sus labores

26 Trabajo de manera conjunta con mis empleados para sacar adelante los trabajos

27 Logro que mi equipo de trabajo realice las labores en el menor tiempo posible

12 Adopto medidas correctivas inmediatas con los empleados que no estan
cumpliendo con los estandares y objetivos

24 Planifico el trabajo de mis empleados en funcién de las politicas y objetivos
organizacionales

25 Convenzo a mis empleados de trabajar en un ambiente de comunicacién y respeto

13 Agradezco en forma personal a los empleados que satisfacen los estandares y
objetivos

21 Ordeno a mi equipo de trabajo que el tiempo que estén en la empresa lo dediquen
exclusivamente a trabajar

28 Dedico gran parte de mi atencién a satisfacer las demandas de mis empleados

14 Establezco estandares y metas mas altas a mis empleados

18 Me concentro en tratar de mejorar la productividad de mi departamento antes de
mejorar la relacién con mis empleados

Tabla 9. Reactivos correspondientes al “estilo de liderazgo orientado a las relaciones para la eficacia”.

El “estilo de liderazgo de orientado a la tarea” es la combinacion de
destrezas y comportamientos que emplean los lideres para interactuar
con sus seguidores a traves de la organizacion y definicion del trabajo a
realizar por los subordinados, logrando una mayor actividad productiva
(Lussier y Achua, 2005). LOS reactivos que se consideran en este factor se

muestran en la siguiente tabla:
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NO 13 H ”
Reactivo Orientado a la Tarea
1 Indico a mis empleados que durante las horas de trabajo no deben hacerse cosas
gue no se relacionen con su tarea
Y Dedico buena parte de mi tiempo a dirigir a los empleados para asegurarme de
que cumplan con las metas del departamento
5 Establezco objetivos claros para que los empleados conozcan las obligaciones que
hay que cumplir
3 Durante las juntas de trabajo detallo a mis empleados las tareas por realizar
10 Llevo registros de la productividad de mi departamento para asegurar el
cumplimiento de las metas

Tabla 10. Reactivos correspondientes al “estilo de liderazgo orientado a la tarea”.

Por ultimo, el "estilo de liderazgo orientado a las relaciones” incluye la
combinacion de destrezas y comportamientos que emplean los lideres al
interactuar con sus seguidores a través de la manifiesta sensibilidad y
toma de conciencia del entorno social de l10s miSmos (Lussier y Achua, 2005).

En este se incluyen:

NO. 113 M H ”
Reactivo Orientado a las Relaciones
9 Pido el consejo de mis empleados cuando tomo decisiones
2 Dedico tiempo a platicar con mis empleados en las horas de trabajo para
conocerlos personalmente
4 Permito que los empleados lleguen tarde y salgan temprano para que puedan
ocuparse de problemas personales
6 Me hago participe de los conflictos de los empleados para ayudarles a resolverlos
15 Estoy abierto a discutir con los empleados problemas personales durante el
horario de trabajo
11 Fomento la confianza entre mis empleados y yo

Tabla 11. Reactivos correspondientes al “estilo de liderazgo orientado a las relaciones”.
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c. Estilos de Liderazgo de Lewin. En lo referente a los Estilos de
Liderazgo propuestos por Kurt Lewin, se mencionan los factores

resultantes y los reactivos pertenecientes a cada seccion:

“Democratico”. Las decisiones son tomadas conjuntamente por jefes y
subordinados, la determinacion de las actividades y las técnicas la
realizan los subordinados de acuerdo con los objetivos generales
trazados por el jefe, quien también indica opciones a sequir.

No. “ T
: Democrético
Reactivo

25 Coordino a los trabajadores para cumplir con los objetivos organizacionales

29 Reconozco y aprecio el trabajo que llevan acabo mis subordinados.

34 Doy ideas a mis empleados de cédmo realizar su trabajo y superviso su progreso

27 Cuando se debe cumplir con un trabajo propongo las actividades para realizarlo, sin
que esto sea la dltima palabra.

31 Explico a mis trabajadores el problema que se presenta y trabajamos juntos en buscar
una solucion

5 Cuando tomo decisiones importantes pido la opinién de mis subordinados

Tabla 12. Reactivos correspondientes al “estilo de liderazgo democratico”.

“Pragmatico”. Estilo de liderazgo en el que se delegan responsabilidades
a los trabajadores en el momento en que demuestran ser competentes

para realizar las actividades por si mismos.
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No.

Reactivo “Pragmatico”

18 Confio en la capacidad de mis colaboradores para tomar decisiones organizacionales

14 Superviso a mis empleados s6lo cuando el trabajo es muy demandante

19 Cuandq los trabajadores realizan un buen trabajo los motivo para que lo hagan cada
vez mejor

13 Doy libertad a mis empleados de decidir como realizar su trabajo

11 Colaboro conjuntamente con mis empleados para lograr trabajos de calidad

22 Delego tareas sencillas en empleados que se desempefian bien

20 Ensefio a mis trabajadores los lineamientos especificos para llevar a cabo las
actividades en la empresa

24 Controlo las actividades que se realizan en mi area

12 Mis reuniones son de caracter deliberativo méas que informativo

21 Permito que mis empleados tomen decisiones en curso dentro de los limites
definidos.

23 Cuando mi equipo de trabajo se desempefia bien dejo de dirigirlos y supervisarlos

17 Me involucro en solucionar los problemas de los trabajadores sélo cuando son

laborales

Tabla 13. Reactivos correspondientes al “estilo de liderazgo pragmatico”.

“Autocratico”. El lider toma las decisiones, determina las actividades y las
técnicas a segquir, asigna las tareas a realizar por cada uno de los
subordinados, decide la composicién de los grupos de trabajo, hace
apreciaciones de tipo personal y no participa en las actividades del grupo.
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Regg}vo “Autocratico”
3 Hago cumplir mis 6rdenes sin que se discutan
1 Controlo las diversas formas de trabajo en la organizacién
2 Disefio el plan de trabajo de acuerdo a mis convicciones personales
38 Tomo las decisiones sobre los proyectos de trabajo de manera unilateral
9 Dirijo las diversas formas de trabajo en la organizacion
37 Superviso muy de cerca a los trabajadores para que hagan bien su trabajo
15 Hago que los empleados obedezcan mis ordenes ejerciendo autoridad
16 No acepto las criticas y sugerencias de los subordinados cuando doy 6rdenes
10 Planeo los objetivos organizacionales sin tomar en cuenta la opinion de los demas

Tabla 14. Reactivos correspondientes al “estilo de liderazgo autocratico”.

“Laissez-faire”. Se caracteriza por una indeterminada toma de decisiones
y la participaciébn minima por parte del lider en la asignacién de politicas,
procedimientos y tareas; en la composicion de los grupos de trabajo, en la
division del trabajo o en la eleccidn de técnicas. El jefe no ayuda excepto

a demanda expresa de los subordinados (Limén, 20086).

No. W A P
. Laissez-Faire
Reactivo
33 No vigilo de manera constante a mis empleados porque ellos saben cuales son sus
funciones
8 Permito que los empleados decidan como hacer su trabajo
32 Intervengo en lo mas minimo en el trabajo de mis empleados porque saben los
lineamientos de la empresa
30 Presento a mis trabajadores el nuevo proyecto de trabajo y dejo que lo hagan a su
manera
Y No intervengo en la forma en la que los empleados trabajan porque ellos saben que
hacer
28 Saludo célida y amablemente a mis trabajadores al iniciar las labores
6 No superviso de manera constante a mis empleados porque los hostigo
4 Exploro las opiniones de los subordinados para tomar decisiones en la organizacion
36 No establezco objetivos a mi grupo de trabajo ya que cada quien hace su labor lo
mejor posible

Tabla 15. Reactivos correspondientes al “estilo de liderazgo laissez-faire”.
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m Prevenciones en cuanto al formato, aplicacion, material, tiempo, tipo de
respuesta, etc. Los participantes deberan saber leer y escribir; el tiempo

méximo de aplicacion es de veinte minutos; tipo de respuesta likert.

m Indicaciones para el sujeto.

Parte I. A continuacion se le presenta una serie de enunciados con 5
opciones de respuesta que van del “siempre” al “nunca”. Usted debera
responder marcando una cruz “x” sobre el espacio que mejor represente

la frecuencia con la que realiza las siguientes actividades.

Parte Il. A continuacion encontrara una serie de palabras que usara para
describirse. Se le presentan 5 opciones de respuesta que van del “nada”
al “totalmente”. Coloque una sola cruz “x” en cada pregunta. Responda de

acuerdo a “Como usted es siempre y no como le gustaria ser”.

Parte Ill. A continuacion se le presenta una serie de enunciados con 5
opciones de respuesta que van del “siempre” al “nunca”. Usted debera
responder marcando una cruz “x” sobre el espacio que mejor represente

la frecuencia con la que realiza las siguientes actividades.

m Procedimiento para su aplicacion

1. Entrega de cuestionario a los participantes.

2. Lectura de instrucciones correspondientes a cada parte del
cuestionario.
Preguntar si existe alguna duda sobre las instrucciones.
Se procede a contestar.

Entrega de cuestionario resuelto al aplicador.
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m Procedimiento para su calificacion

1. Crear base de datos en programa estadistico (SPSS) , con la
informacion obtenida en cada una de las escalas.

2. Registrar factores correspondientes a cada escala en programa
estadistico.

3. Obtener medidas de tendencia central.

4. Los valores iguales o superiores a la mediana se consideran

significativos; es decir, se interpretan.
m Procedimiento para su interpretacion cualitativa-cuantitativa

1. Cada uno de los grupos de reactivos, tanto positivos como negativos
se analizan a partir de la mediana.

2. Aquellos resultados que superan la mediana tanto de reactivos
positivos como negativos indican el comportamiento que prevalece
en el lider.

3. En caso de que el lider haya complementado los resultados del
cuestionario con ideas propias acerca de como ejerce su liderazgo,
esto se analiza e interpreta cualitativamente.

7.2.2 Ficha técnica de Técnica Cleaver
m Nombre del test psicolégico. Técnica Cleaver

m Autor del test psicologico. J. P. Cleaver

m Procedencia del test psicolédgico. Estados Unidos de América

68



m Objetivo del test psicologico. Medir la compatibilidad con el trabajo. La
relacion que existe entre la conducta exigida por el puesto y la conducta

gue exhibe un individuo aspirante al mismo.

m Limites de aplicacion para el sujeto (edad, escolaridad). Adultos mayores

de 16 anos o con escolaridad minima de bachillerato.

m Descripcién del test psicolégico. Los componentes de la técnica son:
a. Factor humano- descripcion del puesto vacante (realizada por el jefe
directo).
b. Autodescripcion- 24 grupos de 4 palabras que deben ser categorizadas

por el evaluado entre la que mas lo describe y la que menos lo describe.

m Prevenciones en cuanto al formato, aplicacion, material, tiempo, tipo de

respuesta, etc. Tiempo de administracion de 15 a 20 min.

m Indicaciones para el sujeto

Instrucciones para el formato FH . En la presente hoja encontrara dos
columnas que contienen frases descriptivas que evallan la importancia
que tiene el puesto para la empresa. Recuerde que esta evaluando el
puesto categoérico de gerencia no a la persona que lo ocupa. No hay
respuestas correctas e incorrectas. Tiene aproximadamente 20 min. para
contestar. Utilice 14piz al contestar. Para cada frase debera registrar como
respuesta sOlo una de las opciones que aparecen en la parte superior
enumeradas del 1 al 5, de muy bajo a muy alto. Favor de registrar un solo

namero que considera apropiado para cada oracion.

Instrucciones para el formato de autodescripcion. Las palabras
descriptivas siguientes se encuentran agrupadas en series de cuatro.

