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RESUMEN

Los resultadeos de la presente investigacion in
dican que el estilo de liderazgo, seglin la teoria -
del Liderazgo Situacional, es factible de ser apren
dido, y por ende, independiente de las caracteristi
cas de personalidad y sexo de los sujetos. Se utili
zaron dos muestras independientes que fueron selec-
cionadas mediante el método no probabilistico por -
cuota. Los sujetos fueron elegidos a partir de la -
.poblacién gque ocupa puestos de Geréncia Media hacia
arriba de una institucidn de crédito, reuniendo un-
total de cien participantes, cincuenta hombres y --
cincuenta mujeres sometidos a iguales condiciones.-
Fueron evaluados en relacidn a su estilo de lideraz
go mediante el cuestionario Lead ( 1976 ) y sus ca-
racteristicas de personalidad a través de la prueba
de Cleaver {( 1960 ). Los resultados fueron obteni--
dos por medio del coeficiente de correlacidn produc
to-momento de Pearson y la prueba t. C1 primero pro
porciond una relacidn significative al .001 sdlo -~-
entre la variable empuj)e de Cleaver con la variable
participar de Lead entre mujeres, Asimismo, la prue
ba t determind la ausencia de diferencias significa
tivas entre hombres y mujeres en relacidn con su es
tilo de liderazgo: en personalidad, se encontrd en-
las mujeres un cumplimiento mds bajo con una dife--
rencia de tipo marginal con respecto a los hombres.

-



El Liderazgo Situacional viene a ser en la actualidad
el resultado de una larga bisqueda sobre el conocimiento-
de la mejor manera de influir en otros. Sus antecedentes-

_incluyen los postulados de las teorias de la personalidad
los c¢oncernientes & las teorias del estilo de comporta---
miento, entre las que destaca el Grid Gerencial de Blake-
y Mouton (1964); y, finalmente, los enfogues situaciona=--
les a los que pertenecen los estudies de Paul Hersey y --
Kenneth Blanchard (1976), creadores del Yo-Lead. Este ins
trumento propone la existencia de cuatro estilos de lide-
razgo : ordenar, persuadir, participar y delegar; estando
determinada su eficacia por las caracteristicas propias =~
del ambiente y en especial por el nivel de madurez del --
grupo de segqguidores. La informacién al respecto se puede-
obtener en el Centro de Estudios de Liderazgo de la ¢dad.
de México, en donde existe una amplia recopilacidn de to=-
dos los estudios que hasta la fecha se han realizado en -
relacidn al tema y a nivel mundial, asi como investigacio
nes de actualizacidn; sin embargo, s6lo se tiene acceso -
al mismo tomando sus cursos de capacitacidn como represen
tante de alguna institucidn.

En lo que respecta al Cleaver, se trata de un instru-
mento de auto-percepcidén gque, mediante su cuestionario de
auto-descripcidn, proporciona el perfil de personalidad -
de los sujetos en base a cuatro factores determinantes :~
empuje, influencia, constancia y cumplimiento. La prueba-
de Cleaver, fue creada por la Cia. J.P. Cleaver en Nueva-
Jersey, E.U.A., como respuesta a ciertas dificultades de-
tectadas en el ambito industrial, especificamente en lo-
referente al drea de Recursos Humanos y la re;acién tan-



estrecha que &sta guarda con la preoductividad. Propone --
que, ademds de conocer su compafia, sus productos, su tra
bajo y sus empleados, un ejecutivo debe, a su vez, cono--
cerse a si mismo con el fin de mejorar la calidad de sus~
relaciones interpersonales y, por ende, su habilidad para
involucrar a la gente en su trabajo, motivarla para que -
actile de determinada manera y disefiar los procedimientos-
Y planes de accidn adecuados para el logro de metas.

Asimismo, cabe sefialar que, de entrada, ambos instru-
mentos tienep caracteristicas similares en cuanto g su =--
disponibilidad y su tipo de mercado al cual estdn dirigi-
dos, como se menciona a continuacidn :

- Se basan en la autopercepcidn de los sujetos.

- Su material no se encuentra al alcance del piiblico en-
general ni en los establecimientos autorizados para -=-
distribuir material psicoldgico, debido a un nule inte
rés en la comercializacidn por parte de ambos.

~  Tienen centros espccializados dedicados al estudio ex-
¢lusivo de su sistema.

- Tienen como politica interna no difundir sus técnicas-
por medio de las cuales obtuvieron la validez y confia
bilidad del instrumento.

- Se dedican a la capacitacidn de personal a niveles eje
cutives y superiores, siendo sus cursos altamente coti
zados en el drea de Recursos Humanos.

- Actualmente son utilizados por los profesicnales en Se

leccién de Personal.

Tomando en cuenta todos estos antecedentes, nace la i-
dea de correlacionar estadisticamente ambos instrumentos-
y definir asi, la flexibilidad de los estilos de lideraz-
go propuestos por la teoria elegida, estableciendo si un-
estilo de liderazgo puede ser aprendido o depende directa



mente de ciertas caracter;stxcas personales. De igual for
ma, y dada la ex;stencia del material, se procedid a la--
anestigaczon de ‘las diferencias de personalidad y esti—-
los de dlrecclon entre hombres Y mujeres .




JUSTIFICACION

En la sociedad contempordnea vemos gue vertiginosamen-
te se han suscitado una serie de cambios que han contribu
Ido a la modificacién ideoldgica empresarial y que, al ir
de la mano con la siempre existente competencia, resulta-
en una preocupacidn y una visidn mayor en torno a aqual -
aspecto gue, sobretodo en empresas de servicio, puede re-
dundar en el &xito o en el fracaso : el factor humano.

Es por esto que, a partir de las teorias ya existentes
sobre manejo de personal, se elige aquélla gque promete un
gran éxito como es el Liderazgo Situacional, y se preten-
de identificar la existencia de una relacidn entre el es-
tilo de direccién ejercido por un individuo y sus caracte
risticas de personalidad medibles mediante el instrumento
Cleaver, cuyo manejo y conocimiento es, a la fecha, indis
pensable para cualguier profesional que realice seleccidn
de personal. De aqul se parte en la importancia de detec-
tar si la tendencia a ejercer un determinade estilo de 14
derazgo es inherente a un perfil de personalidad, o si el
primero puede ser modificable y adaptable al entorno exis
tente, y ser, por ende, de fdcil aprendizaje para cual---~
guier individuo gue, en sus relaciones diarias, supervise
el trabajo de otros.

Asimismo, se pretende gque, tanto la elaboracidn de los
Manuales de Liderazgo y de Autodescripcidn Cleaver, sean,
en un futuro proxime, valicosas herramientas de consulta -
para aquéllos cuyo interé@s sea especializarse dentro del-
area de Recursos Humanos.

Por otro lado, al erradicar la vieja idea de que el 1%
der empresarial masculino es diferente y obviamente mas e



fectivo que el femeninc, se pueden sentar las bases para-
que existan mayores oportunidades para el niclec de muje-
res que esperan subir dentro de la escala organizacional-

de su empresa .
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I. LIDERAZGO

1.1. GENERALIDADES.

Desde tiempos remotos una de las principales preocupa
ciones de los dirigentes ha sido el mejorar la calidad y -
productividad de sus empresas. El liderazgo se ha detecta-
do como una de las habilidades mAs importantes que, utili-
zadas adecuadamente han marcado la diferencia entre la me-
diocridad y el éxito empresarial. En la &poca presente, a-
diferencia de otras anteriores, el mantener una posicidén -
de alta jerarquia resulta mds complicado, dado que los gru
pos humanos actuales ya no responden igual a la imposicidn
autoritaria; la diferencia principal estriba en la falta =
de apoyo a la que se suelen enfrentar los jefes en dmbitos
laborales donde el personal subordinado suele desafiar las
politicas y reglas previamente establecidas como resultado
de una enorme discrepancia en la percepcidn del poder que-
tiende a prevalecer en la actualidad .

Durante la revisidn biblicgrifica de la presente in--
vestigacién, se encontrd en diferentes ocasiones la cita -
de uno de los mas grandes magnates empresariales; John D,-
Rockefeller ( s.f. ) quien decia lo siguiente : " Yo paga-
ria més por alguien que supiera manejar a la gente gue por
cualquier otra habilidad bajo el sol " ( 1 ); similar im--
portancia otorgan Kootnz y O' Donnell ( 1375 ) a la habili
dad directiva al expresar": " Si los adminiatradores de em
presas pudieran confiar en todos sus subalternos para ayu-
dar en pro del cumplimiento de los objetivos del grupo con
celo y confianza, no existiria la necesidad de desarrollar
el arte del liderazgo, " ( 2 )



Aqui vemos que una gran cantidad de’ 1a literatura. re-
ferente al tema proviene de estudiosos dedicados a'la admi
nistracidén o los negocios, ‘no'obstante, la investigacidn y
el estudio de las relaciones interpersonales del lider-su-
bordinado asi como todas aquéllas variables que intervie--
nen en su conducta, conciernen directamente a la psicolo-~
gia,. En el presente trabajo, se da é&nfasis a &sta Gltima =~
pero sin restarle la debida impertancia a la primera.

-Asi tenemos que entre las principales definiciones de
liderazgo se encuentran las siguientes :

Rodriguez (1988) lo define como : "cualguier intento expre
sado de influenciar e impactar la conducta de otras perso-
nas", (3) Howell (1979) expresa : "Se dice gue una perso-

na ocupa un puesto de liderazgo en la medida en que procu-
ra influir sobre otras personas para que act{ien o piensen-
en cierta direccidn". (4) Finalmente, Cartwright y Zander-
{1976) quienes se han dedicado a estudiar los procesos de-
dindmica de grupos mencicnan:

Se considera el liderazgo como la ejecucidn
de aquéllos actos que ayudan a que el grupo
logre sus resultados preferidos. Hablando -
con mayor precisidn, el liderazgo consiste-
en acciones por parte de los miembros gque a
yudan a determinar las metas del grupo, a -
hacer que el grupo se mueva hacla dichas me
tas, a mejorar la calidad de las interaccio
nes entre los miembros, a desarrollar la --
cohesidn de grupo y a facilitarle recursos."
(5)
Por lo anterior, podemos afirmar que la importancia -
‘e todo lider recae =»n su habilidad para lograr que los o-
s funcicnes especificas gue conduzcan-
4e metas. Esto Gltimo nos conduce a pen-



sar que todo_iidgrydebe conocgt o tener 15 capacidad de en
tender las razones poi las cuales la gente actiia, es decir,
sus motivaciones, y también, cuando las circunstancias asi
lo requieran, modificar conductas. Es por esto que no se -
puede pasar por alto la inclusidn de las principales teori
as acerca de la motivacidn humana.

1.2, PRINCIPALES TEORIAS ACERCA DE LA MOTIVACION.

1.2.1. ABRAHAM MASLOW.

Para Maslow, el comportamiento se encuentra determina
de por la necesidad gue impere con mayor intensidad en un-
momento dado, dejando su lugar a otra al encontrar satis--
faccidn la primera. Asl es como se lleva a cabo el proceso
de escalar la jerarquia de necesidades propuesta por el au
tor y que se esguematiza a continuacidn.

tecesidades de autorrea-

1izacidn.

Necesidades de estimacion,

logro, aprobacidn.
Necesidades de afiliacion,
amor, aceptacidn.

‘ Necesidades de seguridad,

ausencia de peligro.

Necesidades fisioldgicas,
hambre, sed, etc.

Jerarquia de Necesidades, Maslew.



-Aplicada a las organizaciones, é&sta teoria tiene dos-
implicaciones, coﬁo'mgnciqna Howell (1979). " Primero, es-
muy impor;antg descubrir la ubicacidn de los empleados den
tro de.la jerarquia de satisfaccién de las necesidades, --
para ‘que se pueda trazar un plan sobre los objetivos moti-
vadores" (6) y aflade: "La otra implicacidn es gque los mejg
res intereses de la organizacidn se cumplen satisfaciendo-
primero todas las necesidades inferiores de los empleados-
para que se sientan motivados por el logro creativo y las-
necesidades de autorrealizacidn". (7}

Sin embargo, otro factor importante gque se debe tomar
en cuenta al cuestionar las necesidades de los empleados -
es la consideracidn de las necesidades propias del supervi
sor o lider y capacitar a éste Gltimo para que al entender
el nivel en el que se encuentra su grupo de trabajo pueda-
adgquirir mayor productividad.

Por otro lado, se debe considerar el aspecto cultural
es decir, cada sociedad por su historia previa y valores =
intrinsecos puede estar afectada directamente por &stas --
mismas necesidades, sin embargo, el orden en la jerarquia-

de satisfaccidn puede variar.

1.2.2. ELTON MAYO.

La investigacién de Mayo en la planta de la Compafiia-
Western Electric de Hawthorne Illinois, data de 1927, afio-
en el gque se obtuvieron los resultados que sentaron las ba
ses para las teorias X y Y. Mayo y su equipo de colaborado
res de Harvard, llegaron a la conclusidn de que los emplea
dos mejoraban notablemente su productividad al ver satis--
fechas sus necesidades de afjiliacién y competencia bisica-
mente. El1 estudio consistid en la administracidn de té&cni-
cas orientadas a la formacién de grupes de trabajo y socia

10



les dehtfo‘y fuefa’dé la planté'qué incluian a.su vez es--
ttategias que optimizaban las condiciones ‘lahorales.

En: esencia, la pr;ncipal aportacion ‘de &sta teoria es
que desmentia lo antetiormence expuesto por Taylor, ya que
Myo aseguraba que 'a los trabajadores si les gustaba traba-
jar y: que ‘realizaban su trabajo no solamente por la remune
racidn econdmica, sino por otro tipo de factores como eran
el sentido de logro, el obtener muestras de reconocimiento,

adquirir status, etg,
1.2.3. DOUGLAS Mc. GREGOR.

Douglas Mc, Gregor propone, en 1960 dos teorias refe-
rentes a la naturaleza y motivacidn humana. La teoria X vi
sualiza a las personas como irresponsables, con poco 0o ==
nulo gustc hacia el trabajo, carentes de creatividad y con
necesidad de ser supervisadas y dirigidas estrechamente. -
Por el contrario, la teoria Y supone que la creatividad y
la responsabilidad son resultado de una adecuada motiva ~-=-
cidén, siendo, asimismo, el trabajo, una tarea natural a --
realizar por las personas cuando se encuentran en ambien--
tes favorables. En base a esto habla de dos tipos de super
visores; los primeros con alto apego a la teoria X, tien--
den a ser controladores y a ejercer una Supervisién muy --
cercana con sus subalternos; los segundos gue se basan en-
la teoria Y principalmente, tienen como tendencia princi--
pal el apoyar y orientar a su equipo de colaboradores, fa-
cilitando asi oportunidades y promoviendo el aspecto huma=~
no como primordial.

De alguna forma, se entienden leos postulados de la =--
teoria X como negatives y leos de la teoria Y come positi--
vos, sin embargo, no hay que descartar el hecho de que las
caracteristicas de personalidad difieren en ¢gran medida --

11



entre un individuo'y otro, de aqui que las estrétegias de-~
intervencidn deban de aplicarse segin el caso. )

1.2.4. FREDERICK HERZBERG.

Herzberg enuncia su teoria de la Motivacidn-Higiene -
después de una serie de entrevistas realizadas en once in-
dustrias de Pittsburgh donde las preguntas basicas se refe
rian a los aspectos laborales que les producian satisfac--
cidn y los que les hacdin sentir insatisfaccidn.

Herzberg ( 1965 ) concluy® que los factores que desen
cadenaban sentimientos de satisfaccidn o insatisfaccidn o-
peraban de manera independiente, llamandec "factores de hi-
giene” a aquéllos que satisfacen las necesidades bisicas y
deseriben el medio ambiente, siendo, por su propia natura-
leza, extrinsecos al trabajo, ejemplos de é&stos factores -
son el salarioc, la supervisidn, la seguridad, los procedi-
mientos y politicas, etc. Por otro lado identificd a los -
"motivadores" o incentives, siendo &stos todos aquéllos --
factores intrinsecos que ejercian un mayor grado de motiva
cidén en las perscnas para el aumento de productividad, E--
jemplos de estos motivadores son : el reconocimiento de lo
gro, el llevar a cabo un trabajo estimulante, el incremen-
to en la responsabilidad etc.

Seglin Herzberg, la existencia de los factores de hi--
giene sdlo evitaban la disminucién del nivel de rendimien-
to de los trabajadores, por lo que posteriormente se les a
signd el nombre de factores de mantenimiento.

Los segundos factores, tambi&n llamados incentivos mg
tivadores tendian a aumentar la satisfaccidn laboral, sien
do obvio su impacto sobre la ejecucidn de las funciones a-
signadas.



1.3. NATURALEZA DEL LIDERAZGO.

Para explicar la naturaleza del liderazgo e intrinse- |
camente las caracteristicas que los lideres tienen o deben
tener, se tomard como base la siquiente divisidn tedrica -
propuesta por Howell en 1979 :

a) Teorias de la Personalidad.
b) Teorias del Estilo de Comportamiento.
¢) Teorias de la Situacién.

Cabe seflalar que la intencién de dicho autor era ex--
plicar la eficacia de la direccidon, sin embargo eh el pre-
sente estudio se tomard como una aproximacidn al estudioc -
de la naturaleza de los lideres .

l.3.1. TEORIAS DE LA PERSONALIDAD.

Las primeras investigaciones realizadas en torno al =~
estudio de los lideres trataban de encontrar rasgos carac-
teristicos de perscnalidad que pudieran proporcionar datos
para diferenciar a los lideres de los no lideres., Las teo-
rias de la personalidad enfatizah la importancia que resi-
de en estudiar las caracteristicas personales atribuidas a
los dirigentes y que a su vez los convierten en eficaces ©
ineficaces. Dichas investigaciones tuvieron su apogeo en -
las décadas de los 30's y los 40's propercionando resulta-
dos bastante contradictorios y por ende, desalentadores. -
Cartwright y Zander, en su libro Dindmica de Grupos mencig
nan una serie de estos estudios, sin embargo, no expresan-
en forma precisa los nombres de los investigadores ni las-

13



: xnvestlgacxcnes propiamente dichas, solamente aclaran algu
nos resultados- obtenidos, pero que desgraciadamente care -
cen de. fundamentos experimentales.,

.,;'se ha informado que los lideres tienden
~a - ser mayores (pero no demasiado) y mas bri
llantes {pero no demasiado brillantes) que-
el resto de los miembros. Se han hallado --
pruebas de que los lideres bien aceptados -
tienden a manifestar mejores adaptaciones -

en las distintas pruebas de personalidad. (8)

Por otra parte, estos autores, Cartwright y Zander, -
ponen de manifiesto los hallazgos de Stogdill quien conclyu
ye que de varios estudios realizados en esa &poca (1948),-
el resultado mis acertado fue el gue los lideres sobrepa--
san a los no lideres en los sigulentes aspectos: " inteli=-
gencia, conocimientos, confiabilidad, responsabilidad, ac-
tividad, participacidn social y status sociocecondmico! (9)

Lo anterlor se confirma en 1963 mediante un estudio -
realizado por Ghiselli guien encontrd una "correlacidn sig
nificativa entre la efectividad del liderazgo y los rasgos
de inteligencia, habilidad supervisora, iniciativa, seguri
dad personal e individualismo en la forma de trabajar." =--
(10) Esto Gltimo citado por Koontz y O'Donnell en 1975 . =«
El instrumento de medicidn utilizado por Ghiselli consist}l
a en un cuestionario sobre las propias caracteristicas --
personales disefiado explicitamente para medir esos cinco -
rasgos; dicho cuestionario es conocido con el nombre de In
ventarico Descriptivo de Si Mismo y consta de 64 pares de -
adjetivos. Este estudio aportd conclusiones significativas
a la teoria de los rasgos coho son los siguientes : " tuvo
éxito en cuanto a la distincidon entre diversos niveles de=-

dirigentes, asi como para diferenciar entre los eficientes

14



e ineficientes de cada nivel®:(1ll) "~Sin embargo, dichas --
conélusibnes ﬁétualﬁéﬁte'se éohen en duda debido a que los
resultados podrian prbducir personalidades estereotipadas-
en algunos ‘puestos gerenciales, resultando asl en un pre--
juicio de seleccidn.

Podemos concluir que en general no han sido muy satis
factorios los intentos de descubrir los rasgos que distin-
guen a los lideres de quienes no lo son. En 1976 Zander y-
Cartwright opinaban lo siguiente :

Una razdn principal de tan decepcionantes
resultados puede ser que los rasgos de —--
personalidad estdn ailn pobremente concebi
dos e invdlidamente medidos. Segln mejore
nuestro conocimiento sobre la naturaleza-
de la personalidad y sean mads confiables-
las técnicas de medicidn, puede resultar-
posible que se descubran rasgos que dis--
tingan regularmente a los lideres de sus-

seguidores. (12}

.En base a estos resultados, se considera muy acertada
la opinidn que emite Howell al respecto :

Existe un aspecto en el que el método de -
la teoria de la personalidad si parece pro
meter realmente. Si en lugar de buscar ras
gos deseables para una forma universal nos
concentramos en los rasgos que se requie--
ren para puestos administrativos concretos
en organizaciones especificas, la perspec-
tiva aparece mucho mds brillante. (13)

Parece ser que a raiz de &stas conclusiones, los ted-
ricos interesados en el tema abandonan la idea de buscar -
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un estereotipo o perfil de personalidad en lcs lideres y -
se continldan. las investigaciones, como se explica a conti-~
nuacidn, tomando en cuenta otros factores; no obstante, se
considera gque el conocimiento de los rasgos personales en-
lideres, es altamente Gtil si se tienen establecidas las -
caracteristocas concretas requeridas para un puesto especi
fico.

1.3.2. TEORIAS DEL ESTILO DE COMPORTAMIENTO.

Este criterio habla de la manera de actuar de los li-
deres y principalmente de los roles de comportamiento que-
tienden a ejercer dentro de su entorno organizacional y =--
que da como resultado el gue les sean adjudicados diferen-
tes calificetivos.

Los primeros trabajos relacionados con el estilo de -
comportamiento se deben a los estudios de Dindmica de Gru-
pos. Dichas investigaciones estuvieron encabezadas por ---
Kurt Lewin, Lippit y White y fueron realizadas entre 1937~
y 1940 en el Iowa Child Welfare Research. ( citado por ---
Cartwright y Zander 1976 ) Se utilizaron tres variaciones-
diferentes de la conducta, mismas que los autores denomina
ron "autcritario”, "democratico" y"laisses faire", cuyas -
caracteristicas se describen a continuacidn: (14)
Autoritario.

- El lider determina toda politica,

- La autoridad dicta, de uno en uno, las técnicas y los -
pasos de la actividad, de modo que los pasos futuros ~--
serdn siempre inciertos en gran medida.

- Por lo general el lider dictaba el trabajo por hacer y-
designaba el compafierc de cada miembro.

- El dominador tendia a "personalizar" sus alabanzas cri-
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ticas .al trabajo de cada miembro; permanecia separado y
no participaba activamente en el grupo, excepto en las-
demostraciones,

Democratico.

- Toda politica es asunto de discusidn y decisibn de gru-
po, que el lider anima y asiste.

- Perspectiva de actividad ganada durante el pericdo de -~
discusidn. Se eshozan los pasos generales hacia la meta
de grupo, el lider sugiere dos o mds procedimientos al-
ternatives que pueden escogerse.

- Los miembros eran libres de trabajar con quien desearan,
y se dejd al grupo la divisidén de tareas.

- Al alabar o criticar, el lider era objetivo o se basaba
en los hechos y trataba de ser un miembro regular del--
grupo en espiritu, sin realizar demasiado trabajo.

Laisses Faire.

- Libertad completa para la decisidén de grupo o de indivi
duo con minima participacidn del lider.

- El lider proporciona varios materiales. El1 lider aclard
que daria la informacidn cuando se le pidiera. Fuera de
esto no participd en la discusion,

- Comentarios espontédneos, poco frecuentes a las activida
des de miembro, a menos que se lo pidiera, y no intenta
ba valorar o regular el curso de los acontecimjentes.

~ El lider no participd en absoluto.

Las conclusiones obtenidas proporcionaron datos que in-
dicaban que los grupos tendian a modificar su forma de res

puesta al modificarse la forma de dirigir a los lideres .

Por otro lado, Dorwln Cartwright y Alvin Zander (1976),
mediante su trabajo realizado en el Centro de Investigacio
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nes pa;a”b;némiga'de Grupos establecieron como objetiﬁos'J :
de grupo}n?'ptihéto;el'logro de alguna meta espeéifica del
grupo; y:segdndé,'el mantenimiento o fortalecimiento del -
grhpo_miéﬁo“{'(ls)

'be_algdné hénera, sus investigaciones concluyen con -
‘15 ihpbrtthia de que en los grupos se involucren dos ti--
pos’de.comportahiento, el primero con tendencia a dirigir-
a los integrantes hacia la meta mediante el inicic de la -
aceidn y la especificacidn de los objetivos y los planes a
seguir; el segundo, que favorezca el mantenimiento del gru
po. El logro de la meta parece coincidir con los aspectos-
de orientacidn autoritaria; a su vez, el mantenimiento del
grupo corresponde al concepto de corientacifn democritica .

Por su parte, Tannenbaum y Schmidt (1958), citados---
por Howell {(1979), consideraron que los patrones de compor
tamiento administrativo se encontraban en un continuoc que-
iba desde lo democrdtico en un extremo, hasta lo autorita-
rio en el otro. El primero con énfasis en la realizacién -~
de la tarea y el segundo con un interés prioritario en las
relaciones humanas. Dentro de &ste continuo pueden existir
una diversidad de estilos que, como se menciond anterior--
mente, van desde una actitud autdcrata hasta la democrata-
incluyendo el ya denominado laisses faire, Dicho continuo-

se esquematiza a continuacidn.