Examine las palabras de cada serie, ponga X bajo la columna M préxima
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a la palabra que en cada serie mejor lo describe, ponga una X bajo la
columna L junto a la palabra que en cada serie menos lo describa,
asegurese de marcar solamente una palabra bajo M y solamente una

palabra bajo L en cada serie.

Procedimiento para su aplicacion. La aplicacion fue grupal en dos
eventos, el formato factor humano se aplicé un dia previo de manera
individual al Director General, y el formato autodescripcién se aplicé un
dia después de manera grupal a los gerentes de la industria objeto de

estudio.

Procedimiento para su calificacion. Consultar el manual respectivo.

Procedimiento para su interpretacion cualitativa-cuantitativa. Consultar el

manual respectivo.

7.2.3 Ficha técnica de cédula de perfil de puesto ejecutivo

Nombre del test psicolégico. “Cédula de Perfil de Puesto Ejecutivo”,
basado en el formato de Andlisis de Puestos de Reyes Ponce Agustin.

Autor del test psicologico. Espinoza Nogueda Yunuen G. Y Mejia

Rodriguez Diana G.

Procedencia del test psicolégico. Universidad Insurgentes Plantel Xola.

Objetivo del test psicolégico. Obtener el profesiograma del personal

ejecutivo.

Limites de aplicacion para el sujeto (edad, escolaridad). Nivel ejecutivo,

con nivel minimo de licenciatura, bilingties y en activo.

70



m Descripcidn del test psicologico. Se compone de 13 reactivos a

desarrollar de acuerdo con el puesto de la persona y sus generales.

m Prevenciones en cuanto al formato, aplicacién, material, tiempo, tipo de
respuesta, etc. Se requisita a mano, letra clara, sin abreviaturas ni faltas

de ortografia. Se puede requisitar en computadora.

m Indicaciones para el sujeto. A continuacién se le entregara una hoja
denominado perfil de puesto ejecutivo en la cual se le preguntan sus
generales personales asi como los generales del puesto que desempefa
en la Industria. Favor de contestar con la mayor sinceridad posible, sin
reflexionar mucho su respuesta. No existen respuestas correctas ni
incorrectas y la informaciéon sera tratada de manera andnima vy

confidencial.

m Procedimiento para su aplicacion . Se entrega el formato al sujeto de
manera individual o colectiva, se dan las instrucciones, y se recaba el

formato cuando el sujeto concluya la requisicion del mismo.

m Procedimiento para su calificacibn Se revisa que esté totalmente
requisitado, de faltar algan dato o que la informacidén sea confusa, se le
pregunta al momento al sujeto para obtener la informacion omisa o difusa;
se recopilan todos los formatos para cotejar los datos registrados y se
elabora el profesiograma por cargo.

m Procedimiento para su interpretacion cualitativa-cuantitativa. Se efectla
de manera cualitativa, revisando la informacion registrada por el ejecutivo
con la informacién proporcionada con la empresa en cuanto a las

funciones de los ejecutivos.
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8. POBLACION

Nueve ejecutivos de una industria quimica del Estado de México. Los ejecutivos de

alto nivel son los siguientes:

m Dos responsables de negocio (textil, cuero y papel y masterbatches),
m Administracion y Finanzas.

m Cadena de suministro

m Compras

m Servicios de Planta

m Recursos Humanos

m Informética y Tecnologia

m Direccion General

9. DETERMINACION DE AMBIENTE

Boulevard Toluca #46, Col. El Conde C.P. 53500, Naucalpan México (55) 5329-1800

Clariant México de acuerdo con el siguiente directorio.

m Sujeto 1. F.H.E. Director General de Clariant, México- 2do. Piso.

m Sujeto 2. J.M.L. Director de Division T.L.P. (Textil, cuero y papel) y
Subdivision de emulsiones- Planta Baja.

m Sujeto 3. M.R.G. Director de Divisibn MB (Masterbatches)- ler. Piso,
edificio alterno.

m Sujeto 4. A.M.H.C. Director de Divisiéon Supply Chain- Planta Baja.

m Sujeto 5. C.A.S. Director de Administracion y Finanzas- 2do. Piso.

m Sujeto 6. M.H.M. Director de Sistemas- ler. Piso.

m Sujeto 7. J.C.S. Director de Recursos Humanos- Planta Baja, sala de
juntas del area de R.H.

m Sujeto 8. F.R.R. Director de Sitio- 2 do. Piso, oficina de Direccion General.

m Sujeto 9. R.C.M. Director de Compras- Planta Baja
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10. DISENO DE INVESTIGACION

m “Exploratorio. El objetivo es examinar un tema o problema de
investigacién poco estudiado, del cual se tienen muchas dudas o no se ha
abordado antes. Sirve para familiarizarse con fendmenos relativamente

desconocidos.

m Descriptivo. Busca especificar propiedades, caracteristicas y rasgos
importantes de cualquier fendmeno que se analice. Describe tendencias

de un grupo o poblacion.

m Transversal. Recolecta datos en un solo momento, en un tiempo Unico.
Su propdsito es describir y analizar su incidencia e interrelacion en un

momento dado” (Hernandez, 2006).
11. PROCEDIMIENTO
11.1 Sesion 1

1.El 2 de marzo del 2009, con previa cita, se asistié a Clariant México industria
guimica del estado de México, domicilio sefialado anteriormente, con el fin de
realizar la evaluacion psicoldgica al Director General de dicha empresa.

2.La evaluacion se efectu6 en la propia oficina del Director General ubicada en
el segundo piso del edificio principal. Para lo cual se le informo al Director
General que se le aplicaria una serie de instrumentos psicologicos de

medicion.

3.Se le entrego al evaluado lapiz, goma y sacapuntas asi como la bateria de

pruebas psicolégicas para puestos de altos mandos consistente en: el
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cuestionario del perfil y estilo de liderazgo ejecutivo, Técnica Cleaver (Factor

Humano) y cédula de perfil de puesto ejecutivo.

4. Se le dieron instrucciones para el llenado de la bateria psicolégica. Al término

se otorgd tiempo para aclarar dudas.

5.Posteriormente se le indicé al evaluado que podia iniciar a responder la

bateria psicoldgica.

6.Una vez que el evaluado respondio totalmente la bateria mencionada, el

formato fue devuelto al aplicador.

7.Se procedid a la revision del llenado de los formatos, calificacion e

interpretacion.

11.2 Sesién 2

1. El dia 3 de marzo del 2009, con previa cita y agenda autorizada, se asisti6 a
Clariant México industria quimica del estado de México, a fin de llevar a
cabo la segunda evaluacién psicoldgica sobre el perfil del lider ejecutivo,
gue consistidé en el andlisis y evaluacion de los directores de las diversas

areas de la empresa, es decir, los lideres ejecutivos.

2. La evaluacion se realizo en un solo evento en la Sala de Juntas del area de
Recursos Humanos ubicada en Planta de Baja del edificio principal, de
manera individual y sucesiva, es decir, de acuerdo a la programacion de la

agenda.

3. Ante cada ejecutivo se realizd la presentacion personal y se les explico a

cada uno en su turno, el motivo de la evaluacion.
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4. Se le entregd a cada uno de los evaluados en su turno: Lapiz, goma y
sacapuntas, asi como la bateria psicolégica consistente en: Cuestionario de

perfil y estilo de liderazgo ejecutivo, Técnica Cleaver (autodescripcion) y
cédula de perfil de puesto ejecutivo.

5. Se le dieron instrucciones a cada uno de los evaluados en su turno, para el

llenado de la bateria psicologica. Al término se otorgd tiempo para aclarar
dudas.

6. Posteriormente se le indicé a cada evaluado en su turno que podia iniciar a
responder la bateria psicologica.

7. Una vez que cada evaluado respondid totalmente la bateria mencionada, el
formato fue devuelto al aplicador.

8. Se procedi6 a la revision del llenado de los formatos, calificacion e
interpretacion.

75



12. RESULTADOS

12.1 Cuestionario del perfil y estilo de liderazgo ejecu  tivo

Los datos obtenidos a través del Cuestionario del Perfil y Estilos de Liderazgo
Ejecutivo (el cual consta de tres escalas), fueron evaluados de acuerdo a los
baremos de calificacion prevista en el material de dicho cuestionario contenido en

la Ficha Técnica del Capitulo 4. Los resultados fueron analizados de la siguiente
forma.
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FACTORES Tarea Capaz Despectivo | Autocratico
Tarea 1 -.239 .107 .206
Relaciones -.062 -.376 -.703 -776
Preparado -.218 752" -.217 -.178
Carismatico -.071 125 -.780° -311
Democratico 700 -.157 -.047 -.085

p<.05* p< .01*

Tabla 16. Correlaciones entre factores del Cuestionario del Perfil y Estilo de Liderazgo Ejecutivo.

12.1.1 Escala de Rasgos del Lider

En la Escala de Rasgos del Lider se utilizé el andlisis descriptivo, el cual
permiti6 obtener medidas de tendencia central, como media, mediana y

moda y a partir de estas determinar la frecuencia y los parametros para

clasificar quienes poseen o no caracteristicas distintivas de cada factor.

Ademaés se utilizé también la Correlacion de Pearson para determinar si

existe alguna correlacién significativa entre los factores.

Del total de sujetos evaluados (9), cinco calificaron a partir de la puntuacién
de 4.00 para el factor denominado “preparado”. Los sujetos evaluados
obtuvieron las siguientes puntuaciones: sujeto uno (4.64), sujeto dos (4.00),

sujeto tres (4.00), sujeto cuatro (4.36) y sujeto nueve (4.36). A dichos

sujetos les corresponden las siguientes caracteristicas del lider ejecutivo:

respetuoso, activo, ético, agradable, fuerte, organizado, emprendedor,

preparado, justo, responsable e inteligente.
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“Preparado”
N Valido 9
Valores perdidos 0
Media 4.0606
Mediana 4.0000
Desviacién estandar .32141
Minimo 3.73
Maximo 4.64

Tabla 17. Valores estadisticos de tendencia central del factor “preparado”. La mediana establece el valor a
considerar para determinar los puntajes significativos; es decir, a partir de 4.00 se les considera a los ejecutivos
pertenecientes a dicho factor.

“Preparado”
Sujeto Vaélido Frecuencia Percentil Percentil valido aESr:]CSIr:d”o

3.73 2 22.2 22.2 22.2
3.82 1 11.1 11.1 33.3
3.91 1 11.1 11.1 44.4
2,3 4.00 2 22.2 22.2 66.7
4,9 4.36 2 22.2 22.2 88.9
1 4.64 1 111 111 100.0

Total 9 100.0 100.0

Tabla 18. Los sujetos 1, 2, 3, 4 y 9, son aquellos pertenecientes al factor “Preparado”, ya que poseen valores
iguales o superiores a la mediana de 4.00.

Del total de sujetos evaluados (9), seis calificaron a partir de la puntuacion
de 4.00 para el factor denominado “capaz’. Los sujetos evaluados
obtuvieron las siguientes puntuaciones: sujeto uno (4.63), sujeto tres (4.00),
sujeto cuatro (4.38), sujeto cinco (4.25), sujeto seis (4.00) y sujeto nueve
(4.38). A dichos sujetos les corresponden las siguientes caracteristicas del
lider ejecutivo: eficiente, trabajador, seguro, capaz, influyente, habil, formal y

persuasivo.
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“Capaz”
N Valido 9
Valores perdidos 0
Media 4.1111
Mediana 4.0000
Desviacion estandar .31527
Minimo 3.63
Maximo 4.63

Tabla 19. Valores estadisticos de tendencia central del factor “capaz”. La mediana establece el valor a considerar
para determinar los puntajes significativos; es decir, a partir de 4.00 se les considera a los ejecutivos
pertenecientes a dicho factor.