Cireccifn con el 4 Direccifn o los sdaondi-
jefe oo et ——————————> nados cam

Uno de atocidad por

rarte del dirigente

Aren de li-
bertad para subocdinados

Continuo del comportamiento dirigente.
Tannenbaum y Schmidt, 1958
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También vale la pena mencionar los estudios efectua--
dos en la Oficina de Investigaci&n de Negocios de la Uni--
versidad del Estado de Ohio, Estados Unidos, que tenian --
como.fin la deteccidén e identificacién de las dimensiones-
gue cenforman en un momento dado el comportamiento de los-
lideres,

Primeramente tenemos que se dividid el comportamiento
del lider a dos aspectos o dimensiones: "estructura ini---
cial" y "consideracidn". La estructura inicial se refiere-
al comportamiento en el cual el lider establece patrones -
de organizacidn y planifica los métodos a utilizar para --
conseguir los objetivos esperados. "En el grado en que un-
dirigente asigna tareas, planea para el futuro, y acentida~-
la produccién, en ese mismo grado estd exhibiendo la dimen
sidn de estructura”. {16} La consideracién "incluye un --
comportamiento que indica mutua confianza, mutuo respeto, -
y clerto grado de calor y comunicacidn entre el supervisor
y su grupo";(17) es decir, indica cordialidad en las rela=-
ciones del lider con sus subordinados. En base a esto se-
elabord el Cuestionarioc Descriptivo del Comportamiento del
Lider {CDCL)} mismo que contenia quince frases relacionadas
con la estructura inicial y otras quince correspondientes-
a la consideracidn. El cuéstionario contenia las respues--
tas de los subordinados en base a la percepcidn gque &éstos-—
tenian de sus lideres; y aiin cuando estos resultados eran-
basicamente los mas importantes, los iavestigadores del --
mismo modeo desarrollaron el Cuestionario de la Opinidn del
Lider con el fin de conocer la forma en que el lider se --
describia a si mismo. Las conclusiones a las que llegé la-~
Universidad de Ohio fueron basicamente dos; la primera se-
referfia al hecho de gue ambas dimensiones ( estructura ini
cial y consideracidn ) tenian una influencia directa en la
satisfaccidn y por ende, en la actuacidén de los subalter-

nos.
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por otra parte, se determ1no la independencia entre -
las dos dimensiones,' s decir, un” lider puede tener una --
marcada tendencia hacia 1a: considecacion sin gque esto re--~
percuta en su eompo;tamien:o orientado por la estructura -
inicial. De aqhi‘nace»la}g:afica de cuatro cuadrantes que-
permite la combinaciénVo édm5inaciones de la estructura i-
nicial (tarea) con respecto a la consideracidén (relaciones)
dejando a un lado el continuo representade por los ejes se

parados en los extremos.

3
4
T Alta Alta
S Consideracidn Fstructura
.
E Yy Y
o Baja Alta
E Estructura Consideracidn
8
Baja Alta
Estructura Estructura
Y Y
Baja Raja
Ei Consideracién Congideracion
8

(Baja) ————— Estructura Iniciadora —3 ( Alta)
Cuadrantes de liderazgo de la Universidad del Estado de Ohio
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Finalmente tenemos la Rejilla Administrativa o Grid -
Gerencial expuesta por Robert R. Blake y Jane §. Mouton. -
Estos autores popularizaron el cuadrante diseflado por los-
investigadores de la Universidad de COhio e identificaron--
sobre éste, cinco estilos de liderazgo basados en las com<
binacioneés resultantes del interés por la produccidn {ta--
rea) y del interés por la gente (relacicnes). La tendencia
hacia la produccidn se esqguematiza sobre el eje horizontal,
siendo los valores mids importantes el ndmero 1 (menos inte
rés), el 5 (punto intermedio) y el 9 {(miaximo interés), ---
Sobre el eje vertical se encuentra representado el interés
por la gente gque involucra los mismos valores numéricos;--
es decir, que para un lider que tenga una puntuacidn 9 en-
la escala horizontal, tendrd un interés maximo en la pro-=-
duccidn, y por el contrario, un lider que alcance la misma
puntuacidn en el eje vertical, estard mostrando una princi
pal orientacidn por las relaciones que establezca con su -

grupc de trabajo.

Los cinco estiloes que proponen Blake y Mouton {1964)-

son los siguientes: (18)

conocido como Club Campestre.
conocido como Equipo.

1.9
9.9
1.1 conocido como Empobrecido.
9.1 conocido como Tarea.

5.5

conocido como Mitad del Camino.

Las caracteristicas principales de cada uno de estos-

estilos se describen a continuacidn.

1.9. Club campestre.

Apoya las decisiones que fomentan buenas relaciones.-
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Acepta opinicnes, decisiones e ideas de otros antes que ==
' Eorzar las suyas. Evita conflictos pero cuande surgen tré—
ta de suavizar los sentimientos para mantener a todos en -
armonia, debido a que las tensionespueden producir desa---
cuerdos, reacciona afectivamente y amablemente. Prefiere a

poyar a otros a emprender por su cuenta.
9,1. Tarea.

Espera que las decisiones que tome sean las definiti-
vas. Defiende sus ideas, opiniones y actitudes, aungue su-
ponga tener gue actuar con prudencia. Cuando surge una opg
sicién trata de interceptarla o imponer su opinidn. Cuando
las cosas no van bien, defiende, resiste y busca nuevos ar
gumentos para poyar sus ideas. Su humor es algo mordaz e -

hiriente.
l.1. Empobrecido.

Acepta con indiferencia las decisiones de otros. Evi=-
ta tomar partidc no revelando sus opiniocnes, actitudes e -
ideas. Cuando surge algin conflicto trata de ser neutral.-
Su humor se considera insustancial, ya que al evitar invo-
lucrarse rara Vez sé irrita. Pone sole lo necesario para -

salir adelante.
5.5. Mitad del Camino.

Busca solucicnes factibles, aunque &stas no sean per=-
fectas. Cuando otros introducen ideas, opiniones o actitu-
des diferentes a las suyas, las acepta a medias y da conse
ciones. Cuando surge alguna situacion conflictiva trata de
encontrar una solucidn justa que agrade a los demas. Su ~~
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humor le ayuda a véhder'sus ideas, 'y, de igual forma, in--
tenta mantgner’dn;:iQmoyup;formé Q:bueno de trabajo.
9.9 Equipo’ DR

Eé:gjgétilo“de'ifder valora altamente las decisiones-
'creatiﬁésjbien‘fundédas que tengan como resultado la com=--~
prensién y el acuerdo. Escucha, e incluso busca ideas. opi
‘niones y actitudes diferentes a las suyas. Tiene firmes --
convicciones pero acepta ideas mejores gque las suyas. Al -
surgir un problema, trata de encontrar los motivos que lo-
causan. Su humor responde a la situacién y trata siempre -
de mantenerse alegre aiin bajo situaciones de presidén. Rea=
liza un vigoroso esfuerzo y los demds participan de &1.

La forma en la cual se puede encopntrar el estilo de =~
supervisidn basado en el Grid Gerencial, es através del Ip
ventario de Estilos de Dirececién, el cual consta de doce -
situaciones y cada una de é&stas contiene cinco alternati-=-
vas de accidén a las cuales el sujeto deberd otorgar un va-
lor que va del nimero 1 al 10 conforme considere completa-—
mente caracteristica la situacidn propuesta a su forma de-
actuar, © no caracteristica. A su vez, contiene un formula
rio para la asignacidén de puntos que proporciona, ademds -
del estilo de direccidn dominante y secundario, una infor=-
macidn adicional acerca de la filosofia del lider, su fija
cién de objetivos, la orientacidn de sus actividades de im
plementacidn y de sus practicas de evaluacidn.

En conclusidn, el Grid Gerencial propone el estilo =
9.9 como el "ideal", y el 1.1 como el menos recomendable y
en contraparte a lo expuesto por Tannenbaum y Schmidt, el-
aumento en un tipo de conducta no implica la disminueién -

en otro .
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1.4. EL ENFOQUE SITUACIONAL DEL LIDERAZGO.

1.4.1. ANTECEDENTES.

Al Liderazgo Situacional le preceden los enfogues =~
que se crean dada la necesidad de poder determinar y prede
cir en un momento dado y una situacidn dada la eficacia de
los lideres. El postulado principal que defienden las teo-
rias situacionales es gue una supervisidn o direccidn ser&
eficaz en la medida en que se adapte a los seguidores; de-
pendiendo asi del entornoc ¢ medio ambiente donde se desea-
ejercer el liderazgo. "Este punto de vista sobre el lide--
razgo reconoce gue existe una interaccidn entre el grupo y
el lider. Sostiene la teoria de quienes dicen que la gente
tiende a seguir a aquéllos en guienes perciba {(correcta o-
incorrectamente) una forma de cumplir con sus deseos persg
nales. El lider entonces es la persona que reconoce €s5tos-
deseos y hace las cosas o emprende los programas disefiades
para alcanzarlos." (19)

Lo anterior tiene relacién con lo expuesto por Carl-
Rogers {1988), quien introdujo el concepto de "ego-implica
¢idén" para definir el procesoc de participacidn que tiende~
a crearse entre los miembros de un grupo y el dirigente,--
“Lograr la participacidn se convierte asi en una técnica -
del lider para satisfacer los deseos naturales de los miem
bros de alcanzar logros, status y reconocimientos". (20)
Sin embargo, afade gque, "no siempre se encuentra gque la --
participacién también contribuye a la eficacia total del -
grupo". (21) Esto sucede cuando los lideres no creen que-
los mejores resultados se obtienen cuande cada uno de leos-
miembros contribuya en 1la forma mias creativa posible. De
alguna forma, Carl Rogers denota dentro de su esquema de -
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psicoterapia precisamehte al hablar del concepto de lide--
razgo centrado en.el grupo, una reciprocidad con el enfo--
que situdgionél.:de»aqui la razdn de su inclusidn en &ste-
abartado: "eluiiaer centrado en el grupo se siente mis co-
modo al adoptar.uh rol glue le parece congruente con ellos”.
{22) - S

_Strauss. y Sayles, en 1960, ya hablan de la importan-
‘cia:que radica .en' que exista una adaptacidn estrecha entre
él supervisor y sus subordinados y el conocimiento que el-
primero debe tener acerca de las caracteristicas de &stos-
Gltimos: “"Todo buen supervisor tiene gue comprender la or-
ganizacidén social en la que esti trabajando, exactamente -
del mismo modo que ha de conocer a fondo las herramientas.,
los materiales y los procesos técnicos." (23)

En términos generales, las teorlas situacionales a--
ceptan el punto de vista de gque situaciones diferentes exi
gen estilos de dirigentes distintos, de aqui la importan--
cia de identificar y clasificar las primeras.

Debido a lo anterior, se han realizado una serie de-
investigaciones encaminadas a fundamentar los enfoques si-
tuacionales, entre las gue se encuentran, la Teoria de la-
Contngencia de Fiedler (1967) y el Modelo Prescriptivo Ex-
plicito de Vroom y Yetton (1975), ambos citados por Howell
y que a continuacidn se describen.

Teoria de la Contingencia de Fiedler.

F,F. Fiedler, profesor de la Universidad de Iillinois
y de la Universidad de Washington, propone su modelo de --
contingencia partiendo de la relacidn entre la actuacidén -
organizacional y de las actitudes del lider. De igual mane
ra, propone como tesis fundamental lo siguiente : "el as--
pecto mds importante de una situacidn desde un punto de -~
vista de direccifn es la favorabilidad o el grado en que -
las condiciones proporcionan al dirigente un poder poten-—-
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tencial para influir en ‘el compercamien o el g:upo" (24f
Aai también,
res princ;pa;es

¢idn fy > ’
1. El’ grado de. estructura en la‘ r siéhada'al grupo.
. 2. poder . de puesto o autoridad formal que ia posicidn del-

1Ider tiene ‘en 81 misma.
3. Relaciones.entre dirigente y miembros.

Sggﬁn*?iédler; se facilita el proceso de direccidn --
‘bajo las éiguientes circunstancias: cuando el grupo que ==~
hay qgue dirigir sen encuentra ante una tarea claramente dg
terminada y firmemente estrucutrada, cuando el dirigente -
posee el suficiente poder de gratificacidn coercitivo y le
gal, y cuando prevalecen relaciones positivas entre el di-
rigente y los miembros del grupo. En base a esto Gltimo, -
el autor propone B categorias que resultan de la identifi-
cacidén de las situaciones segin se encuentren en un punto-
alto o bajo en @stas tres dimensiones, de tal forma que el
octante 1 representa condiciones mias favorables, el octan-
te 8 la menos favorable y los restantes se encuentran en -
puntos intermedios, siendo, asimismo, el factor mds impor-
tante las relaciones entre dirigente y miembros, en segun-
do término la estructura de tareas y finalmente el poder -
de puesto. Asi también, el autor ha elaborado diversos prg
cedimientos con la finalidad de medir situaciones en cada-
una de las tres dimensiones.

otra idea central de la tecria de Fiedler es que el -
estilo de trabajo no participativo y directivo funciona --
mejor en situaciones favorables o desfavorables en extremo,
mientras que el estilo participativo y democrdtico propor-
ciona mejores resultados tratandose de los octantes inter-
mediog, Para conocer el estilo de liderazgo, Fiedler pro-
pone un cuestionario denominado "indice del compaiiero de -
trabajo menos preferido" (ICMP o LPC) en el que se pide al
dirigente gue califique en determinado nimerc de rasgos a
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-la peor persona con la que jamds haya trabajado. Un diri--
gente democritico proporcionarid aiin al peor obrero algiin-
Qrada de estima, mientras que el lider autosuficiente difi
cilmente calificard en forma positiva a sus subordinados.-.
Esto Gltimo debia correlacionarse con otro factor denomina
do "similitud asumida entre opuestos” (ASO), cuyo objetive
consistia en medir el grado en el cual los lideres perci--
bian a sus mas o menos favoritos empleados en un mismo ni-~
vel de preparacidn, esto implicaba que a mayor similitud -
entre 1los dos que se comparaban, menor era la disecrimina--
cién del lider con sus menos preferidos. En base a sus in-—
vestigaciones, Fiedler concluye gque una actitud discrimi--
nante del lider esti asociada a una alta actuacidn del gru
po cuando la situacidn es altamente favorable o desfavora-
ble. Cuando &sta Gltima es medianamente favorable o desfa-
vorable, se requiere de una actitud considerada o permisi-
va para garantizar un alto desempefio del grupo. Por otro =
lado establecid que los lideres que tenian buenas relacio-
nes con los miembros del grupo Yy una posicién alta de po--
der, debian ser muy permisivos con éste en la ejecucidn de
tareas ambiquas o poco definidas; y por el contrario, los-
lideres que mantienen relaciones pobres pero moderadas con
los miembros del grupo, asi como baja posicidén de poder y-
tareas altamente estructuradas, reguieren permisividad y -
tolerancia.

- Finalmente, se considera importante mencionar que la-
teoria de F.F. Fiedler se encuentra adn sujeta a controver
sia y ha recibido diversas criticas sobretode en lo concer
niente a la confiabilidad de sus investigaciones, esto in-
cluye tamafio de muestras, apego a normas cientificas, etc,
sin embargo, proporciona bases y abre las puertas para la-
investigacidn del medio ambiente y los factores situaciona
les dentro del estudio del liderazgo.
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Teori; Vroom=-Yetton.

. Vrocm y Yetton en 1976 consideraron, al igual que -~
:Fiedler, el hecho de que las diferentes situaciones exigen
acciones distintas. Crearon un conjunto de alternativas de
comportamxento para cada problema y un procedimiento para-
la identificacidn de problemas determinades; todo esto con
el propdsito de ayudar a los dirigentes a resolver proble-
maé prédcticos de vida real. Distinguen siete tipos de com=-
.portamiento para la toma de decisiones que, segin ellos,--
poseen la capacidad para producir resultados diferentes en
condiciones diversas.

Del mismo modo, explican diversos métodos de deci-=--
sién para problemas de grupo e individuales, y plantean-=--
lo que ellos denominan el "drbol de decisiones", mediante-
el cual el dirigente puede pronosticar cualquier problema-
que se le presente y establecer el comportamiento corres--
pondiente. Dichos autores realizaron sus investigaciocnes -
en la ciudad de Pittsburgh, sin embargo, debe tenerse en -
cuenta que el modelo Vroom-Yetton, es recurso prescriptive
que si bien puede resultar {itil para la toma de decisiones
administrativas y resolucién de problemas dentro de ambien
tes laborales, aln no se le ha propocionado la suficliente-
atencidn; de aqui que su utilizacidn en entornos de traba-
jo reales sea minima y por ende la comprobacion de su efi-
cacia sea casi nula. Por otro lado, no se le resta mérito-
como teoria situacional ya que "describe a la luz de las -
pruebas disponibles lo que los dirigentes deberan hacer en
diversas circunstancias.” (25)

1.4.2. LIDERAZGO SITUACIONAL. CONCEPTO BASICO.

La teoria de Liderazgo Situacional desarrollada por-
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Paul Hersey yukéﬁheihjﬁignéﬁa;d. nace con el propésito de
"ayudar. a aquéilos”que émprenden un puesto directivo a --
que . tengan mas exito en sus lnteraccxcnes diarias con =--
otras personas y a entender 1a ‘relacién que existe entre-
-un ‘estilo de- lide:azgo eficaz y el nivel de madurez de --
sus seguidores“ (26)

7 Se considera a &stos Giltimos como aspectos esencia--
les dentro de la teoria puesto que son ellos, gquienes a-=-
ceptan o rechazan al lider y al mismo tiempo le confieren
el grado de poder gque finalmente éste Gltimo llega a al--
canzar. De acuerdo con &stos autores, no existe la mejor-
manera de influir sobre las personas; un lider debe prime
ro evaluar el nivel de madurez de sus subordinados y pos-
teriormente aplicar el estilo de direccidn correspondien=-
te,

El Liderazgo Situwacional se basa en la interaccidn =

entre:

1. El comportamiento hacia la tarea que proporciona el 1i
der { direccidn y guia ).

2. El comportamiento de relacidn que proporciona el lider
{ apoyo socicemocional }, y

3. El nivel de madurez cque poseen los seguidores para el-
cumplimiento de metas y objetivos.

Se explicard primeramente éste tercer aspecto de la-
teoria de ljderazgo situacional. Al mencionar el término-
"madurez", &stos autores se refieren a la tendencia y ap~
titud de los subordinados para la realizacidn de las ta--
reas asignadas y la definen de la siquiente manera :"....
habilidad y disposicidn de las personas para aceptar la-=-
responsabilidad de dirigir su propio comportamiento",(27)
de tal manera gue tanto individuos comc grupos pueden ser
inmaduros en la ejecucidén de ciertas actividades y madu--

ros en otras, y es en las primeras donde requeriran un ma
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yor ‘grado de supervisién y apoyo por parte del lider. Asi
mismo, afirman que.es labor de los dirigentes el compren-
der ‘la cbn@ucta'de cada uno de los miembros de un grupo =
determinado ya que éste puede diferir del comportamiento-
observable en conjunto; de aqui gue el estilo de lideraz-
go deba ir en relacidn con el nivel de madurez alcanzado-
hasta el momento e irse modificando conforme el (los) su-
bordinado (s) avanzan en el mismo.

Por otro lado, distinguen entre dos tipos de madurez
madurez en el trabajo o habilidad y madurez psicolégica o
voluntad . La primera se relaciona con los conocimientos,
aptituddes y experiencia necesaria para realizar una ta--
rea especifica, de tal forma que pueda prescindirse de -~
una supervisidén contlpua. La segunda se refiere a la motj
vacidn y voluntad de accidn, es decir que entre mayor sea
la madurez psicoldgica de un individuo, maycer serd su res
ponsabilidad, confianza y compromiso ante el trabajo y --
menor serd su necesidad de estimulacidn al mismo.

En base a lo anterior, Hersey y Blanchard distinguen
cuatro niveles de madurez :

M1. Madurez baja.
Personas que no pueden y hno quieren realizar sus fun-
ciones asignadas o gue son inseguras.

M2. Madurez entre bhaja y moderada.
Personas que no pueden pero quieren realizar sus ta--
reas y/o tienen confianza en si mismas.

M3. Madurez entre moderada ¥y alta.
Personas capaces per¢o sin veoluntad o inseguras.

M4. Madurez alta.
Personas capaces, competentes y con confianza en si -

mismas .
Asimismo, los autores toman como base la investiga-=-

cién de Mc. Clelland, quien enumerd una serie de caracte
risticas comuhes existentes en las personas con motiva---
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" eidn al logto, entre las que se ‘encuentran las sxguientes.f
"capacidad -para fija: mecas dxfzciles pero alcanzables, ;
mayor xnteres'en el

- de exxto y e

ogro personal que en las recompenzas
dese‘ de'tener la retroalimentacion perti-wf

nente para su

na con alta motxvacion al lcg:o posee una historia de com
petencia en la cual’espera de si misma hacer las cosas lo
mejor posible y alcanzar estdndares de excelencia. Para-
éste investigador y sus colaboradores, todos los motivos-
son aprendidos y la motivacidn al logro no es la excep---
cidn.

En materia laboral, la motivacidn al logro, afirman-
Hersey y Blanchard (1976}, se oberva en el interés por ob
tener la retroalimentacidén adecuada en relacién con las--
funciones especificas de cada subordinade y en la orienta
¢ién y capacidad por fijarse metas dificiles pero que a -
la vez sean realistas vy alcanzables. DPe igual forma, la -
podemos percibir en aquéllos individuos altamente competi
tivos que se esfuerzan dia con dia en adquirir una posi--
cidn mayor en la escala organizacional de su empresa y en
verse retribuidos con incrementos en la percepcidn de sus
ingresos.

La motivacibn e inclinacidén por alcanzar el éxito in
fluye directamente sobre la madurez psicoldgica, ya que,-
mientras mayor sea la motivacidn de un individuo hacia la
consecucidn de un determinado objetivo, mayor serd su vo-
luntad de hacer, y por ende, hablaremos de un sujeto psi-
coldgicamente mas maduro gque quienes no observan las con-
ductas antes mencionadas. En relacién a la madurez en el-
trabajo, vemos que ésta depende directamente del nivel e-
ducacional y de la experiencia adquirida. En resumen, la-
madurez de los individuos tiende a ser modificable como -
se espera se modifique también el estilo de liderazgo a=--
plicable a un equipo de trabajo determinado, de aqui la -
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importancia del té&rmino en la teoria situacional del iidg
razgo.

1l.4.3. COMPORTAMIENTO DEL LIDER.

La teoria distingue dos tipos bisicos de comporta--
miento del lider : comportamiento orientado hacia la ta--
rea y comportamiento orientado hacia las relaciones. Las
definiciones que proponen los autores son las que se ex——
plican a continuacidn :

Comportamiento hacia la tarea : "El grado en que el lider
tiene la capacidad de organizar y definir los papeles de-
los miembros de su grupo (seguidores); explicar las acti-
vidades que cada uno debe realizar y cuando, cdémo y dénde
deben realizarse las tareas". (29)

comportamiento de relacién : "El grado en que el lider --
estd capacitado para mantener relaciones personales en--
tre ellos y los miembros de su grupo {(seguidores) abrien-
do canales de comunicacidn, proporcionando apoyo sociocemo
cional,..." (30)

De aqui surgen cuatro combinaciones basicas de com=-
portamiento que conforman a su vez, cada una de ellas, =
un estilo de liderazgo que derivan de la combinacién de -
.la tendencia hacia la tarea y/o hacia la relacidn. Los --
cuatro estilos de liderazgo resultantes se mencionan a --
continuacidn :

Ordenar .- Conducta de alta tarea y baja relacidn.
Persuadir.- Conducta de alta tarea y alta relacién,
Participar.-Conducta de alta relacibn y baja tarea.
Delegar.- Conducta de baja tarea y baja relacidn.

Es de egsperarse que cada uno de éstos se aplique se--
gin el grado de madurez de los subalternos y gue se vaya-
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modificando segiin, los seguidores avancen de 1s inmadurez-
a la madurez. : ! :

" ORDEMAR. -~ .

} Dentrd de esté'éstilo, prevalece el comportamiento -
hac;a‘la_tﬁrea alto, en donde el supervisor ordena y diri
ge detalladamente iéé actividades, manteniendo en nivel -
baﬁo su cémportamientc de relacién. El lider, con el fin=-
degarantizar la productividad laboral, requiere de propor
cionar instrucciones en forma directa y permisiva, ya que
una actitud de alta relacién y apoyo excesivo resultaria-
en una total ineficacia por parte de los subordinados, --

quienes tienden a presentar un nivel de madurez bajo (M1}.
PERSUADIR.

El estilo de persuadir estd caracterizado por un com
portamiento alto tanto en la tarea como en la relacidén.~-=-
Estd indicado para personas que poseen un adecuade grado-
de responsabilidad y de auteoconfianza, sin embargo, sus -
habilidades técnicas o conocimientos respecto a sus fuh--
ciones se encuentran disminuideos corregpondiendo asi su-
madurez a un nivel entre bajo y moderado (M2). En este es
tilo, el dirigente continlla proporcionando las &rdenes, -
no obstante, trate por medio de un convencimiento de tipo
psicolégico de que sus subalternos actiien de la manera es

perada aunado al apoyo y direccidn necesarios.
PARTICIPAR.
El lider requiere de utilizar este estilc de direc--

cidn cuando su egquipo de trabajo carece de voluntad para-
realizar las tareas asignadas, alin cuando posea capacidad,
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habilidad y competencia hacia las mismas. Esta actitud pgo
dria deberse a una disminucidn en ‘la seguridad que cada -
subordinade tiene de si'mismo o a una falta de motivacidn
considerable come resultado de deficiencias dentro del --
ambiente laboral. Lo anterior indica la existencia de un- -
nivel de madurez entre moderado y alto (M3), siendo el es
tilo participative el mis iddneoc ya que implica gque tante
el subordinado como el lider se involucren en actividades
de -importancia como son la toma de decisiones, jmplanta--
cidn de estrategias de trabaje, etc., favoreciendo asi, -
la comunicacién entre ambos,

DELEGAR.