“Capaz”
Sujeto | Valido Frecuencia Percentil Percentil Valido A'ZS;?S::L: o

3.63 1 111 111 111
3.88 2 22.2 22.2 33.3
3,6 4.00 2 22.2 22.2 55.6
5 4.25 1 111 111 66.7
4,9 4.38 2 22.2 22.2 88.9
1 4.63 1 111 111 100.0

Total 9 100.0 100.0

Tabla 20. Los sujetos 1, 3, 4, 5, 6 y 9, son aquellos pertenecientes al factor “Capaz”, ya que poseen valores
iguales o superiores a la mediana de 4.00.

Al respecto, cabe mencionar que existe una elevada correlacion entre el
factor denominado “preparado” y el factor denominado “capaz” con un valor
significativo de .752. Un lider entre mas preparado esté, mas capaz es de

desempeiiar eficazmente las actividades propias de su puesto de trabajo (ver
tabla 16).

Del total de sujetos evaluados (9), cinco calificaron a partir de la puntuacion
de 3.80 para el factor denominado “carismatico”. Los sujetos evaluados
obtuvieron las siguientes puntuaciones: sujeto uno (3.80), sujeto tres (3.90),
sujeto cuatro (3.80), sujeto siete (3.90) y sujeto nueve (3.90). A dichos

sujetos les corresponden las siguientes caracteristicas del lider ejecutivo:
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bueno, decidido, comprensivo, atractivo, flexible, accesible, sociable,

amable, tolerante y carismatico.

“Carismatico”
N Valido 9
Valores perdidos 0
Media 3.6333
Mediana 3.8000
Desviacién estandar .37081
Minimo 2.90
Maximo 3.90

Tabla 21. Valores estadisticos de tendencia central del factor “carismatico”. La mediana establece el valor a
considerar para determinar los puntajes significativos; es decir, a partir de 3.80 se les considera a los ejecutivos
pertenecientes a dicho factor.

“Carismatico”
Sujeto Vélido | Frecuencia | Percentil | Percentil valido asjrrrfjlgttljlo
2.90 1 11.1 11.1 11.1
3.10 1 11.1 11.1 22.2
3.70 2 22.2 22.2 44.4
1,4 3.80 2 22.2 22.2 66.7
3,7,9 3.90 3 33.3 33.3 100.0
Total 9 100.0 100.0

Tabla 22. Los sujetos 1, 3, 4, 7 y 9, son aquellos pertenecientes al factor “Carismatico”, ya que poseen valores
iguales o superiores a la mediana de 3.80.

Del total de sujetos evaluados (9), cinco calificaron a partir de la puntuacion
de 1.60 para el factor denominado “despectivo”. Los sujetos evaluados
obtuvieron las siguientes puntuaciones: sujeto uno (1.80), sujeto dos (2.00),
sujeto cuatro (1.60), sujeto cinco (1.80) y sujeto ocho (2.60). A dichos
sujetos les corresponden las siguientes caracteristicas del lider ejecutivo:

déspota, intransigente, intolerante, no carismatico e inaccesible.
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“Despectivo”
N Valido 9
Valores perdidos 0
Media 1.5778
Mediana 1.6000
Desviacion estandar .53333
Minimo 1.00
M&ximo 2.60

Tabla 23. Valores estadisticos de tendencia central del factor “despectivo”. La mediana establece el valor a
considerar para determinar los puntajes significativos; es decir, a partir de 1.60 se les considera a los ejecutivos
pertenecientes a dicho factor.

“Despectivo”
Sujeto | Valido | Frecuencia | Percentil | Percentil valido aESrrT?EIr:(I:ilo

1.00 2 22.2 22.2 22.2
1.20 2 22.2 22.2 44.4

9 1.60 1 11.1 11.1 55.6

1,5 1.80 2 22.2 22.2 77.8

2 2.00 1 111 111 88.9

8 2.60 1 11.1 11.1 100.0
Total 9 100.0 100.0

Tabla 24. Los sujetos 1, 2, 5, 8 y 9, son aquellos pertenecientes al factor “Despectivo”, ya que poseen valores
iguales o superiores a la mediana de 1.60.

Del total de sujetos evaluados (9), cinco calificaron a partir de la puntuacién
de 1.67 para el factor denominado “improductivo”. Los sujetos evaluados
obtuvieron las siguientes puntuaciones: sujeto dos (1.67), sujeto cuatro
(1.83), sujeto cinco (1.83), sujeto siete (1.83) y sujeto ocho (1.83). A dichos
sujetos les corresponden las siguientes caracteristicas del lider ejecutivo:

pasivo, ineficiente, inseguro, malo, descuidado y antipatico.
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“Improductivo

”

N Valido 9
Valores perdidos 0
Media 1.5926
Mediana 1.6667
Desviacién estandar .29001
Minimo 1.00
Maximo 1.83

Tabla 25. Valores estadisticos de tendencia central del factor “improductivo”. La mediana establece el valor a
considerar para determinar los puntajes significativos; es decir, a partir de 1.66 se les considera a los ejecutivos
pertenecientes a dicho factor.

“Improductivo”
Sujeto Valido | Frecuencia | Percentil Percentil valido aijrfjlggo
1.00 1 11.1 11.1 11.1
1.33 1 11.1 11.1 22.2
1.50 2 22.2 22.2 44 .4
2 1.67 1 11.1 11.1 55.6
4,5,7,8,9 1.83 4 44 .4 44 .4 100.0
Total 9 100.0 100.0

Tabla 26. Los sujetos 2, 4, 5, 7, 8 y 9, son aquellos pertenecientes al factor “Improductivo”, ya que poseen valores
iguales o superiores a la mediana de 1.60.

Finalmente, el andlisis anterior muestra que seis de los nueve ejecutivos

poseen caracteristicas del factor denominado “capaz”. Es decir, rasgos

como: eficiente, trabajador, seguro, capaz, influyente, habil, formal y

persuasivo se presentan en la mayoria de los ejecutivos de Clariant México.
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Poblacion 54

N= 9 Ejecutivos

Rasgos del Lider Ejecutivo

PREPARADO

CAPAZ CARISMATICO DESPECTIVO  IMPRODUCTIVO

Factor

Gréfica 1. Muestra la presencia de cada uno de los factores en los nueve ejecutivos evaluados, destacando el
factor predominante “capaz”, presente en 6 sujetos del total de los evaluados.

12.1.2 Escala de Estilos Generales de Liderazgo

En la Escala de Estilos Generales de Liderazgo se utilizé el analisis
descriptivo, el cual permitio obtener medidas de tendencia central, como
media, mediana y moda, y a partir de estas determinar la frecuencia y los
parametros para clasificar quienes poseen o no caracteristicas distintivas de
cada factor.

Del total de sujetos evaluados (9), seis ejecutivos calificaron a partir de la
puntuacién de 4.00, para el “Liderazgo Orientado a las Relaciones para la
Eficacia”. Los sujetos evaluados obtuvieron las siguientes puntuaciones:
sujeto dos (4.43), sujeto tres (4.00), sujeto seis (4.00), sujeto ocho (4.36) y
sujeto nueve (4.07). Estos ejecutivos interactian con sus seguidores
logrando una mejora en las relaciones personales, lo cual se ve reflejado en

el desempefio eficaz de las actividades.
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“Eficacia”
N Valido 9
Valores perdidos 0
Media 3.9921
Mediana 4.0000
Desviacién estandar .28222
Minimo 3.57
Maximo 4.43

Tabla 27. Valores estadisticos de tendencia central del “Liderazgo Orientado a las Relaciones para la Eficacia”. La
mediana establece el valor a considerar para determinar los puntajes significativos; es decir, a partir de 4.00 se
considera que los ejecutivos ejercen dicho estilo de liderazgo.

“Eficacia”
Sujeto | Vélido | Frecuencia | Percentil | Percentil valido alzjrrr?jlrz]ittljlo
3.57 1 11.1 11.1 11.1
3.64 1 11.1 11.1 22.2
3.93 2 22.2 22.2 44.4
3,6 4.00 2 22.2 22.2 66.7
9 4.07 1 11.1 11.1 77.8
4.36 1 111 11.1 88.9
2 4.43 1 11.1 11.1 100.0
Total 9 100.0 100.0

Tabla 28. Los sujetos 2, 3, 6 ,8 y 9, son aquellos que ejercen el “Estilo de Liderazgo Orientado a las Relaciones
para la Eficacia”, ya que poseen valores iguales o superiores a la mediana de 4.00.

Del total de sujetos evaluados (9), cinco calificaron a partir de la puntuacion
de 4.00 para el “Liderazgo Orientado a la Tarea”. Los sujetos evaluados
obtuvieron las siguientes puntuaciones: sujeto uno (4.00), sujeto dos (4.40),
sujeto cinco (4.40), sujeto seis (4.20) y sujeto siete (4.60). Estos ejecutivos
logran la interaccién con los subordinados, resaltando la naturaleza de la

organizacion y la definicion del trabajo a realizar.
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“Tarea”

N Valido 9
Valores perdidos 0
Media 3.9556
Mediana 4.0000
Desviacion estandar 50772
Minimo 3.00
Maximo 4.60

Tabla 29. Valores estadisticos de tendencia central del “Liderazgo Orientado a la Tarea”. La mediana establece el
valor a considerar para determinar los puntajes significativos; es decir, a partir de 4.00 se considera que los
ejecutivos ejercen dicho estilo de liderazgo.

“Tarea”
Sujeto | Valido | Frecuencia | Percentil | Percentil valido aESrrT?EIr:(I:ilo
3.00 1 11.1 11.1 11.1
3.60 2 22.2 22.2 333
3.80 1 11.1 11.1 44.4
1 4.00 1 11.1 11.1 55.6
6 4.20 1 11.1 11.1 66.7
2,5 4.40 2 22.2 22.2 88.9
7 4.60 1 11.1 11.1 100.0
Total 9 100.0 100.0

Tabla 30. Los sujetos 1, 2, 5,6 y 7, son aquellos que ejercen el “Estilo de Liderazgo Orientado a la Tarea”, ya que
poseen valores iguales o superiores a la mediana de 4.00.

Del total de sujetos evaluados (9), seis calificaron a partir de la puntuacién

de 3.83 para el “Liderazgo Orientado a la Relaciones”.

Los sujetos

evaluados obtuvieron las siguientes puntuaciones: sujeto dos (3.83), sujeto

tres (4.17),

sujeto cuatro (3.83), sujeto seis (3.83), sujeto siete (4.50) y

sujeto nueve (4.50). Este liderazgo se caracteriza por la sensibilidad y

entendimiento hacia los seguidores, lo cual logra una mayor interaccion y

por ende aumento en la productividad.
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“Relaciones”
N Valido 9
Valores perdidos 0
Media 3.9259
Mediana 3.8333
Desviacién estandar .38289
Minimo 3.50
Maximo 4.50

Tabla 31. Valores estadisticos de tendencia central del “Liderazgo Orientado a las Relaciones”. La mediana
establece el valor a considerar para determinar los puntajes significativos; es decir, a partir de 3.83 se considera
que los ejecutivos ejercen dicho estilo de liderazgo.

“Relaciones”

Sujeto | Vélido | Frecuencia | Percentil | Percentil valido a?ﬁrrrfjlrz]atcljlo
3.50 2 22.2 22.2 22.2
3.67 1 111 11.1 33.3
2,4,6 | 3.83 3 33.3 33.3 66.7
3 4.17 1 111 11.1 77.8
7,9 4.50 2 22.2 22.2 100.0

Total 9 100.0 100.0

Tabla 32. Los sujetos 2, 3, 4 ,6, 7 y 9 son aquellos que ejercen el “Estilo de Liderazgo Orientado a las Relaciones”,
ya que poseen valores iguales o superiores a la mediana de 3.83.

Es a partir de los resultados obtenidos, que podemos determinar que el
estilo de liderazgo orientado a las relaciones, ejercido por seis de los nueve
participantes, es el mas predominante en Clariant México. Sin embargo, es
importante mencionar que el total de los ejecutivos hace uso de los
diferentes estilos generales dependiendo de la situacion, tarea o funcion a
desempeiniar, tal cual lo determina la premisa basica de la teoria situacional
“cada situacion requiere distintas clases de liderazgo y por consiguiente de

estilos”. (Paezy Yepes, 2004).
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Estilos Generales de Liderazgo

Poblacién

EFICACIA TAREA RELACIONES
Liderazgo Orientado

N= 9 Ejecutivos

Gréfica 2. Muestra la presencia de cada uno de los “Estilos Generales de Liderazgo” en los nueve ejecutivos
evaluados, destacando el “Liderazgo Orientado a las Relaciones”, presente en 6 sujetos del total de los evaluados.

12.1.3 Escala de Estilos de Liderazgo de Lewin

En la Escala de Estilos de Liderazgo de Lewin se utiliz6 el analisis
descriptivo, el cual permiti6 obtener medidas de tendencia central, como
media, mediana y moda y a partir de estas determinar la frecuencia y los
parametros para clasificar quienes poseen o no caracteristicas distintivas de
cada factor. Ademas se utilizé también la Correlacion de Pearson para

determinar si existe alguna correlacion significativa entre los factores.

Los lideres de Clariant México hacen uso de los cuatro Estilos de Liderazgo
de Lewin (Democréatico, Pragmatico, Autocratico y Laissez-Faire). Los
puntajes obtenidos son equidistantes, es decir, se presentan en la misma

proporcidn para cada uno de los estilos propuestos por Lewin.

Del total de los sujetos evaluados (9), cinco calificaron a partir de la

puntuacion de 4.33 para el “Estilo Democratico”. Los sujetos evaluados
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obtuvieron las siguientes puntuaciones: sujeto dos (4.33), sujeto cinco
(4.50), sujeto seis (4.50), sujeto siete (4.50) y sujeto nueve (4.83).

“Democrético”
N Valido 9
Valores perdidos 0
Media 4.2037
Mediana 4.3333
Desviacién estandar 46231
Minimo 3.33
Maximo 4.83

Tabla 33. Valores estadisticos de tendencia central del “Estilo de Liderazgo Democratico”. La mediana establece el
valor a considerar para determinar los puntajes significativos; es decir, a partir de 4.33 se considera que los
ejecutivos ejercen dicho estilo de liderazgo.

“Democratico”
Sujeto | Valido | Frecuencia | Percentil | Percentil valido a?ﬁrrrfjlrz]atcljlo
3.33 1 11.1 11.1 11.1
3.83 2 22.2 22.2 33.3
4.17 1 11.1 11.1 44 .4
2 4.33 1 11.1 11.1 55.6
56,7 | 450 3 33.3 33.3 88.9
9 4.83 1 11.1 11.1 100.0
Total 9 100.0 100.0

Tabla 34. Los sujetos 2, 5, 6, 7 y 9, son aquellos que ejercen el “Estilo de Liderazgo Democratico”, ya que poseen
valores iguales o superiores a la mediana de 4.33.

Del total de los sujetos evaluados (9), cinco calificaron a partir de la
puntuacion de 3.83 para el “Estilo Pragmatico”. Los sujetos evaluados
obtuvieron las siguientes puntuaciones: sujeto tres (3.83), sujeto cinco
(3.83), sujeto seis (4.50), sujeto siete (4.25) y sujeto nueve (4.58).
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“Pragmatico”
N Valido 8
Valores perdidos 1
Media 3.9375
Mediana 3.8333
Desviacion estandar .47088
Minimo 3.25
M&ximo 4.58

Tabla 35. Valores estadisticos de tendencia central del “Estilo de Liderazgo Pragmatico”. La mediana establece el
valor a considerar para determinar los puntajes significativos; es decir, a partir de 3.83 se considera que los
ejecutivos ejercen dicho estilo de liderazgo.

“Pragmatico”
Sujeto Valido | Frecuencia | Percentil Ps;ﬁzgt” asjrrrfjlgttljlo
3.25 1 11.1 12.5 12.5
3.50 1 11.1 12.5 25.0
3.75 1 11.1 12.5 375
3,5 3.83 2 22.2 25.0 62.5
7 4.25 1 11.1 12.5 75.0
6 4.50 1 11.1 12.5 87.5
9 4.58 1 11.1 12.5 100.0
Total 8 88.9 100.0
I;’::girggs Sistema 1 11.1
Total 9 100.0

Tabla 36. Los sujetos 3, 5, 6, 7 y 9, son aquellos que ejercen el “Estilo de Liderazgo Pragmatico”, ya que poseen
valores iguales o superiores a la mediana de 3.83.

Del total de los sujetos evaluados (9), cinco calificaron a partir de la
puntuacion de 2.33 para el “Estilo Autocratico”. Los sujetos evaluados
obtuvieron las siguientes puntuaciones: sujeto uno (2.89), sujeto dos (2.44),

sujeto tres (2.33), sujeto cinco (3.11) y sujeto seis (3.22).
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“Autocratico”
N Valido 9
Valores perdidos 0
Media 2.4444
Mediana 2.3333
Desviacién estandar .52997
Minimo 1.78
Maximo 3.22

Tabla 37. Valores estadisticos de tendencia central del “Estilo de Liderazgo Autocratico”. La mediana establece el
valor a considerar para determinar los puntajes significativos; es decir, a partir de 2.33 se considera que los

ejecutivos ejercen dicho estilo de liderazgo.

“Autocratico”
Sujeto | Valido | Frecuencia | Percentil | Percentil valido Percent
acumulado

1.78 2 22.2 22.2 22.2
2.22 2 22.2 22.2 44.4

3 2.33 1 11.1 11.1 55.6

2 2.44 1 11.1 11.1 66.7

1 2.89 1 11.1 11.1 77.8

5 3.11 1 11.1 11.1 88.9

6 3.22 1 111 11.1 100.0
Total 9 100.0 100.0

Tabla 38. Los sujetos 1, 2, 3, 5y 6, son aquellos que ejercen el “Estilo de Liderazgo Autocratico”, ya que poseen

valores iguales o superiores a la mediana de 2.33.

Del total de los sujetos evaluados (9), cinco calificaron a partir de la

puntuacion de 3.66 para el “Estilo Laissez-Faire”. Los sujetos evaluados

obtuvieron las siguientes puntuaciones: sujeto uno (3.67), sujeto tres (3.67),

sujeto seis (4.00), sujeto siete (4.22) y sujeto nueve (3.89).
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“Laissez-Faire”
N Valido 9
Valores perdidos 0
Media 3.5185
Mediana 3.6667
Desviacion estandar 48432
Minimo 2.78
Maximo 4.22

Tabla 39. Valores estadisticos de tendencia central del “Estilo de Liderazgo Laissez-Faire”. La mediana establece
el valor a considerar para determinar los puntajes significativos; es decir, a partir de 3.66 se considera que los
ejecutivos ejercen dicho estilo de liderazgo.

“Laissez-Faire”
Sujeto | Vélido | Frecuencia | Percentil | Percentil valido Percentil
acumulado
2.78 1 11.1 11.1 11.1
3.11 2 22.2 22.2 33.3
3.22 1 11.1 11.1 44.4
1,3 3.67 2 22.2 22.2 66.7
9 3.89 1 11.1 11.1 77.8
6 4.00 1 11.1 11.1 88.9
7 4.22 1 11.1 11.1 100.0
Total 9 100.0 100.0

Tabla 40. Los sujetos 1, 3, 6, 7 y 9, son aquellos que ejercen el “Estilo de Liderazgo Laissez-Faire”, ya que poseen
valores iguales o superiores a la mediana de 3.66.

Un lider que ejerce un “Estilo de Liderazgo Democrético” esta altamente
correlacionado con el “Liderazgo Orientado hacia la Tarea” (.700). Este tipo
de lider considera a su equipo de trabajo en la toma de decisiones,
interactta con ellos y se involucra en las funciones y tareas a desarrollar

logrando una mayor actividad productiva (ver tabla 16).
Por otra parte, existe una correlacion negativa (-.776) entre el ejecutivo que

ejerce un “Liderazgo Autocréatico” y el “Liderazgo Orientado hacia las

Relaciones”, en el cual el lider no establece lazos interpersonales que
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promuevan y favorezcan el trabajo en equipo, afectando negativamente la

productividad (ver tabla 16).

Un lider con caracteristicas del factor “despectivo” como: déspota,
intransigente, intolerante, inaccesible y no carismatico, no influye
favorablemente en la aceptacién e interaccién lider-seguidores, es decir, no
ejerce un “Liderazgo Orientado hacia las Relaciones”. La correlacién entre

estas dos variables es de -.703 (ver tabla 16).

Finalmente, los resultados obtenidos muestran que los ejecutivos de Clariant
México ejercen los cuatro estilos de liderazgo propuestos por Lewin, lo cual
puede ser derivado segun la situacién en que se ubique el ejecutivo, es
decir, el liderazgo que aplica es con motivo de las tareas y funciones a

desarrollar de acuerdo con un area especifica de la industria.

Estilos de Liderazgo de Lewin

9,
8,
7,
Poblacién
DEMOCRATICO PRAGMATICO AUTOCRATICO LAISSEZ-FAIRE
N= 9 Ejecutivos Estilo de Liderazgo

Gréfica 3. Muestra la presencia de cada uno de los “Estilos de Liderazgo de Lewin” en los nueve ejecutivos
evaluados, observando uniformidad en los resultados, es decir, los 9 ejecutivos hacen uso de los cuatro “Estilos de
Liderazgo de Lewin”.
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12.2 Interpretacion Técnica Cleaver

12.2.1 Factor Humano

El perfil FH obtenido, es sospechoso lo que sugiere la posible presencia de:

- Confusion en el puesto (plano), porque existen dos estilos o jefes
diferentes que confunden los requisitos.
- Cambios organizacionales que dejan el puesto sin una definicion

clara.

El Director General desempefia funciones propias de la misma direccion, asi
como, de una unidad de negocio, lo que le genera confusion al no existir
descripcion del puesto de cada uno de los que ejerce, impidiendo una vision
clara y definida del puesto. Lo anterior nos lleva a considerarlo como un

perfil sospechoso y presentar la siguiente interpretacion.

El Director General establece contacto con su personal, clientes y
proveedores, gracias a que posee las capacidades de hablar con soltura,
impresionar favorablemente y proyectar estabilidad. El deseo de ayudar y
atender a otros lo lleva a participar de manera optimista en la comunidad,

generando entusiasmo en sus ambitos de desarrollo.

Crafira A EHE
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Gréfica 4. Factor Humano, resultados de aplicacion al director general de Clariant México.
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12.2.2 Autodescripcion

Los resultados obtenidos en la Técnica Cleaver, de acuerdo al manual de

calificaciébn muestra las siguientes interpretaciones.

a. Perfiles tipicos

Los sujetos A.M.H.C. (sujeto 4), M.H.M. (sujeto 6) y J.C.S. (sujeto 7)
obtuvieron un perfil tipico creativo que se distingue por crear nuevas
ideas y recomendar soluciones a problemas especificos. Dificilmente se
conforma con los resultados obtenidos en su forma de trabajo y busca

mejores soluciones o métodos en forma continua.

Las caracteristicas principales de personalidad son: sensible, reaccion

rapida, inteligente, investigador, analitico, visionario y asertivo.