E)l estilo delegar implica un comportamiento de rela-
cidn y tarea bajos, en el cual la labor del dirigente es-
dnicamente la de indicar metas y objetivos siendo respon-
sabilidad de los seguidores la realizacidn de los mismos;
de tal forma, que se convierte en decisidn de estos Glti-
mos el (los) procedimiento (s) a seguir, y en general, la
realizacidn del (los) proyectos (s), Para gque este estilo
de direccidn sea eficaz, los subordinados deberan poseer-
un nivel de madurez alto, lo cual les permitird tener la-
suficiente confianza en si mismos y capacidad para la a--
ceptacidn de responsabilidades, siendo innecesario brin-=-
dar mayor apoyo gue el normal e indicando la existencia -
de una madurez psicolégica tal que permita su libertad de

accidn.

Hersey y Blanchard utilizan las abreviaturas El - E2
- E3 - E4 para designar los estilos de ordenar, persuadir,
participar y delegar respectivamente cuando se refieren a
comportamientos representados por el lado efectivo del Mg
delo Tridimensional de Eficacia del Lider .
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“'Por otra pafie}‘él—indicar estilos no eficientes o -
utilizados ‘con grupos cuyoynivel de madurez no es el co--.
rrequndien;e sggun‘la eoria. entonces lo denomxnan me=-
U cuadran:e, -es decir, ol, Q2, @3 &-
to” seria escoger el estilo de lideraz

diante ‘el nimero
Q4. .Un_ejemplo-de:
_go "ordenar

po con un nivel de' madurez correspondiente a M4 se le lla

“marxa Ql. Cabe sefialar que la eficacia del lider es otro-
aspecto relevante dentro de la teoria y depende directa--

imenteide la interrelacidn del estilo con el medio ambien-
te.

Los autores utilizan el término "eficacia" refirién-
dose a una tercera dimensidn, siendo las dos anteriores -
el comportamiento orientado hacia la tarea y el comporta-
miento orientado hacia la relacidn, ya que, cada organis-
mo empresarial se rige por sus propias politicas y crite-
rios de evaluacidn del desempeiio de sus gerentes o super-
visores, sin embargo, cada uno de los estilos de supervi-
5i6n puede ser eficaz o ineficaz dependiendo de la situa-
cién en que se aplica.

Un estilo de alta tarea y baja relacidn seréd eficaz-
en la medida en que se necesiten procedimientos estableci
dos y tareas de alto grado de estructuracidn, mismas que-
conlleven al logro de objetivos: sin embargo serd inefi--
caz cuando el equipo de trabajo perciba una actitud impe-
rativa e impositiva por parte del lider y con un Gnico in
terés hacia la realizacidn del trabajo en el menor tiempo
posible. Un estilo de alta relacién y alta tarea serd e--—
fectivo en grupos de personas que necesiten apoyo socioe-
mocional constante aunado a un adecuade planteamiento de-
metas, no obstante, la eficacia de este estilo se verd --
disminuida al llegar al punto en que el lider reflejara -~
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una. imagen poco sincera al respecto de sus relaciones con
los demis adicionalia,una:ac;uacién extrema en la que se-
proporcionan mayorés éantlda¢es.de'estcuc:uras que las ne
cesarias. El comportamiento.de alta relacién y baja tarea
tiende a ser efectivo cuando el lider emana como princi--
pal interés el facilitar las tareas de sus subordinades Y
les brinda a su vez, un alto grade de confianza, sin em--
bargo, cae en la ineficacia cuando se le llega a conside-
rar como un individuo cuyo principal interés recae en el-
establecimiento y mantenimiento de relaciones interperso-
nales armoniosas, actitud gue antepone, incluso, a los ob
jetives laborales previamente impuestos. Finalmente, tene
mos el comportamiento de baja relacidn y baja orientacidn
a la tarea. Este estilo suele proporcionar resultados po-
sitivos cuando delega satisfactoriamente las tareas y de-
cisiones que la realizacidn del trabajo requiere sin brin
dar apoyo seociocemocional a les miembros del grupeo, debido
a que el nivel de madurez de estos Gltimos no lo demanda;
en caso contrario el estilo seria considerado como inefi-

cazz,

1.4.4. PORQUE SE CONSIDERA EFICAZ AL LIDERAZGO SITUACIONAL.

La teoria situacional considera que una persona ejer
ce una influencia “eficaz" sobre otra cuando &sta Ultima-
obedece a los pardmetros sefialados por la primera, no so-
lamente en un momento dado, sino manifestando una conduc-
ta repetitiva de tal forma que sienta un convencimiento -
total de su (s) accidn (es} en favor de su propio bepefi-
cio y no en beneficic solamente del lider o de su empresa.
Entérminos organizacionales esto se podria ejemplificar -
de la siguiente manera: supongamos que un empleado necesi
ta realizar un conjunto de tareas especificas para el de-
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sarrollo de.un pfoyecto_deﬁérminado; si ha su término el-
empleado siente. que'su'éctuécién favorece no solamente --
las metas de su- empresa sino-también sus objetivos perso-
nales. _se dice entonces que ‘el liderazqo ejercido sobre -
LY Io concrarxo, solamente ¢s5 considerado

el, ‘fua. eficaz,'
como exitoso {(si es que solamente se limitd a la realiza-
vcion ‘deilas labores asignadas). Hersey y Blanchard sefia~-

,lgn,al respecto . : "El &xito depende de la forma en que se
comporta el individuo o grupo. Por otra parte, la efica--
cia describe el estado internc o la predisposicidén de un-
individuo o grupo", (31) y posteriormente afiaden : "...la
diferencia entre el éxito y la eficacia a menudo explica-
la razdn de que muchos supervisores sdlo logren un nivel-
de rendimiento satisfactorio cuando estdn presentes miran
po por encima del hombro del empleado". (32) Podemos supo
ner entonces que la diferencia que plantean los autores -
entre el &xito y la eficacia presupone una cuestidn de --
tiempo: éxito =---=-~> resultados a corto plazo y eficacia-
-~===> resultados a largo plazo .

Si tomamos este itltimo razonamiento como referencia,
tendriamos que aceptar que lo mas importante en cualquier
grupo u organizacidn es la consecucidn de metas a largo -
plazo siendo que la tendencia normal en los diferentes --
dmbitos organizacionales es priacticamente lo contrario.-=-
Se cree que el lider efectivo es aquél que dirige a sus -
colaboradores hacia el logro de metas en forma mds rdpida
sin importar, la mayor parte de las veces, las posibles -
consecuencias futuras. Un ejemplo tipico de esto ( en --=
cuanto a preveer el futuro ) en relacidn al procesc de se
leccidén de personal en las empresas, seria el heche de --
contratar a4 un gerente gue a su vez.contratara a indivi--
duos estables laboralmente hablande y con alto potencial-~
de desarrolle, aiin cuando su proceso de reclutamiento, se
leccidn, evaluacidn y colocacidén requiriera de mas tiempo:

de tal forma gque se evitara cubrir puestos rdpidamente --
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con personas que s8lo no dieran los resultados esperados,
sino que contribuyeran al aumento de rotacién de personal
o improductividad genefal.aéspecto'a éste punto, cabe se-
falar el estudio de Fiedler{S.f.} acerca del liderazge en
equipos de basquetball: "La mayoria de la gente tiende a-
evaluar a.los entrenadores segiin el nimerc de victorias o
derrotas" .(33) asf también, Hersey y Blanchard (1976) -
al citar a Fiedler expresan : " Si la meta elegida es----
crear un buen equipo para el futuro, el entrenador deberéd
evaluarse de acuerdo con éstos té&rminos y no de acuerde =
con su record actual de victorias o derrotas.”" (34)

Por lo anterior se infiere que la eficacia del lide--
razgo situacional estd dada en la medida en que se adapte
el estilo de direccidn del lider al cumplimiento de metas
presentes tomando en cuenta las necesidades futuras y el-
nivel de madurez de los subordinados y sus posibles cam-=-
bios a través del tiempo. Retomando asimismo, la importan
cia de que los subalternos incorporen los objetivocs de la
empreésa a los suyos propios y de que los dirigentes pres=-
ten una especial atencidn al desarrollo de los recursos -
humanos que conforman su (s) equipo (s) de trabajo.

Por otra parte, la teoria situacicnal propone los tér
minos de "ciclo efectivo" y "ciclo ineficaz", entendiendo
por el primero "el hecho de que la gente responda con un-
rendimiento alto a las altas expectativas de sus adminis-
ttradores”; (35) y por el segundo, exactamente io contra-
rio, es decir, cuando el personal se encuentra bajo la di
reccidn de un lider que posee intrinsecamente expectati--
vas bajas.

Los dos ciclos pueden sufrir defectes en espiral; --
esto es, cuando un acontecimiento favorece la aparicidn -
de otro y este a su vez, la del primero u original acompa
flado de eventes importantes, En el caso del ciclo efecti-
vo, se ve favorecido dicho efecto por el uso de motivado-
res externos. En el caso del ciclo ineficaz, se dificulta
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en extremo el rompimiento del efecto en espiral debido al
gran climulo de. experiéncias de tipo negative ya existen--
‘tes. Ance esta situvacién, Hersey y Blanchard proponen sus
tituir al actual administrador por alguien externo.

Asi, la teoria sitwacional del liderazgo distingue --
dos matodos que tienen como f£in la optimizacidn de la pro
ductividad laboral mediante la aplicacidn del estilo de -
liderazgo apropiadoc al nivel de madurez del personal.

Cicle de Desarrollo o de Crecimiento.

Se basa en la premisa de que "los propios administra-
dores son los responsables de convertir a su gente en ---
triunfadores" (36), y afiaden "los administradores estan -
involucrados en el ciclo de desarrollo, siempre que tra-=-
ten de incrementar el actual nivel de madurez de un indi-
viduo o grupo de individuos en algun aspecto de su traba-
ja". {37}

Primeramente se requiere definir el &drea o estructura
laboral sobre la que se desea ejercer algun tipo de in-~--~
fluencia, enfatizando adecuadamente los lineamientos que-
determinan una alta productividad y/o adecuado desempeiio.
Ccomo segundo paso, los autores proponen la determinacidn-
del nivel de madurez de cada uno de los subalternos sobre
los que se desea influir, determinando simultaneamente =~
sus habilidades y motivaciones y asi comenzar el incremen
to del nivel de madurez teniendo presente gque cada indivi
duo puede tener diferente escala de madurez en cada una -
de sus actividades.

Como parte importante de este proceso de crecimiento-
o ciclo de desarrollo, se menciona la técnica de aproxima
ciones sucesivas con refuerzo positivo como una alternati
va ilmportante de aprendizaje para los empleados y cuyo --
procedimiento es el siguiente :

1. sSe proporciona la direccidn necesaria { comportamien-
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de tarea ). ; .

2. se reduce-la'dlféééién y”supérvisién.

3. En caso; de haber obtenido un rendimxento adecuado en-
los™ pasos anteriorea, se aumenta el apoyo socioemocig
~nal’ (‘ccmpo:camign:o de relacidn ).

La: tecnica ‘de- aproxlmacicnes sucesivas se concce tam-
bi&n con el nombre de “moldeamiento”, y consiste en la in
troduccidn de reforzamientos durante el aprendizaje de —-
una secuencia de conductas, Rimm y Masters (1974) expli~-
can:

El moldeamientc es un procedimiento ge-
neral disefiado para introducir la ejecu
cidn de nuevas conductas, a través del-
reforzamiento inicial de ccnductas del-
repertorio del individuo, que tienen al
guna similitud con la conducta deseada.
Luego, gradualmente se retira el refor-
zamiento de las conductas menos simila-
res y se concentran en las mis simila--
res a la conducta deseada, hasta que se

convierten en la misma. (38}

Lo complicado de é&sta técnica adaptada al irea empre-
sarial es el comienzo de la delegacion de funciones en el
momento adecuado ya que de hacerlo en forma prematura no-
séloc se veria estancado el proceso de crecimiento sino ~-
que podria observarse una disminucidn en los niveles de -
madurez del individuc como resultado del sentido fracaso-
y la consiguiente evitacidn por parte del empleado a acep
tar futuras responsabilidades. Asi también, es importante
no proporcionar al empleado apoyo sociocemocicnal hasta no
haber observado un correcto nivel de ejecucidn en sus fun
ciones. Este proceso se instituye con el fin de llevarlo-
a cabo en cada una de las tareas gque un determinado indi-
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viduo realiza, de agqul que el desarrollo de la madurez --
sea lento y la preocupacidn por el comportamiento de rela
cidn sea_maydr al ser mas capaces los suborduinados de a-
ceptar mayores cantidades de responsabilidad.

- Conforme continia avanzando el ciclo de desarrollo y
por ende tambi&n los empleades muestran conductas mias ma-
duéas, tiende a ocurrir otro fendmeno: al encontrarse un-

‘liger con que su personal ha avanzado hasta niveles de ma
durez de moderade (M3) y altc (M4), puede no sSlo reducir
el comportamiento de trabajo sinc también, en forma gra--
dual, el apoyo socicemocional. Los autores de la teoria -
situacional del liderazgo proponen el retiro del apoyo --
psicolégico como una forma de recompensa en sujetos con -
un alto nivel de responsabilidad o madurez, siendo cierteo
que individuos con éstas caracteristicas reaccicnaran ne-
gativamente a una supervisidn estrecha y podrén interpre-
tar el exceso de apoyo emocional como “una falta de segu
ridad y confianza en esa gente madura". (39)

Ciclo Regresivo.

Se entiende por ciclo regresivo cuando alguien del --
personal deja ver conductas con un nivel de madurez menor
que el que habla alcanzado hasta el momento. Generalmente
dicha situacidn se presenta cuando intervienen otras va=-
riables ajenas a la organizacidn como podrian ser proble-~
mas temporales de indole personal. En un caso como éste,=-
si el estilco apropiado para determinado subordipado era -
el de delegar, y por variables externas vemos que su efi-
ciencia disminuye, entonces los autores proponen regre--
sar al estilo participativo y brindarle el apoyo sociocemo
cional necesario. Cabe sefialar que la teoria situacional-
remarca la importancia de regresar al estilo de direccidn
anterior evitando saltar alguno, yYa que esto es considerg
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-~ do’ come uno de‘los‘principales:érto;es organizacionales, -
otro punto 1mportante‘éé el hecho de efectuar las inter--
vencxones de’ manera’ oportuna y en el momento preciso, de-
la mzsma Eorma que un reforzador positivo se proporciona-
al’ momentO'de ocurrir la. conducta esperada. Al respectto-

Rodr;g'ez,‘ 1988), menciona los siguientes puntos como

:pasos estrategicos que se pueden usar al obervarse alguna
en algun individuo : (40)

1. Iﬁﬁe:vehit de inmediato antes que la situacién empeo-
re.

2. -Tr&tar al seguidor donde se encuentra no donde estaba
o deberia de estar.

3. Hacerle sentir el interés del jefe por su persona y -
problema.

4. Retroinformarle sobre su deficiencia con precisidn,

"m

vitando generalidades y apreciaciones vagas,

5. Comentar el asunto con el interesado en privado, en =~
didlogo amistoso.

6. Orientar la pliatica al desempefio, manejo de la tarea-
y-rendimiento disminuido, sin "etiquetar" ni atacar a

la persona.

En relacidn al dltimo punto, Hersey y Blanchard (1976)
hacen mencidn a la forma en que el lider debe utilizar su
emotividad dentro de la disciplina constructiva. Refieren
gue la manera gque deja ver mejores resultados durante el-
proceso de intervencidn disciplinaria es precisamente a--
quélla en la que el dirigente manifiesta un adecuado con-
trol de sus emociones, método que favorece, a su vez, el—.
mantenimiento del nivel de seguridad de sus empleados. De
igual forma, adaptaron a su teoria situacional, las ocho-
reqglas de castigo efectivo propuestas en 1976 por Miller,
L., y sugieren lo siguiente : (41)
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No perder la paciencia.'Enfatiza la importaﬁcia de---~
hantehgr un ‘nivel emotive que atraiga la.atenciéq del
subé;dinado pero sin mostrar alteraciones de carédcter
y ‘en. ningin momento perder la calma.

No .atacar en forma personal. Respetar su valor como -
ser humano y centrarse {inicamente en lo que su compor
tamiento manifestd como ineficiente o ersrdneo.

" Ser concreto. Especificar claramente cudl es el moti=~

vo exacto de su reprimenda.

Ser oportuno. La intervencidn disciplinaria debe rea-
lizarse inmediatamente después de la mala conducta, -
de lo contrario perderd efectividad.

Ser consistente. Se refiere al hecho de castigar el -
mismo tipo de conducta siempre gque se presente ya sea
en el mismo empleado o en otros, Evitar el favoritis-~
mo.

No amenazar. Si la accidén merece la aplicacidn de al-
guna medida correctiva hay que llevarla a cabo en el-
momento oportuno. Evitar amenazas anticipadas que fre
cuentemente no se concretizan.

Ser justo. Castigar en relacidn y proporcidn con la -
conducta.

Evitar reforzar con el castigo una conducta inapropia
da. Este (ltimo punto se refiere al hecho de que algu
nos empleados desean llamar la atencidn y saben que -
lo conseguirin mediante conductas incorrectas.

De agui la importancia de saber utilizar adecuadamen-

te los conceptos de castigo y extincién y de detectar la-

conducta que se desea modificar para evitar cobtener resul

tados contrarios, En relacidn a estos conceptos, Reynolds
(1973) propeone las siguientes definiciones: "la presenta-
cidn de un estimule aversivo dependiente y contingente a-

la ocurrencia de una operante recibe el nombre té&cnico de

castigo” (42)
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Asi también, distingue tres situaciones en las que se ---
. puede administrar el castigo : (43)
a) A una operante que nunca ha sido reforzada,
b) A una operante que estd siendo mantenida por el refor
zamiento. )
c) A una operante que estd siendo extinguida.

También tenemos que el castigo involucra el hecho de-
quitar o interrumpir un reforzador positivo al ocurrir la
respuesta. En cuanto al concepto de extincidn, el mismo -
auntor explica: "involucra una reduccidn en la frecuencia-
con que ocurre una operante cuando ésta deja de ser refor
zada." (44)

En los conceptos anteriores, por operante se entiende
a la conducta instrumental en si, es decir, una operante-
es una respuesta que ha sido condicionada por algiin re---
fuerzo. "Una respuesta operante se define en término de -
sus efectos sobre el medio. Una operante es una clase de-
conductas cada una de las cuales cambian al medio de la -
misma manera". (45} Aqui cabria la pena aclarar gque 1a --
conducta operante es la que involucra el presente aparta-
do y no se hard mencién de la conducta de tipo respondien
te gque representa controles involuntarios por parte de --
los individuos.

Primeramente, tenemos que es extremadamente importan
te saber seleccionar la conducta que se va a castigar ya-
guw si se castiga una respuesta de escape o evitacidn, el
comportamiento que se castiga tenderid a incrementarse en-
vez de suprimirse. El procedimiento de escape "comprende-
aguéllas respuestas que dan término a un estimulo aversi-
vo después de gque &ste se ha presentado”, (46) Es decir-
gue en la conducta de escape la respuesta emitida por el-
individuo termina con el estimulo aversivo posterior a la
presentacidn de &ste mismo. En el caso de la evitacidn su
cede lo contrario, la respuesta no permite la aparicidn o
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presentacidn del estimulo aversivo, incluso sdlo puede -~
llegar a posponerlo. -~

'Elientrenahiehto'de escape y evitacién
da lugar al establecimiento de nuevos-
comportamientos y sSlo afecta a los an
tiguos al competir con ellos. El casti
go se refiere a la supresidén de un vie
jo comportamiento. (47)

Hersey y Blanchard (1976), establecen una diferencia
cibn entre el uso de castigo o extincidn en base al tiem-
po que lleva apareciendo la conducta negativa. Proponen =
que si ésta Oltima es de aparicidn reciente, la extincién
seria lo mas iddneo; pero si por el contrario, el compor-
tamientc indeseable tiene cierto tiempo de manifestarse,-~
entonces proponen el usc del castigo, de tal forma que al
aplicar reforzadores positivos a una conducta mas acepta=-

ble, ésta pueda surgir en lugar de la primera.
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Otro. punto importante es el de brindar refuerzos
posxtivos a los empleados. en’ ocasiones el trabaijo en
si p:oporciona una saclsfaccion interna a ciertos in-
lelduos, de 10 ontrario, estos requeriran motivado-

res. externos.'
_Hééﬁlkésﬂde odiflcac;on del comportamiento acon-
Seja ei

'e la’ :ebria situacional al utilizar

eguimiento de los tres pasos que a continua-
‘'cidn -se: mencionan como estrategias de intervencidn --
'para individuos-que presentan bajos niveles de madu--
réi'o[quéféafecen de experiencia: { 65 )

Vi; Vfdentificar el comportamiento que se desea modifi
caéien determinado sujeto, asi come las cosas o -
situaciones que &ste mismo considera como refuer-
20 positivo y castigo. Establecer maneras para re

~ forzar la conducta deseada.

2. Averlguar el tiempo que lleva presentidndose la --
conducta no deseada y en base a é&ste, establecer-
si la técnlca a utilizar serd la de castigo o ex-
tincidn.

3. Encontrar la forma para gue el sujeto lleve a ca-
bo la conducta deseada, administrando los reforza
dores positivos necesarios hasta que se pueda es-
tablecer un programa intermitente de refuerzos --
del nuevo comportamiento; es decir, proporcionar-
los refuerzos positivos hacia la conducta deseada
cada vez con intervalos de tiempo mas largos.

Otro aspecto relevante que se considera importan-
te sefalar en torno al término de eficacia de la teo-
ria situacional es la denominada " adaptacién de esti
lo " o flexibilidad de estilo; entendi'endose por es-
tilo de liderazgo " el patrdn de conducta que utiliza
una persona cuando estd tratando de influir sobre las
actitudes de otros de acuerdo con la percepcidén de --
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&stos otros". { 66 )

- 'Asi también, hablan de la existencia de un esti-
lo preferido o utilizado con mayor frecuencia, mismo-
que tambi&n recibe el nombre de primario, existiendo,
de igual forma, un estilo o varios de cardcter secun-
dario. La teoria de liderazgo situacional establece -
gue para garantizar la eficacia del estilo de lideraz
go éste tiene que modificarse de acuerdo a las cir--=-
cunstancias presentes, siendo importante en extremo,-
que los dirigentes tengan conocimiento de como utili-
zar cada uno de los estilos y ser, por ende, flexi---
bles al cambio de &stos, a pesar de que, como ya se--
menciond antes, cada individuo posea su estilo de 1li-
derazgo primario.

Sayles, en 1983, habla de la importancia dela fle
xibilidad de la conducta aplicada a la supervisidn de
personal y establece una comparaciin con el dmbito de
pertivo:

El trabajo administrativo exige a su ma-
nera ciertas caracteristicas de conducta
como en el caso de los atletas profesio-
nales. Es mas de hacer que de reflexio--
nar. Reguiere la capacidad para cambiar-
de un estilo y conjunto de movimientos a
otro en cuestidn de segundes; desde escy
char a un subordinado nervioso, proponer
un proyecto nuevo, hasta atender a un --
cliente importante que exige la renego=-
ciacién de algunos asuntos. ( 67 )

En la prictica laboral, se considera que las per=-
sonas selecciocnadas por las empresas para ejercer ac-
tividades directivas, pueden adquirir la flexibilidad
necesaria para modificar su estilo de liderazgo a -~=~
través del conocimiento preciso de las circunstancias
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en las queiselrequieré'la utilizaclén:de;losfdifeien——
tes estilos de direccién; y es como lo menciona la ci-
ta anterior, equivalente a la édquisiéiah:de una habi-
lidad como lo es eldeporte, o como lo expresan Hersey-
y Blanchard : " un p:obléma de voluntad " ( 68 ) o ===
" el problema nc es aprender a utilizar los cuatro es-
tilos bdsicos sino que se desee hacerlo ". ( 69 )

Ya una vez que el lider conoce los estilos de or-
denar, persuadir, participar y delegar, puede adaptar-
aquél que le proporciocne mayores probabilidades de éxi
to segin el nivel de madurez de sus seguidores, dade -
que la teoria sugiere para cada una de las situaciones
previamente mencionadas ( M1, M2, M3 y M4 ) el mejor -
estilo, el segundo mejor estilo, el tercer mejor esti-
lo y el menos eficaz.

Otro aspecto impeortante esclarecido por el Centro
de Estudios de Liderazgo, es la alta correlacidn encon
trada entre la eficacia de los lideres dentro de su am
biente organizacional y la disponibilidad del dirigen-
te para "abrirse" y permitir que sus subordinados se--
abran a él intercambiando informacién sobre si mismos-
de indole personal. A esto dltimo lo denominan Hersey-
Blanchard " arena plblica de un lider " ( 70 ) y la u-
bican dentro de la conocida ventana de Johatri, remac--
cando la importancia de que las personas pueden compor
tarse en forma diferente en entornos diferentes. De —--
igual manera, hablan de provocar ésta apertura tanto a
nivel individual como dentro de grupos de trabajo .
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1.4.5. PRINCIPALES PERFILES DE DIRECCION PROPUESTOS POR
LA TEORIA DE LIDERAZGO SITUACIONAL.

PERFIL : ORDENAR-PARTICIPAR
Caracteristicas Principales.