Su personalidad analitica y objetiva, lo lleva a mostrar gran tendencia a

la perfeccidn y autocritica, permitiéndole materializar proyectos.

Le motiva que su creatividad sea aprovechada. Necesita contar con los
materiales, espacio y tiempo Optimos para desempefiar sus
actividades, las cuales requieren supervision y libertad de accion. En su
trabajo explora los proyectos y se toma tiempo para corroborar sus
deducciones y asegurar la perfeccion. Gusta trabajar solo, sin

embargo, necesita apoyo para concluir metas.

Bajo presion se muestra visiblemente tenso lo que le puede llevar a

vacilar en sus decisiones.
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Gréafica 5. AM.H.C. Gréfica 6. M.H.M. Gréfica 7. J.C.S.
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Gréficas 5, 6 y 7 correspondientes a A.M.H.C. (sujeto 4), M.H.M. (sujeto 6) y J.C.S. (sujeto 7), encuadraron en el
“perfil tipico creativo”.

Los sujetos J.M.L. (sujeto 2) y C.A.S. (sujeto 5) obtuvieron un perfil
tipico desarrollador que se distingue por llevar a cabo ideas
novedosas y practicas, crear soluciones originales e inusuales, es
decir, ven mas alla de lo convencional. Necesitan desempefiarse en
situaciones inexploradas y Unicas para lograr un andlisis objetivo de las
situaciones. Son responsables de una gran gama de funciones

dinamicas en las que necesitan obtener resultados.

Las caracteristicas principales de personalidad son: directo, fuerte,
individualista, exitoso, siempre con objetivos en mente, légico, incisivo,

critico, posee una inquietud innata y mantiene muchos intereses.
Requieren fuerza y empuje para el logro de metas u objetivos, aun con

dificultades o en situaciones desconocidas. Son dinamicos en sus

cambios, adaptables a cualquier situacion e impacientes para el logro.
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Los sujetos con un perfil tipico desarrollador necesitan tareas nuevas,
estimulos continuos, retos, entender su influencia y sentirse

identificado con las personas para su crecimiento personal.

Bajo presion puede mostrarse impacientes. En ocasiones suele
sentirse poco satisfechos debido a la blusqueda constante de nuevas

metas y objetivos.
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Gréficas 8 y 9, correspondientes a J.M.L. (sujeto 2) y C.A.S. (sujeto 5), ambos encuadraron en el “perfil tipico

desarrollador”.

El sujeto R.C.M. (sujeto 9) obtuvo un perfil tipico vendedor que se
distingue por lograr resultados positivos al motivar a la gente a actuar
voluntariamente. Su caracteristica principal es el trato con la gente,
muestra interés por ella y mantiene relaciones amigables para poder

lograr el respeto y la confianza de los que lo rodean.

Trabaja con gente y logra integrar a su grupo de trabajo, es confiado y
sabe ganarse el respeto y confianza. Delega con facilidad, es estable y

buen coordinador.
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Busca tareas retadoras, autoridad, prestigio y reconocimiento de la

gente con la que se involucra. Desea libertad de rutina y reglamentos.

Debe tener gusto y preferencia por situaciones cambiantes, asi como

un alto grado de adaptabilidad dinamica.

Para su maximo desarrollo necesita: trabajar con gente, gran variedad
de actividades, datos analiticos, un supervisor democratico, tareas
retadoras, oportunidades para sobresalir y principalmente dar

resultados.

Bajo presion puede actuar impulsivamente y prestar poca atencién a

los detalles.

Gréfica 10. R.C.M.
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Gréficas 10, correspondiente a R.C.M. (sujeto 9) perteneciente al “perfil tipico vendedor”.
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b. Perfiles atipicos

El sujeto F.R.R. ( sujeto 8), obtuvo un perfil atipico con alta

dominancia , es decir, se distingue por ser una persona atraida por los
retos y si estos no existen crea situaciones retadoras que vencer.
Siempre esta listo para competir y respeta a los ganadores. Se
desenvuelve mejor si tiene poder, autoridad y responsabilidad. Piensa
en grande y desea que su autoridad no sea discutida. Trabaja largas

horas con insistencia, hasta solventar alguna situacién dificil.

Suele ser directo, positivo e incisivo cuando trata con la gente. Gusta
de ser el centro de atencion y de estar siempre al frente. Es respetuoso

y autosuficiente.

Debido a su inquietud innata busca continuamente nuevos horizontes y
se interesa por lo poco usual y aventurado. Puede extenderse
demasiado con el fin de experimentar tantas situaciones como le sea

posible.

Le apasionan los enigmas, las ideas, los conceptos y en consecuencia,
tiene excelentes resultados ingeniando e innovando; gusta de resolver
problemas, incluso si no se le pide y una vez determinados los hechos
los comunica directamente. Es muy suspicaz y se esfuerza por llegar a
lo fundamental. Prefiere trabajar solo y por lo mismo puede estarlo por
largos periodos. El trabajo en equipo y las actividades sociales son

anhelos de esta personalidad.
Las caracteristicas principales de personalidad son: introspectivo,

autoanalitico, critico, objetivo, compasivo, simpatico, observador,

sensible, encantador, positivo y persuasivo.

97



Siente una atraccion especial por las maquinas, por objetos o por
equipo que sea tangible, especifico, predecible y que funcione de
forma regular y predeterminada. Debe tener claridad en el objetivo y
ser reconocido por su esfuerzo. Tiene iniciativa y prefiere un medio

siempre cambiante.

Muestra gran atraccién por la oportunidad de crecimiento y para su
pleno desarrollo debe basarse en experiencias practicas, habilidades
sociales, valores intrinsecos, un enfoque ldégico, ser empatico y

principalmente lograr la identificacion con la empresa.

Bajo presion se retrae en si mismo hasta llegar a una solucion viable.
Aprende las habilidades sociales, pero las deja de lado en momentos
de presion. Tiende a impacientarse cuando el trabajo es estatico o
rutinario, sin embargo, tiene los recursos para adaptarse con rapidez a

diferentes situaciones.
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Gréficas 11, 12 y 13 referentes a F.R.R. (sujeto 8) con un “perfil atipico con alta dominancia”.
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El sujeto M.R.G. (sujeto 3), obtuvo un perfil atipico consejero con
alta influencia , y se distingue por ser optimista, ver el lado positivo de
cualquier situacion e interesarse primordialmente en la gente, sus
problemas y sus actividades. Siempre esta dispuesto a ayudar a otros
y a promover tanto sus proyectos, como los propios, adaptandose

facilmente a las organizaciones.

Las caracteristicas principales de personalidad son: persuasivo,
sociable, abierto, discreto, modesto, humilde, paciente, calmado,

reflexivo, gentil y mesurado.

Demuestra cordialidad desde el primer momento, haciendo que la
gente confie en él. Se relaciona facilmente con los demas y mantiene

relaciones calidas.

Su excesiva sociabilidad demanda objetividad a fin de distinguir entre

el trato personal y laboral. Tiende a tener dificultades para decir “no”.

El desarrollo maximo de sus capacidades requiere las herramientas
complementarias y métodos alternativos para su expansion. Necesita
apoyo para situaciones dificiles, traducir ideas en acciones y un

adaptado grupo de trabajo.

Bajo presion prefiere mantenerse al margen y que sean otros los que
tomen la iniciativa de los cambios. Prefiere las situaciones de grupo y
los comités a la iniciativa individual, pues se siente mas seguro entre
un gran namero de personas. En una discusion prefiere esperar a
ponderar los pros y contras para inclinarse por alguna de las
situaciones. Calcula cuidadosamente los riesgos para evitar problemas
y de pronto demuestra astucia para lograr que otros resuelvan
problemas, conflictos y obstaculos.
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Gréfica 14. Comportamiento Gréfica 16. Conducta
Diario Gréfica 15. Motivacion Bajo Presion
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Gréficas 14, 15y 16 referentes a M.R.G. (sujeto 3) con un “perfil atipico consejero con alta influencia”.

12.3 Fichas de Perfil Ejecutivo

A partir de la siguiente pagina se muestran los resultados obtenidos de manera

general por la aplicacion de la bateria psicologica.
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PERFIL EJECUTIVO
SUJETO 1 (F.H.E.)

A. Técnica Cleaver

» Desempefia funciones de la direccion y de una
unidad de negocio, los cuales no tienen una
descripcion de puesto definida.

» Establece contacto con su personal, clientes y
proveedores.

» Habla con soltura, impresiona favorablemente y
proyecta estabilidad.

e Ayuda y atiende a otros participando de manera
optimista en su comunidad.

» Genera entusiasmo en sus ambitos de desarrollo.

B. Cuestionario del Perfil y Estilos de Liderazgo

1. Escala de Rasgos del
Lider

2. Escala de Estilos
Generales de Liderazgo

3. Escala de Estilos de
Liderazgo de Lewin

* Factor positivo  “preparado”. Caracteristicas:
respetuoso, activo, ético, agradable, fuerte,
organizado, emprendedor, preparado, justo,

responsable e inteligente.

Liderazgo Orientado a la Tarea. Logra la interaccion
con los subordinados, resaltando la naturaleza de la
organizacion y la definicion del trabajo a realizar.

» Laissez-Faire. Evita el poder y considera al grupo
para el establecimiento de las metas propias. Los
miembros del grupo se capacitan a si mismos y
aportan su propia motivacion.

C. Cédula de Perfil de Puesto

1. Objetivo del puesto

» Coordinar todas las actividades que permitan el
adecuado funcionamiento de la organizacion para
poder cumplir con los objetivos e indicadores de
desempefio trazados por la regién y el corporativo.

2. Funciones

» Elaboracion de presupuestos, asignacion de
recursos, planeacién, monitoreo y cumplimiento de
los objetivos.

3. Especificaciones del
puesto

* Licenciatura (indistinta), diplomados.
» Buen estado de salud en general.
« Cinco afios de experiencia en el ramo.

4. Conocimientos

» Manejo de al menos un idioma distinto al materno.

» Conocimientos de finanzas.

» Conocimientos de calidad, seguridad, higiene
industrial.

5. Competencias

 Servicio al Cliente

» Andlisis de Problemas

» Toma de Decisiones

» Capacidad de Negociacién
« Comunicacion

» Capacidad Técnica
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PERFIL EJECUTIVO
SUJETO 2 (J.M.L.)

A. Técnica Cleaver

Perfil tipico desarrollador.

Crea soluciones originales e inusuales.

Responsable de funciones dinamicas.

Individualista y exitoso.

Soluciona los problemas en forma técnica y cientifica.

En situaciones de presién se muestra egocéntrico y poco
empatico.

Necesita tareas nuevas, estimulos continuos, retos,
entender su influencia y sentirse identificado con las
personas para su crecimiento personal.

B. Cuestionario del Perfil y Estilos de Liderazgo

1. Escala de Rasgos del
Lider

2. Escala de Estilos
Generales de Liderazgo

3. Escala de Estilos de
Liderazgo de Lewin

Factor positivo “preparado”. Caracteristicas: respetuoso,
activo, ético, agradable, fuerte, organizado, emprendedor,
preparado, justo, responsable e inteligente.

Liderazgo Orientado a la Eficacia. Interactia con sus
seguidores logrando una mejora en las relaciones
personales, reflejado en el desempefio eficaz de las
actividades.

Democratico. Toma las decisiones y la distribucion de las
tareas en conjunto con sus seguidores. Delega
responsabilidades y trabaja en equipo.

C. Cédula de Perfil de Puesto

1. Objetivo del puesto

Dirigir la divisién T.L.P. y la subdivision de emulsiones.
Lograr que los negocios funcionen de manera adecuada.

2. Funciones

Establecer objetivos, metas realistas y ambiciosas. Dotar
de recursos humanos y materiales para el cumplimiento
de los objetivos.

3. Especificaciones del
puesto

Minimo licenciatura.
Buen estado de salud, equilibrio fisico y psicoldgico.
Experiencia en direccion.

4. Conocimientos

Manejo de relaciones interpersonales.
Manejo de al menos un idioma distinto al materno.

5. Competencias

Servicio al Cliente

Analisis de Problemas
Toma de Decisiones
Capacidad de Negociacion
Comunicacion

Capacidad Técnica
Espiritu de equipo
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PERFIL EJECUTIVO
SUJETO 3 (M.R.G.)

A. Técnica Cleaver

« Perfil atipico consejero.

» Persona sociable, persuasiva y abierta.

« Ve el lado positivo de cualquier situacion.

« Se interesa primordialmente en la gente, sus problemas y
sus actividades.

 Puede prejuzgar las habilidades de los demas.

» Tiende a ser manipulador.

 Calcula cuidadosamente los riesgos para evitar
problemas.

B. Cuestionario del Perfil y Estilos de Liderazgo

1. Escala de Rasgos del
Lider

2. Escala de Estilos

Generales de Liderazgo

3. Escala de Estilos de
Liderazgo de Lewin

 Factor positivo “preparado”. Caracteristicas: respetuoso,
activo, ético, agradable, fuerte, organizado, emprendedor,
preparado, justo, responsable e inteligente.

e Factor positivo “capaz’. Caracteristicas: eficacia,

seguridad, capacidad, habilidad y conocimiento total de

sus funciones.

Liderazgo Orientado a las Relaciones. Se caracteriza por

la sensibilidad y entendimiento hacia los seguidores,

logrando una mayor interaccibn y aumento en la

productividad.

« Pragmaético. Adapta su actuaciéon y comportamiento a las
cambiantes condiciones de la realidad.

C. Cédula de Perfil de Puesto

1. Objetivo del puesto

e Lograr crecimiento rapido y rentable, coordinando
actividades.

2. Funciones

« Verificar el cumplimiento de objetivos de productividad y
de la rentabilidad. Lograr objetivos e venta a través del
control y organizacion del capital de trabajo. Capacitar.

3. Especificaciones del
puesto

« Minimo licenciatura.
» Buen estado de salud, equilibrio fisico y psicoldgico.
« Experiencia en direccién de cinco a diez afios.

4. Conocimientos

* Manejo de personal y relaciones interpersonales.
« Manejo de al menos un idioma distinto al materno.
« Computacion.

» Técnica en administracion.

5. Competencias

» Servicio al Cliente

» Andlisis de Problemas

* Toma de Decisiones

» Capacidad de Negociacién
» Comunicacioén

» Capacidad Técnica

» Capacidad de escucha.
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PERFIL EJECUTIVO
SUJETO 4 (A.M.H.C.)

A. Técnica Cleaver

Perfil tipico creativo.

Personalidad con ideas innovadoras recurrentes.

Vacila al tomar decisiones, actuando impulsivamente.
Busca las mejores situaciones o métodos.

Tiende a la perfeccion y autocritica.

Necesita supervision y libertad de accion.

Tiende a ser manipulador.

Gusta trabajar solo, sin embargo, necesita apoyo para
concluir sus proyectos.

B. Cuestionario del Perfil y Estilos de Liderazgo

1. Escala de Rasgos del
Lider

2. Escala de Estilos
Generales de Liderazgo

3. Escala de Estilos de
Liderazgo de Lewin

Factor positivo “capaz’. Caracteristicas: eficiente,
trabajador, seguro, capaz, influyente, habil, formal y
persuasivo.

Liderazgo Orientado a las Relaciones. Se caracteriza por
la sensibilidad y entendimiento hacia los seguidores,
logrando una mayor interaccibn y aumento en la
productividad.

Pragmatico. Adapta su actuacién y comportamiento a las
cambiantes condiciones de la realidad.

C. Cédula de Perfil de Puesto

1. Objetivo del puesto

Administrar, controlar y dirigir los departamentos de
comercio exterior y logistica.

2. Funciones

Importaciones y exportaciones. Distribuir materiales a
clientes y mantener bajo resguardo materiales de la
compaifiia.

3. Especificaciones del
puesto

Minimo licenciatura.
Buen estado de salud, manejo adecuado del estrés.
Experiencia en direccién de cinco a diez afios.

4. Conocimientos

Manejo de personal y relaciones interpersonales.
Manejo de al menos un idioma distinto al materno.
Computacion.

Técnica en administracion.

5. Competencias

Servicio al Cliente

Andlisis de Problemas
Toma de Decisiones
Capacidad de Negociacion
Comunicacion
Administracion de personal
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PERFIL EJECUTIVO
SUJETO 5 (C.A.S.)

A. Técnica Cleaver

* Perfil tipico desarrollador.

» Crea soluciones originales e inusuales.

» Responsable de funciones dinamicas.

* Individualista y exitoso.

 Soluciona los problemas en forma técnica y cientifica.

* En situaciones de presion se muestra egocéntrico y
poco empaético.

» Necesita tareas nuevas, estimulos continuos, retos,
entender su influencia y sentirse identificado con las
personas para su crecimiento personal.

B. Cuestionario del Perfil y Estilos de Liderazgo

1. Escala de Rasgos del
Lider

2. Escala de Estilos
Generales de Liderazgo

3. Escala de Estilos de
Liderazgo de Lewin

e Factor positivo “capaz”. Caracteristicas: eficiente,
trabajador, seguro, capaz, influyente, habil, formal y
persuasivo.

Liderazgo Orientado a la Tarea. Logra la interaccion
con los subordinados, resaltando la naturaleza de la
organizacion y la definicién del trabajo a realizar.

« Democrético. Toma las decisiones y la distribucion de
las tareas en conjunto con sus seguidores. Delega
responsabilidades y trabaja en equipo.

C. Cédula de Perfil de Puesto

1. Objetivo del puesto

» Administrar recursos financieros y resultados conjuntos
con la compafiia. Presentar a terceros los resultados de
la compafiia, basados en normas existentes de
informacion.

2. Funciones

» Administracion de tesoreria e impuestos. Otorgamiento
de créditos a clientes. Representacion legal de la
compaifiia ante terceros.

3. Especificaciones del
puesto

» Minimo licenciatura.
» Buen estado de salud y alerta mental.
» Experiencia en direccién de cinco a diez afos.

4. Conocimientos

» Contabilidad y finanzas.

« Estrategias.

» Técnica de administracion de tiempo.
» Administracién de personal.

5. Competencias

» Servicio al Cliente

» Andlisis de Problemas

» Toma de Decisiones

» Capacidad de Negociacion
» Comunicacion

» Capacidad técnica
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PERFIL EJECUTIVO
SUJETO 6 (M.H.M.)

A. Técnica Cleaver

Perfil tipico creativo.

Personalidad con ideas innovadoras recurrentes.

Vacila al tomar decisiones, actuando impulsivamente.
Busca las mejores situaciones o métodos.

Tiende a la perfeccidn y autocritica.

Necesita supervision y libertad de accion.

Tiende a ser manipulador.

Gusta trabajar solo, sin embargo, necesita apoyo para
concluir sus proyectos.

B. Cuestionario del Perfil y Estilos de Liderazgo

1. Escala de Rasgos del
Lider

2. Escala de Estilos
Generales de Liderazgo

3. Escala de Estilos de
Liderazgo de Lewin

Factor positivo “capaz’. Caracteristicas: eficiente,
trabajador, seguro, capaz, influyente, habil, formal y
persuasivo.

Liderazgo Orientado a la Tarea. Logra la interaccién con
los subordinados, resaltando la naturaleza de la
organizacion y la definicién del trabajo a realizar.

Democratico. Toma las decisiones y la distribucion de las
tareas en conjunto con sus seguidores. Delega
responsabilidades y trabaja en equipo.
Pragmatico. Adapta su actuacion y comportamiento a las
cambiantes condiciones de la realidad.

C. Cédula de Perfil de Puesto

1. Objetivo del puesto

Mantener la infraestructura (tecnologia de informacion,
servidores 'y personas) de telecomunicaciones
funcionando a un nivel del 99.9%.

2. Funciones

Supervisar a trabajadores y dar soluciones de
infraestructura para la compaiiia.

3. Especificaciones del
puesto

Minimo licenciatura.
Buen estado de salud.
Experiencia en direccion.

4. Conocimientos

Comunicaciones y electronica.
Telecomunicaciones y sistemas.
Finanzas.

5. Competencias

Servicio al Cliente

Andlisis de Problemas
Toma de Decisiones
Capacidad de Negociacion
Comunicacion

Capacidad técnica
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PERFIL EJECUTIVO

SUJETO 7 (J.C.S.)

A. Técnica Cleaver

« Perfil tipico creativo.

» Personalidad con ideas innovadoras recurrentes.

» Vacila al tomar decisiones, actuando impulsivamente.

» Busca las mejores situaciones o métodos.

 Tiende a la perfeccion y autocritica.

» Necesita supervision y libertad de accion.

» Tiende a ser manipulador.

e Gusta trabajar solo, sin embargo, necesita apoyo para
concluir sus proyectos.

B. Cuestionario del Perfil y Estilos de Liderazgo

1. Escala de Rasgos del
Lider

2. Escala de Estilos
Generales de Liderazgo

3. Escala de Estilos de
Liderazgo de Lewin

e Factor positivo “carismatico”. Caracteristicas: bueno,
decidido, comprensivo, atractivo, flexible, accesible,
sociable, amable, tolerante y carismatico.

Liderazgo Orientado a la Tarea. Logra la interaccién con
los subordinados, resaltando la naturaleza de la
organizacion y la definicién del trabajo a realizar.

Democratico. Toma las decisiones y la distribucion de las
tareas en conjunto con sus seguidores. Delega
responsabilidades y trabaja en equipo.

C. Cédula de Perfil de Puesto

1. Objetivo del puesto

Contratar, retener y desarrollar personal. Desarrollar
cultura de trabajo.

2. Funciones

Determinar politicas y salarios de la compafiia. Contratar,
promover codigo ético y establecer plan de desarrollo de
personas.

3. Especificaciones del
puesto

* Minimo licenciatura.
Buen estado de salud.
Experiencia en direccion.

4. Conocimientos

» Manejo de al menos un idioma distinto al materno.
Manejo de personal.
Diplomacia.

5. Competencias

Servicio al Cliente

Andlisis de Problemas

» Toma de Decisiones
Capacidad de Negociacion
« Comunicacion

Capacidad técnica
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PERFIL EJECUTIVO
SUJETO 8 (F.R.R.)

A. Técnica Cleaver

» Perfil atipico con alta dominancia.

» Persona atraida por los retos.

e Suele ser directo, positivo e incisivo cuando trata con la
gente.

» Exagera en el ejercicio de su autoridad.

» puede adaptarse con rapidez a diferentes situaciones.

e Siente una atraccion especial por las maquinas, por
objetos o0 por equipo que sea tangible, especifico,
predecible y que funcione de forma regular vy
predeterminada.

* Le gusta la introspeccion y el autoanalisis por ser
actividades personales.

» Tiende a ser méas sensible en el terreno social
observando y analizando las situaciones.

» Bajo presion se resiste a participar como parte de un
equipo.

B. Cuestionario del Perfil y Estilos de Liderazgo

1. Escala de Rasgos del
Lider

2. Escala de Estilos
Generales de Liderazgo

3. Escala de Estilos de
Liderazgo de Lewin

» Factor negativo “despectivo”. Caracteristicas: déspota,
intransigente, intolerante, no carismatico e inaccesible.