Tienden a clasificar a los individuos en bhase a los -
supuestos de las teorias X y Y; es decir, consideran que-
una parte del sector de la poblacidn laboral es floja y =
altamente irresponsable, por ende se debe ejercer sobre -
ellos una supervisidn en extremo cercana y aplicar proce-
dimientos de premio-castigo, dando é&nfasis a éste (ltimo.
Por otra parte, reconocen la existencia de individuo res-
ponsables, automotivados y en quienes el sdlo brindar apg
yo socioemocional resulta en un méximo de preductividad.-
Tienden a separar a sus subalternos en dos bandos, uno en
el gue &l se encuentra incluido, con *su gente", y otro -
obviamente, al que no considera "su equipo". Es precisa--
mente a éste segundo grupo al que controla y castiga, con
trario al primero que obtendrd su apoyoc constante.

Limitaciones.

Suelen entorpecer el desarrollo de algunos subordina-
dos con guienes no han establecido una relacidn de con---
fianza mutua, utilizando el El por periodos de tiempe tan
prolongados que los obliga a permanecer en el nivel bajo-
de madurez (Ml). Asimismo, impide el avance a niveles de-
madurez altos en individuos con madurez moderada en guie-
nes utiliza el E3 de tal manera gue obtiene come resulta-
do un equipo de trabajo con una alta dependencia psicold-

gica .
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PERFIL ¢ ORDENAR-PERSUADIR
Caracteristicas Principales.

Dado que tienden a utilizar los estilos de ordenar y-
pérsuadir, éste tipo de lideres suelen ser exitosos al --
Er&bajar con subordinados gue poseen niveles de madurez -
entre bajo y moderado. Los dirigentes que se niegan a per
der el control de las situaciones que anteriormente -=---
hablan realizado, se encuentran dentro de &sta categoria,
al igual que aquéllos que han obtenido &xito en la direc-
cidn de actividades que exigen resultados a corto plazo y

de Iindole precisa y exacta.
Limitaciones.

Al disminuir o desaparecer la presidn por la entrega-
de resultados y/o cumplimiento de cbjetivos, éste tipo de
lideres ven afectado su impacto sobre el grupo de subordi
nados a su cargo; siendo la tendencia mds recomendable mo
dificar el comportamiento a los estilos de participar o -
delegar, seglin sean las caracteristicas predominantes del

entorno. .

PERFIL : PERSUADIR-PARTICIPAR.
Caracteristicas Principales .

Los lideres gque se encuentran en &8ste rubro, tienen -
un alte grado de probabilidades de obtener &xito con su--

bordinados de madurez moderada. Asimismo, se adaptan con-
mayor frecuencia a los dmbitos laborales donde es indis~--
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pensable un alto nivel escolar y educacional, debido ‘a m-
. . h;iprecisamente
105 niveles in
e, lideres dif;cilmente -
1cnes de tipo antago
ka}es adecuadamente-

que, segun Hersey Y. Blanchard (1976).
donde los 1nd1viduos tienden

se considera recomendable ins

o) o stante;_
g cuando la situacion asi lo amerite, --
puedan ordenar o- delega:.‘

Limitééiones;

Los dirigentes que se ubican dentro de é&sta categoria ca-
recen de la habilidad para imponer medidas disciplinarias
(a subordinades inmaduros) o, en el otro extremo, para de
legar funciones y no ejercer supervisidn (a grupos de tra

bajo con altos niveles de madurez}.

PERFIL : PERSUADIR-DELEGAR
Caracteristicas Principales.

Este tipo de lideres tienden a adaptarse en entornos
donde prevalece la comunicacidn bilateral y el apoyo. Sue
len adoptar éste estilo, los dirigentes que necesitan ob-
tener seguridad en sl mismos a través de la formulacidn -
detallada de tareas a realizar conjuntamente con el desa-
rrollo de actividades encaminadas a apoyar las relaciones
interpersonales. Generalmente utilizan el estilo persua--
dir como primario y el de delegar como secundario.

Limitaciones.

Los lideres con ésta tendencia de comportamiento, di-
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ficilmente consiguen que sus subordinados trabajen en for
:ma‘independiente debido a la marcada costumbre de encon--
trarse bajo supervisidn y/o de obtener apoyo emocional --
constante. ES por esto que éste lider tiende a fracasar -
en ‘sus intentos por delegar funciones o tareas especifi--~
cas, siendo precisamente &1 quien finalmente las realiza.

PERFIL : PARTICIPAR Y DELEGAR.

Caracteristicas Principales.

Lo ideal para los supervisores con perfiles E3 y E4,~-
es trabajar con personal que ha alcanzado un nivel de ma-
durez de moderado a alto. Su caracteristtica principal es
que tienden a sentirse incdmodos basicamente al presentar
se las dos situaciones siquientes: durante circunstancias
que demanden una supervisidn directa de las funciones o -
si se requiere que el lider comience la(s) accidn (es) y-
dirija en forma cercana. Asimismo, suelen proporcionar a-
poyo de manera constante y variada, es decir, tienden a -
elevar la cantidad de apoyo proporcionado y posteriormen-
te disminuirlo. El Centro de Estudios de Liderazgo (s.f.)
refiere haber encontrado dirigentes que utilizan los esti
los de participar y delegar en individuos que desempefian-
puestos de alta direccidn; en aquéllos que han estado in-
veolucrados en dreas humanisticas y en mujeres que han re-
cibido algin ascenso para pasar de mandos intermedics a -~
niveles administrativos altos con previa capacitacidn en-
la teoria situacicnal del liderazgo.

Limitaciones.

Por una parte, denotan poca habilidad para la correg
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ta direccidn de personas inexpertas, y por otra, suelen--
tener problemés con subalternos que presenten alguna re—-

gresidn en 'su nivel de madurez, situacidn que, como se ex

plicd anteriormente,

demanda una intervencidn oportuna.

Cabé"seﬁalar que la teoria de liderazgo situacicnal,

manifiesta haber encontrado a través de diversos estudios,

una marcada diferencia entre los estilos ordenar-persua--

dir y el participar-delegar, en cuanto al nivel jerarqui-

co en que deben utilizarse. Dichas investigaciones {(s.f.),

revelarcen que los perfiles ordenar y persuadir son los --
méds adecuados cn Sreas de niveles organizacionales mis ba

jos gue requieren de
trario, los perfiles
len ser mds exitosos
cos mds altos de las

una supervisién estricta. Por el con
de estilo participar y delegar, sue-
al aplicarse en los niveles jerdrqui
organizaciones. En relacién a los ni

veles correspondientes a gerencia media o mandos interme-

dios, se encontrd que lo ideal es saber utilizar los cua-

tro estilos, siendo altamente flexibles para cambiar cons

tantemente de uno a otro segin lo requiera la situacién y
sobretodo el grado de madurez del subordinado en relacidn
a una tarea especifica, ya que se ha encontrado también -

que un misme individuo suele necesitar mayor grado de apo

yo en la realizacidn
cidén en otras.

de ciertas actividades y menor aten-

1.4.6. EL LIDERAZGO SITUACIONAL Y SU SIMILITUD CON OTRAS

TEORIAS.

Los autores Hersey y Blanchard (1976) sefialan algunos
aspectos similares entre su teoris y otras de caricter --
psicolégico y/o administrativo. Se mencionan las principa

les en un intento de

establecer una integracién tedrica -
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meortantes que, €n un momen
a: sobte las. organiza

y difundir los conceptas ma“

to dado,fxnfluyen en ‘Forma-: priorxt

ciones.

Rglacién”cdh lé;tgbria'mbé;vébidnal de Abraham Maslow.

Ya se ha hablado anteriormente acerca de la escala de
necesidades propuesta por Maslow, mismas que se ubican --
dentro de los niveles de madurez del enfoque situacional.
La idea principal es inferir que los estilos de comporta-
miento que suelen caracterizar a los lideres también tien
den a satisfacer determinadas necesidades en sus subordi-
nados. Asi vemos que un individuo inmaduroc estd a un ni-=-
vel de satisfacer las necesidades de primer orden; los es
tilos de persuadir y participar, por su tendencia a la al
ta relacion se ubican dentro de las necesidades de tipo -
social, siendo 1l6gico que alguien con un nivel de madurez
correspondiente a M2 requiera satisfacer en forma priori-
taria sus necesidades de seguridad y que, al pasar al ni-
vel 3 de madurez, su necesidad bdsica sea la de estima. -
Finalmente, la persona que se encuentra a un nivel de au-
torrealizacidn, se ubicara dentro del mds alto nivel de =

madurez.

Relacidn con la teoria motivacicnal de Mc. Clelland.

En paginas anteriores, se habld acerca de la teoria -
de Mc. Clelland y su término de motivacidn al logro, La =
teoria situacicrnal asocia a los individuos con una alta -
motivacidén al logro con los niveles de madurez M3 y M4, -
En contraste, las personas con un bajo Indice de motiva--
¢idn al logro, proporcionan resultados a su entorno labo-
ral si se les aplican los estilos correspondientes a los-
niveles de madurez M2 y Ml ( persuadir y ordenar ).
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Relacidn con las teorias acerca de la naturaleza humana.

- Cdmo=le recordara, ia teoria X establece que el ser =~
humano es lr:esponsable y flojo por naturaleza, siendo, =
asxmlsmo, el aspecco econdmico su principal motivador. No
se pretende dar por valida la generalizacidn de &sta teo-

. rla en todos los seres humanos, sino solamente observar -
'_que, en_individuos con &stas caracteristicas, la manera -
~de qbteng:’los resultados mis positivos es adoptando los-
esﬁiibs de ordenar y persuadir. Por su parte, la teoria Y
oﬁorga'a las personas las cualidades de creativas, respon
i sables y con iniciativa, por lo cual responderdn satisfac
“toriamente ante un estilo de participar y delegar.
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II. SISTEMA
" CLEAVER

2.1. GENERALIDADES.

El sistema de autodescripcién Cleaver fue disefiado =--
por la cia. J.P. Cleaver de Princeton, Nueva Jersey. Ac--
tualmente es una de las técnicas con mayor auge utiliza=--
das dentro del campo de la psicologia industrial en-==-=--
México, precisamente en el procesc de seleccidn de perso-

nal en las empresas. E5, asimismo, un instrumento gque pro

porciona las herramientas necesarias para conocer el com-
portamiento de un individuo bajo condiciones normales y -
situaciones de presidn, asi como sus motivaciones y limi-
taciones.

El sistema Cleaver se origina en 1960 como una res --
puesta a la necesidad de mejorar el desarrollo profesio~-
nal de los ejecutivos en base a un mayor conocimiento de=-
la propia personalidad. Considera primordial el hecho de~
conocer y apreciar el significado de las relaciones inter
personales y las interacciones de las transacciones huma-
nas, dando &énfasis a las situaciones en las que se involu
crfa a la gente, sus circunstancias, éxitos y fracasos. De
igual forma, expresa la importancia de llegar a éste pun-
to después de lograr un adecuado conocimiento de la compa
fifa, el producto y el trabajo en si. Del mismo modo, per-
mite conocer las caracteristicas principales de puestos -
especificos para que, en un momento dado, se coloque a la
gente adecuada en los puestos adecuados; sin embargo, y -
pese a lo anterior, no existen investigaciones del siste-
ma con accesc a los profesionales de la materia que pro--
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porcionen datos fidedignos respecto a:su validez y confia
bilidad. en la poblacidn mexicana} exceﬁ;uandp el trabajo-
realizado por Chavarria, C. (1988) para seleccidn de per-
sonal en dos instituciones de la. cdad. de México (1). Lo-
anterior debido a que J,P. Cleaver se ha reservado los de
rechos de la prueba y ha manifestado no estar interesado-
en proporcionar mayor informacidn al respecto,a pesar de-
que dicha organizacidén venda sus cursos de capacitacidn -
sobre la aplicacidn e interpretacidn del instrumento en -
&sta poblacidén. Esto {iltimo viene a ser a ser una desven-
taja para cualgquier investigacidn relacionada con el sis~
tema.
El sistema Cleaver se compone de dos pruebas:

a) El Job Description o Medicidn del Trabajo. Representa-
do en la gri&fica por HF ( Human Factor ). Tiene como-
objetivo la evaluacidn del puesto, es decir, la des---
cripcidn de las caracteristicas de personalidad regue-
ridas por el ocupante del mismo.