Liderazgo Orientado a la Eficacia. Interactia con sus
seguidores logrando una mejora en las relaciones
personales, reflejado en el desempefio eficaz de las
actividades.

» Pragmaético. Adapta su actuacion y comportamiento a las
cambiantes condiciones de la realidad.

C. Cédula de Perfil de Puesto

1. Objetivo del puesto

Lograr objetivos a nivel corporativo. Cumplir regulaciones
establecidas por el gobierno en seguridad e higiene.

2. Funciones

Administrar recursos humanos, materiales y econémicos.
Organizar funciones de personal para cumplir objetivos.
Elaborar planes de accién.

3. Especificaciones del
puesto

» Minimo licenciatura.
Buen estado de salud.
Experiencia en direccion.

4. Conocimientos

» Manejo de al menos un idioma distinto al materno.
Nivel minimo de licenciatura.

5. Competencias

Servicio al Cliente

Andlisis de Problemas

» Toma de Decisiones
Capacidad de Negociacion
» Comunicacion

Capacidad técnica
Trabajo bajo presién
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PERFIL EJECUTIVO
SUJETO 9 (R.C.M.)

A. Técnica Cleaver

« Perfil tipico vendedor.

» Requiere libertad e independencia.

» Gusto por situaciones cambiantes.

» Motiva a la gente a actuar voluntariamente.

» En el trabajo bajo presién, se muestra impulsivo y presta
poca atencion a los detalles, llegando incluso a la
distraccion y sobreactuacion.

» Busca tareas retadoras, autoridad, prestigio vy
reconocimiento de la gente con la que se involucra.

» Desea libertad de rutina y reglamentos.

B. Cuestionario del Perfil y Estilos de Liderazgo

1. Escala de Rasgos del
Lider

2. Escala de Estilos
Generales de Liderazgo

3. Escala de Estilos de
Liderazgo de Lewin

» Factor positivo ‘“capaz”. Caracteristicas: eficiente,
trabajador, seguro, capaz, influyente, habil, formal y
persuasivo.

« Liderazgo Orientado a las Relaciones. Se caracteriza por
la sensibilidad y entendimiento hacia los seguidores,
logrando una mayor interaccibn y aumento en la
productividad.

» Democratico. Toma las decisiones y la distribucién de las
tareas en conjunto con sus seguidores. Delega
responsabilidades y trabaja en equipo.

C. Cédula de Perfil de Puesto

1. Objetivo del puesto

e Suministrar en tiempo, calidad y al mejor precio todos los
insumos, materiales, y servicios que la empresa requiere.

2. Funciones

» Gestionar tres compradores de materia prima, cuatro
compradores de material técnico y dos compradores
operativos.

3. Especificaciones del
puesto

» Minimo licenciatura.
» Experiencia minima de cinco afios.

4. Conocimientos

» Manejo de al menos un idioma distinto al materno.
» Uso de PC.

5. Competencias

» Servicio al Cliente

» Andlisis de Problemas

» Toma de Decisiones

» Capacidad de Negociacion
» Comunicacion

» Capacidad técnica
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12.4 Profesiograma del lider ejecutivo

La siguiente tabla muestra la sintesis de toda la informacion contenida en las fichas

anteriores.

El puesto de lider ejecutivo es un puesto de alta responsabilidad ya que sus funciones

son las que dirigen el area a la que pertenece, ademas de encaminar sus actividades

hacia el logro de los objetivos de la Industria quimica.

FUNCIONES CARACTERISTICAS PSICOLOGICAS

1. Establecer objetivos y metas realistas. 1. Eficiente
2. Cumplimiento de objetivos y metas | 2- Trabajador

establecidas. 3. Seguro
3. Elaboracion de presupuestos, asignacion y | 4- Capaz

control de recursos. 5. Influyente
4. Planeacién y monitoreo. 6. Habil
5. Coordinaciéon y supervision del capital de | 7- Formal

trabajo. 8. Persuasivo
6. Administracion de recursos humanos vy

materiales.
7. Promover el desarrollo del personal.
8. Elaborar planes de accién.
9. Organizar y determinar las funciones del

personal.
10. Dotar a la industria de recursos humanos y

materiales.
11. Lograr los niveles establecidos de

productividad y rentabilidad.
12. Capacitar al personal.

REQUISITOS APTITUDES*

1. Nivel minimo de licenciatura. 1. Servicio al Cliente
2. Dominio de un idioma distinto al materno. 2. Analisis y solucion de problemas
3. Minimo cinco afios de experiencia en el | 3. Toma de decisiones asertivas

ramo. 4. Capacidad de Negociacion
4. Buen estado de salud en general. 5. Comunicacion verbal, escrita y corporal
5. Conocimientos en Administracion de | 6. Capacidad técnica

Empresas. 7. Capacidad de escucha y atencion
6. Administracion de recursos humanos. 8. Trabajo bajo presion

9. Trabajo en equipo

*Debido al alto grado de responsabilidad que demanda

el puesto, el lider ejecutivo requiere estar al tanto de
técnicas, programas y conocimientos actualizados que le permitan un desempefio eficaz de sus funciones.

HORARIO DE TRABAJO

SUELDO MENSUAL

Lunes a Viernes, de 9:00 a 18:00 hrs., con 1 hora
de comida

Segun aptitudes y tipo de contratacion
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13. CONCLUSIONES

1. El lider ejecutivo es quien desarrolla aptitudes que le permiten crear un
entorno propicio para el logro de los objetivos organizacionales a través del
maximo esfuerzo de su equipo de trabajo. Ademas, motiva, ensefia, atiende
y facilita la ejecucion de todas las personas a su mando asegurandose que

todo el mundo sepa y realice lo que debe hacer.

Establece una vision amplia de la organizacion y de su propdsito, para
enfrentar el presente y anticiparse al futuro. Sabe como dirigir a la gente

para conseguir su mejor esfuerzo.

2. Por medio de la aplicacién de la Técnica Cleaver, Cuestionario del perfil y
estilo de liderazgo ejecutivo y la Cédula de Perfil de Puesto se obtuvo el
perfil y estilo de liderazgo ejecutivo para el personal de la Industria Quimica
Clariant México.

La Técnica Cleaver proporcion6é una descripcion exhaustiva del puesto, el
perfil requerido y la conducta de los ejecutivos de Clariant México. Con base
en el Cuestionario del perfil y estilo de liderazgo ejecutivo, se observa que
las caracteristicas predominantes en los lideres ejecutivos son: eficiente,
trabajador, seguro, capaz, influyente, habil, formal y persuasivo. El estilo
general de liderazgo orientado a las relaciones y el liderazgo pragmatico,
son prominentes en esta industria y utilizados de acuerdo a la situacion,

tarea o funcién a desempeniar.

3. Con la bateria psicoldgica aplicada se obtuvo efectivamente un perfil de
puesto delineado para nivel ejecutivo, asi como el estilo de liderazgo para
dicho nivel de personal; en razon de lo anterior, se procede a aceptar la
hipotesis de trabajo planteada en la presente investigacion, la cual postula

que “el perfil y estilo del lider ejecutivo de la industria Clariant México se

111



obtiene mediante la aplicacion de los instrumentos psicoldgicos de medicion:
Cuestionario del perfil y estilo de liderazgo ejecutivo, Técnica Cleaver y

Cédula de perfil de puesto ejecutivo”.

. Los resultados anteriores se sustentan en la teoria situacional de Hersey y
Blanchard, la cual menciona que el comportamiento orientado a las
relaciones es el grado en que los lideres se inclinan hacia las relaciones con
sus subordinados, estableciendo canales de comunicacion, brindando
retroalimentacion y apoyo a las personas y al grupo. Asimismo el lider
pragmatico se adapta a cada situacion, lo que en teoria se conoce como
Liderazgo Situacional, es decir, los lideres adaptan su actuacion y

comportamientos a las cambiantes condiciones de la realidad.

Con la informacion obtenida fue posible estructurar un profesiograma
(sintético del perfil de puesto) con los requerimientos para el puesto de lider
ejecutivo de la Industria Quimica Clariant México. Este contiene las
funciones, aptitudes, requisitos y caracteristicas psicologicas necesarias

para desempenfar el puesto mencionado.

. Finalmente, no se omite indicar que en esta investigacion se lograron los
objetivos establecidos al inicio de la misma, toda vez que pudo obtenerse y
conocerse las caracteristicas psicolégicas que delinean el perfil de puesto
ejecutivo, simultaneamente se obtuvo el estilo de liderazgo que ejerce el
lider ejecutivo en Clariant México. En este sentido, se logr6 disefiar un perfil

de puesto ejecutivo exclusivo para la Industria Quimica Clariant México.
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APENDICE 1.

INSTRUMENTO DE EVALUACION PARA PUESTOS EJECUTIVOS

Nombre

Edad
Escolaridad
Cargo/Puesto

Sexo

Fecha

El contenido de este cuestionario esta dividido en tres partes, por favor responda en funcién de las
instrucciones indicadas en cada una de las mismas. No deje ninguna pregunta sin contestar. Todas
sus respuestas son andnimas y confidenciales, no existen respuestas correctas e incorrectas. Si tiene
alguna duda pregunte a la persona responsable de la aplicacién.

Gracias por su colaboracion.

INSTRUCCIONES PARTE |

A continuacion se le presenta una serie de enunciados con 5 opciones de respuesta que van del
sobre el espacio que mejor

“siempre” al “nunca”. Usted debera responder marcando una cruz “X”

represente la frecuencia con la que realiza las siguientes actividades

ACTIVIDADES

SIEMPRE

CASI
SIEMPRE

ALGUNAS
VECES

CASI
NUNCA

NUNCA

1. Indico a mis empleados que durante las
horas de trabajo no deben hacerse cosas que
no se relacionen con su tarea.

2. Dedico tiempo a platicar con mis empleados
en las horas de trabajo para conocerlos
personalmente.

3. Durante las juntas de trabajo detallo a mis
empleados las tareas por realizar.

4. Permito que los empleados lleguen tarde y
salgan temprano para gque puedan ocuparse
de problemas personales.

5. Establezco objetivos claros para que los
empleados conozcan las obligaciones que hay
que cumplir.

6. Me hago participe de los conflictos de los
empleados para ayudarles a resolverlos.

7. Dedico buena parte de mi tiempo a dirigir a
los empleados para asegurarme de que
cumplen con las metas del departamento.

8. Me aseguro de que los empleados realicen
su labor de acuerdo con el método estandar
independientemente de su postura.

9. Pido el consejo de mis empleados cuando
tomo decisiones.

10. Llevo registros de la productividad de mi
departamento para asegurar el cumplimiento
de las metas.

11. Fomento la confianza entre mis empleados
Yy yo.
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ACTIVIDADES

SIEMPRE

CASI
SIEMPRE

ALGUNAS
VECES

CASI
NUNCA

NUNCA

12. Adopto medidas correctivas inmediatas
con los empleados que no estan cumpliendo
con los estandares y los objetivos.

13. Agradezco en forma personal a los
empleados que satisfacen los estandares y
objetivos.

14. Establezco estandares y metas mas altas a
mis empleados.

15. Estoy abierto a discutir con los empleados
problemas personales durante el horario de
trabajo.

16. Programo las horas de trabajo y las tareas
de mis empleados para que cumplan con los
objetivos.

17. Aliento a mis empleados para que
cooperen entre si en lugar de competir uno
con otro.

18. Me concentro en tratar de mejorar la
productividad de mi departamento antes de
mejorar la relacion con mis empleados.

19. Defiendo a mis buenos empleados si mi
superior 0 mis colegas critican su trabajo.

20. Organizo a los trabajadores para que no
pierdan el tiempo al realizar sus labores.

21. Ordeno a mi equipo de trabajo que el
tiempo que este en la empresa lo dedique
exclusivamente a trabajar.

22. Cuando mis trabajadores han trabajado lo
suficiente les permito tomar un descanso.

23. Cuando los empleados tienen problemas
personales que afecten su rendimiento laboral
los ayudo a solucionarlos.

24. Planifico el trabajo de mis empleados en
funcion de las politicas y objetivos
organizacionales.

25. Convenzo a mis empleados de trabajar en
un ambiente de comunicacién y respeto.

26. Trabajo de manera conjunta con mis
empleados para sacar adelante los trabajos.

27. Logro que mi equipo de trabajo realice las
labores en el menor tiempo posible.

28. Dedico gran parte de mi atencion a
satisfacer las demandas de mis empleados.
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INSTRUCCIONES PARTE

A continuacién encontrara una serie de palabras que usard para describirse. Se le presentan 5
opciones de respuesta que van del nada al totalmente. Coloque una sola cruz x en cada pregunta.

Ejemplo:

Delgada Nada Poco Mucho Totalmente
X

Si usted marca la linea mas cercana al extremo izquierdo, esto indica que tiene poco de esa
caracteristica, pero si marca la linea mas cercana al extremo derecho; esto indica que dicha
caracteristica lo/a describe en mayor medida.

Responda de acuerdo a “COMO USTED ES SIEMPRE Y NO COMO LE GUSTARIA SER".
YO COMO LIDER SOY:

NADA POCO MODERADO MUCHO TOTALMENTE

Agradable
Influyente
Pasiva (a)
Trabajador (a)
Ineficiente
Etica (0)
Valorada (0)
Activa (0)
Emprendedor (a)

. Eficiente

. Antipatica (0)

. Organizada (0)

. Respetuosa (0)

Inteligente

. Simpética (0)

Fuerte

. Modesta (0)

. Vanidosa (0)

. Superior

. Persuasiva (0)

. Atractiva (0)

. Capaz

. Insegura (0)

Decidida (0)

. Formal

. Buena (0)

. Segura (0)

. Descuidada (0)

. Estricta (0)

. Mala (o)

. Sociable

. Comprensiva (0)

. Permisiva (0)

Preparada (o)

. Meticulosa (0)

N> ~LONE

WWWWWRNNRNNNNNNNNRERPRRPERERRREPRP
ORONPOODIDUTRONPLPOOONOUTAWNERO
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NADA
36. Justa (0)
37. Responsable
38. Tolerante
39. Amable
40. Déspota
41. Incomprensiva(o)
42. Accesible
43. No carismatico (0)
44. Intransigente
45. Habil
46. Inaccesible
47. Informal
48. Carismatica (0)
49. Intolerante
50. Flexible

INSTRUCCIONES PARTE III

POCO

MODERADO

MUCHO

TOTALMENTE

A continuacion se le presenta una serie de enunciados con 5 opciones de respuesta que van del
sobre el espacio que mejor

“siempre” al “nunca’. Usted debera responder marcando una cruz “X”

represente la frecuencia con la que realiza las siguientes actividades

ACTIVIDADES

SIEMPRE

CASI
SIEMPRE

ALGUNAS
VECES

CASI
NUNCA

NUNCA

1. Controlo las diversas formas de trabajo en la
organizacion.

2. Disefio el plan de trabajo de acuerdo a mis
convicciones personales.

3. Hago cumplir mis 6rdenes sin que se discutan.

4. Exploro las opiniones de los subordinados
para tomar decisiones en la organizacion.

5. Cuando tomo decisiones importantes pido la
opinién de mis subordinados.

6. No superviso de manera constante a mis
empleados porque los hostigo.

7. No intervengo en la forma en la que los
empleados trabajan porque ellos saben que
hacer.

8. Planeo los objetivos organizacionales sin
tomar en cuenta la opinion de los demas.

9. Dirijo las diversas formas de trabajo en la
organizacion.

10. Planeo los objetivos organizacionales sin
tomar en cuenta la opinién de los demas.

11. Colaboro conjuntamente con mis empleados
para lograr trabajos de calidad.

12. Mis reuniones son de caracter deliberativo
mas que informativo.

13. Doy libertad a mis empleados de decidir
como realizar su trabajo.

14. Superviso a mis empleados sélo cuando el
trabajo es muy demandante.

15. Hago que los empleados obedezcan mis
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ordenes ejerciendo autoridad.

16. No acepto las criticas y sugerencias de los
subordinados cuando doy 6rdenes.

17. Me involucro en solucionar los problemas de
mis trabajadores solo cuando son estrictamente
laborales.

18. Confi6 en la capacidad de mis colaboradores
para tomar decisiones organizacionales.

19. Cuando los trabajadores realizan un buen
trabajo los motivo para que lo hagan cada vez
mejor.

20. Ensefio a mis trabajadores los lineamientos
especificos para llevar a cabo las actividades en
la empresa.

21. Permito que mis empleados tomen
decisiones en curso dentro de los limites
definidos.

ACTIVIDADES

SIEMPRE

CASI
SIEMPRE

ALGUNAS
VECES

CASI
NUNCA

NUNCA

22. Delego tareas sencillas en empleados que se
desempefian bien.

23. Cuando mi equipo de trabajo se desempefia
bien dejo de dirigirlos y supervisarlos.

24. Controlo las actividades que se realizan en
mi area.

25. Coordino a los trabajadores para cumplir con
los objetivos organizacionales.

26. Determino las actividades de mi grupo de
trabajo para que no existan conflictos entre mis
empleados.

27. Cuando se debe cumplir con un trabajo
propongo las actividades para realizarlo, sin que
esto sea la Ultima palabra.

28. Saludo cdlida y amablemente a mis
trabajadores al iniciar las labores.

29. Reconozco y aprecio el trabajo que llevan
acabo mis subordinados.

30. Presento a mis trabajadores el nuevo
proyecto de trabajo y dejo que lo hagan a su
manera.

31. Explico a mis trabajadores el problema que
se presenta y trabajamos juntos en buscar una
solucién.

32. Intervengo en lo minimo en el trabajo de mis
empleados porque saben los lineamientos de la
empresa.

33. No vigilo de manera constante a mis
empleados porque ellos saben cuales son sus
funciones.

34. Doy ideas a mis empleados de como realizar
su trabajo y superviso su progreso.

35. No proporciono retroalimentaciébn a mis
empleados sobre su trabajo.

36. No establezco objetivos a mi grupo de
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trabajo ya que cada quien hace su trabajo lo
mejor posible.

37. Superviso muy de cerca a los trabajadores
para que hagan bien su trabajo.

38. Tomo las decisiones sobre los proyectos de
trabajo de manera unilateral.
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APENDICE 2. CEDULA DE PERFIL DE PUESTO EJECUTIVO

CEDULA DE PERFIL DE PUESTO EJECUTIVO
Instrucciones: A continuacion se le entregard una hoja denominado perfil de puesto en la cual se
le preguntan sus generales personales asi como los generales del puesto que desempefa en la
Industria. Favor de contestar con la mayor sinceridad posible, sin reflexionar mucho su respuesta.
No existen respuestas correctas ni incorrectas y la informacion sera tratada de manera anénima y
confidencial.

| 1.FECHA:

2. NOMBRE:

3. SEXO:

4. EDAD:

5. NACIONALIDAD:
6. PUESTO:

7. OBJETIVO DEL
PUESTO

8. DESCRIPCION DE FUNCIONES (¢ En qué consiste el trabajo?)

9. ESPECIFICACIONES DEL PUESTO
GRADO DE INSTRUCCION:
PROFESION:

EXPERIENCIA:

10. CONOCIMIENTOS

12.TIPO DE TRABAJO QUE
SUPERVISA

13.REQUISITOS FISICOS DEL
11. COMPETENCIAS EJECUTIVO

Servicio al cliente
Analisis de problemas
Toma de decisiones
Capacidad de
negociacion
Comunicacion

126



APENDICE 3. TECNICA CLEAVER (Factor Humano)

NOMBRE:
CARGO / PUESTO:
FECHA:

En la presente hoja encontrard dos columnas que contienen frases descriptivas que evallan la importancia que tiene el puesto para la empresa.
Recuerde que esta evaluando el puesto categdrico de gerencia no a la persona que lo ocupa. No hay respuestas correctas e incorrectas. Tiene
aproximadamente 20 min. para contestar. Por cada frase debera registrar como respuesta s6lo una de las opciones que aparecen en la parte
superior enumeradas del 1 al 5, de muy bajo a muy alto. Favor de registrar, con lapiz, un solo nimero que considera apropiado para cada oracion.

1. Muy bajo 2. Bajo 3. Significativo 4. Alto 5. Muy alto

Concentracion en trabajo de detalle

Habilidad para tomar decisiones impopulares de las tareas bajo
su responsabilidad.

Persistencia para trabajar en forma continua en trabajo de rutina

Habilidad para organizar diferentes tipos de gente

Necesidad de ser diplomatico y cooperativo

Decision para actuar sin precedentes

Creatividad para generar nuevas ideas

Habilidad para iniciar relaciones con extrafios
Constancia de seguir un patrén de trabajo establecido

Necesidad de tener al jefe disponible para ayuda

Seguridad y dominio del idioma para expresarse con fluidez
Capacidad de seguir un sistema a la perfeccién

Habilidad para resolver conflictos humanos
Necesidad de permanecer en un mismo lugar de trabajo

Ritmo y coordinacién en el trabajo repetitivo

Capacidad para hacer frente a interrupciones y cambios
durante el trabajo

Ser cauteloso al calcular riesgos

Poder motivacional para hacer que la gente actie
Habilidad para superar objeciones

Vision para planear a futuro en gran escala

Habilidad para persuadir a otros hacia nuestro punto de vista
Cauteloso en la toma de decisiones que pueden sentar
precedente

Paciencia para seguir instrucciones detalladas
Satisfaccion para mantenerse al nivel del puesto actual

O|n|—|o

127



APENDICE 4. TECNICA CLEAVER (Autodescripcion)

NOMBRE:
CARGO / PUESTO:
FECHA:

Las palabras descriptivas siguientes, se encuentran agrupadas en series de cuatro, examine las palabras de cada serie ponga X bajo la columna M préxima a la
palabra que en cada serie, mejor lo describe, ponga una X bajo la columna junto a la palabra que en cada serie menos lo describa, aseglrese de marcar la
palabra bajo M y solamente una palabra bajo L en cada serie.

M L M L M L M L
Persuasivo Fuerza de Obediente Aventurero
voluntad
Gentil Mente abierta Quisquilloso Receptivo
Humilde Complaciente Inconquistable Cordial
Original Animoso Jugueton Moderado
Agresivo Confiado Respetuoso Indulgente
Alma de la fiesta Simpatizador Emprendedor Esteta
Comodino Tolerante Optimista Vigoroso
Temeroso Afirmativo Servicial Sociable
Agradable Ecuanime Valiente Parlanchin
Temeroso de Preciso Inspirador Controlado
Dios
Tenaz Nervioso Sumiso Convencional
Atractivo Jovial Timido Decisivo
Cauteloso Disciplinado Adaptable Cohibido
Determinado Generoso Disputador Exacto
Convincente Animoso Indiferente Franco
Bonachén Persistente “Sangre liviana” Buen
comparfiero
Dacil Competitivo Amiguero Diplomatico
Atrevido Alegre Paciente Audaz
Leal Considerado Confianza en si Refinado
mismo
Encantador Armonioso Mesurado para Satisfecho
hablar
Dispuesto Admirable Conforme Inquieto
Deseoso Bondadoso Confiable Popular
Consecuente Resignado Pacifico Buen vecino
Entusiasta Caracter firme Positivo Devoto
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