El Self Description o Auto-Descripcidn. En forma grafi
ca proporciona el perfil de personalidad del sujeto --
( T ), sumotivacién ( M ), y su tendencia de comporta
miento bajo situaciones de presién o limitaciones ante
dichas circunstancias ( L ). Siendo el primero el uti
lizado en el presente trabajo de investigacidn.
“La autodescripcion provee claves importantes para ob--

b

servar a las personas, reconociéndolas y al mismo tiempo-
entendiéndose uno mismo". (2)

Aqui seria importante afiadir lo que Anastasi (1982) -
explica en favor de los tests autodescriptives: "Se tra--
tan, pues, c¢como cualquier otro tipo de respuestas de --—--
tests" (3) y afiade " pueden corresponder a la percepcidn~
que el sujeto tenga de la realidad, pero esto no altera -
la situacidn; simplemente proporciona una hipdtesis para-
explicar la validez estqblecida empiricamente de.ciertos-
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elementos". (4)

¥ adn cuando la predlccion del comportamiento humano-
estd relacionada con- ' un gran nimero de variables, en la -
forma usada por Cleaver, la conducta se relaciona muy es-
al concepto que un individuo tiene de si mis-

trechament
mo, es decir que la autopercepcidn de una persona nos ha-
blara,del tipo de comportamiento que mostrara al buscar -
cumplir con las funciones de su puesto. Asimismo, remar--
can-el supuesto de que es basicamente mds factible para -
el ocupante de un puesto el controlar una conducta para =
realizar un trabajo que el producir un rasgo conductista-
que no se encuentre dentro del marco en el gue se autodes
cribe la persona. Asi, Cleaver, al defender su posicidn -
comenta:
-++ la técnica entre otras cosas se con
centra en presentar un vocabulario ade--~
cuado para hablar con la gente acerca de
la gente, para describir la gente, a no-
sotros mismos o a otros logrando una i--
gualdad entre las personas y las pala-=-
bravs. (5)
Al respecto Chavarria (1988) cita a Marston quien ex-
plica:
Los creadores de &ste cuestionario esta
blecen que la autodescripcidén es una -
opcidn forzada de chequeo de una lista-
de adjetivos, es un esfuerze por propor
cionar un instrumento que hard disponi-
bles percepciones interiores que son su
plementarias a la informacidén respecto-
a la experiencia, entrenamiento y habi-
lidad. Supone que un individuo tiene un
estilo de adaptacidén a su medio y que -
éste estd fuertemente relacionado a la-
forma en gue se ve y se percibe. (6)
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La aplicacion de ambos cuestionarios se considera en -
extremo impo:tanCe en ‘el proceso de evaluacién de perso--
nal. de las empresas, ya que una vez esclarecidos los re--
sultados del Jjob bDescription se procede a la seleccidn —--
del: candidaco cuyo perfil gréfico del Self Description se

fadapte en forma mids cercana a las necesidades del primero
siendo asi ‘'wuna labor conjunta que con ayuda de la entre--
vista prbfunda de seleccidn redituarid a la empresa en pro
ductividad mediante la contratacidn del "mejor” individuo

Antes de introducir las bases tedricas sobre las que --
Cleaver ha fundamentado su sistema, se considera relevan-
te mencionar tanto leos objetivos como las ventajas que se
fiala y que se encontrarcn respecto al mismo,.

CBJETIVOS :

- Apoyar al perscnal ejecutivo en el entendimiento de su
propio estilo de comportamiento y el de los demis.

- Mejorar las habilidades de seleccidn de personal ( in-
terno y externo ).

- Mejorar las habilidades de supervisidon y motivacidn de
diferentes tipos de gente.

~ Mejorar las habilidades de comunicacidn e interaccién-
con subordinados, colegas y supervisores.

- Generar informacidn valida para apoyar otras decisio--
nes de personal como serian la evaluacidon del desempe-
fio, capacitacidn y desarrollo y consejo personal.

- Determinar las caracteristicas de cada puesto.

- Evaluar a los candidatos en relacidn con los estinda--
res de puesto previamente establecidos.

VENTAJAS :

- Diseilado para el medic ambiente industrial comercial.
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- Vvilidos.en poblaciones de negocioé.':
- -Requiere de 15 a* 25 minutos aproximd

traste con ‘otros tests de pe:sonall
to que a menudo son complejos y d1f1
trar.

= La distribucidn forzada de la autodescripcion hace di-i
ficil la distorsidn. : S : ’

- Disminuye la resistencia que los tests’ clxnicos desa=--
rrollados para el comportamiento ancrmal ocasionan en-
los ejecutivos.

2.2. FUNDAMENTOS TEORICOS.

Tedéricamente Cleaver realiza una divisién en tres as-
pectos que considera fundamentales en el ser humano: la -

inteligencia, el comportamiento y los valores.

2.2.1. INTELIGENCIA.

La inteligencia nos dice "el qué" puede lograr una --
persona dentro de su ambito profesional, basdndose por un
lado en el supuesto de que con la inteligencia se modifi-
ca el comportamiento para tener éxito a traves de la edu-
cacidn, entrenamiento, conocimientos, té&cnicas y habilida
des; y por otro menciona que con un adecuado anilisis de-
la experiencia laboral se puede inferir el nivel de inte-
ligencia de un individuo. Apastasi {1982}, propone la si-
guiente definicidn del término: "designa caracteristica=--
mente la combinacidén de aptitudes requerida para la supeg
vivencia o el progreso en una cultura o subcultura concre
ta.” (7)
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De igual forma, el sistema Cleaver distingue tres nive

les denfré_de_és;e rubro tomando como base la teoria de -

Wechsler . :
a) Nivel d

b)

c)

‘inteligencia abstracta o superior.

Estosféujeéos presentan un coeficiente intelectual de-
1}0'o,m§s; proyectan su dimensidn o marco del tiempo -

~en el futuro y sulen ser hébiles dentro de la realiza-
cidn de actividades gque demanden los procesos de pla--

neacidn, organizacidén y manejo de conceptos abstractos
Nivel de inteligencia funcional o medio.

Sujetos cuyo CI comprende una puntuacidn entre 100 y -
110 de la escala de wWechsler. Muestran habilidad para-
la ejecucidn de tareas cuyos patrones hayan sido pre--
viamente establecidos y tengan un cardcter rutinario.-
Proyectan su dimensidn del tiempo en base al presente.
Sujetos que poseen un CI aproximade a 80 dentro de la-
misma escala. Cleaver afirma que es en ésta categoria-
donde se encuentra el 88% de las personas, y enfatiza-
que dichos individuos tienden a comportarse en forma ~
repetitiva y automdtica, siendo, por ende, candidatos-
ideales para el trabajo con mdquinas cuyo manejo no -=-
sea especializado.

Anastasi (1982), al referirse a la naturaleza de la in

teligencia hace énfasis en la modificacién que sufre la -
misma a través del tiempo mediante el cilimulo de experien-

gias adquiridas y de niveles educacionales. Analogamente,

habla de la relacidn que existe entre los resultados de--

los tests de inteligencia y la practica laboral de los in

dividues.

Resulta probable gque las personas cuyas
ocupaciones son de tipo mds académico,-
con el consigquiente ejercicio de las ap
titudes verbales y numéricas, mantengan
sy nivel de ejecucidn o muestren mejora
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en las puntuaciones de los tests de in-

teligencia a lo largo de los afios; mien

tras que los empleados en ocupaciocnes -
en donde predominan las actividades me--
cénicas o las relaciones interpersona--

les pueden poner de manifiesto una pér-

dida. (8)

Esta Bltima hipdtesis, la autora Anne Anastasi la ava
la apoydndose en las investigaciones de Williams (1960),-
Charles y James (1964) y Owens {(1960), mismas que descri-
be en su libro titulado "“Tests Psicoldgicos" (1982}).

2,2,2. COMPORTAMIENTO,

Al hablar del comportamiento, Cleaver se refiere al -
"como una persona hace lo que hace" y engloba a su vez el
estilo que utiliza un individuo en su medio ambiente labg
ral y gque puede ser decisivo para su éxito o fracaso en -
el mismo; es decir, si su forma de comportarse es la co--
rrecta o no en relacidn con las funciones que desempefia.-
El t&rmino comportamiento siempre se ha entendido como un
sindnimo de conducta, de la cual se citan las siguientes-
definiciones: Cerdd {1978} entiende por conducta "tedo lo
que un individuo hace o dice”. (9) Davidoff (1976) expre
sa al respecto del término : “cualquier proceso o activi=-
dad humana o animal que pueda observarse y medirse cbjeti
vamente, libre de juicios de valor, preferencias persona-~
les y prejuicios...” (10); o como establecid en 1973 ----
Arias Galicia: "el comportamiento humano no es sino otro-
de los fenémenos que ocurren en el universo” (1ll}); por lo
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cual y dada la cantidad tan: enorme de factore
ba, hablar acerca del term;no serxa demasiad‘,

mencionen dos tendencias en :ela---f
-laiteorxa “de ide:azgo situacional.

agui que solamente
ci6n con el sistema

mismas qde son’téial nte adaptables al comportamiento hu
mano dentro’ de las organizacio es ’
a) Comportamlento orientado hacia la tarea; y
b} Compo:tamiento eorientado hacia la relacidn.

Sse entiende por el primero la tendencia de un indivi--
duo por dirigir, supervisar, definir pautas organizaciona
les y proporcionar resultados a la brevedad posible y con
el mayor indice de calidad, El segundo implica el estable
cimiento y mantenimiento de relaciones interpersonales --
entre los miembros de un equipo, asi como el proporcionar
apoyo soclioemocional en forma continua. Asl surgen cuatro
combinaciones basicas que suelen caracterizar la manera -
en gque los individuos, sobretodo los dirigentes, tienden-
a adoptar al enfrentarse a una determinada situacién de =~
trabajo, y son :

Ordenar o conducta de alta tarea y baja relacidn.
Persuadir o conducta de alta tarea y alta relacién,
Participar o conducta de alta relacidon y baja tarea.
Delegar o conducta de baja relacidn y baja tarea.

Lo importante aqul es adoptar el tipo de comportamien-
to mas adecuado a las funciones que se tienen que reali--
zar para garantizar un alto nivel de productividad labo--
ral.

Otra teoria gue la técnica Cleaver considera relevante
y que mencicna en su manual, es la esclarecida por el psi
cdlogo Marston, quien establece que "el comportamiento es
la reaccidn humana dentro de los ambientes favorables o -
antagdnicos" {12); siendo un ambiente de tipo antagdnico-
aquél que dificulta el cumplimiento de objetivos mediante
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el enfrentamiento de problemas, toma de decisiones delica
das que 'conlleven situaciones &a riesgo, incertidumbre --
por detefm;nadas consecuencias, etc. En contraparte, se -
entiende po# ambiente favorable al entorno gue no cbstacu
liza la realizacidn de tareas ya que incluye trabajar con
métodos ya existentes y con altos indices de seguridad.

2.2.3. VALORES.

Los valores nos dicen "porgué' hacemos lo que hacemos
e inician y motivan el comportamiento. Nos sirven como --
una Gtil herramienta para el anadlisis de la experiencia -
laboral de los sujetos: qué han hecho, cudl ha sido su ~--
prdctica profesional y su actuacidn en é&sta Gltima.

Cleaver (1960}, describe a los valores como la reac--
cidén de las experiencias de la vida; lo que identifica a-
una persona; lo que es suficientemente importante para --
que luche por ello y por lo que espera Ser recompensado .
Establece una relacidn entre las necesidades y los valo--
res, en la forma en que cambian las primeras, cambiardn -
éstos 0ltimos, asimismo, acepta su no exclusidn mutua a--
firmando que pueden funcionar simultdneamente mds de uno.
Finalmente, hace referencia a la matriz de valores de ---~
Spranger (1928), la cual se divide en la forma en gque se-
expone a continuacidn :

VALORES REPRESENTA BUSCA

Tedricos Interés dominante en el- Informacién —-
descubrimiento de la ver para conocer.
dad.

Econdmicos Valores Gtiles y précti- Acumulacidn -
cos. de dinero.
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Estéticos Coloca el valor mis alto “Atractivo
en la forma y armonia.

t)

sociales ‘altruis - Espiritu-
T de servie
7 s : cio.
Politicos . o Poder personal. Influen- Control -
) cia,:rencmbre. del desti
) no.
Religiosos Mistico. Unidad de la ex Discipli-
' periencia. na, orden
A 8stos, Cleaver afiade dos més :
Morales Virtudes. Apego a -
normas.
Hedonisticos Sentirse bien sin impor- Sentirse-
tar las consecuencias. bien.

En relacldn a esto iltimo, se observd que ciertos ad-
jetivos del cuestionario de auto-descripcidn caen dentro-
de las categorias de valores antes mencionadas, de aqui -
la importancia de los valores de una persona como aspecto
predictivo de su conducta; ejemplo de esto es el adjetive
"esteta" que corresponde a la tercera clasificacidn o va-

lores estéticos.

Por otro lado, se hace hincapié en las teorias de la-
motivacidn psicoldégica bajo la premisa de que se necesita
conocer el estilo de vida de un individuo para ejercer ==
sobre &) la motivacidn adecuada. El sistema Cleaver afir-~
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ma que la ﬁpt;vaé;énlnacé a’trayés.de la autopercepcidn--
guéjﬁfés“elementbs importantes que

‘incentivos.y las metas. Por moti--
‘condicioneés o estados que inician y-
vporlejemplo, el hambre. El incenti-

‘vo'es el objeto o:condicidn externa que se encarga de sa-

tisfacer directamente el motivo. por ejemplo, la comida.-
La meta corresponde.al fin Gltimo que busca obtener un in

dividuo,  ejemplo, la satisfaccién.

En. términos organizacionales es sumamente importante-
tener presente gue, para la mayoria de las personas, el -
trabajo es un medio para conseguir un objetivo, per lo --
cual numerosos tedricoes relacionados con el tema han —---
hecho énfasis en la importancia de conocer los intereses-
de los empleados y coordinarlos con los objetivos institu
cionales, proporcionando asi los incentivos que resulten-
mds gratificadores a los trabajadores.

Los estudiosos de la psicologia han ofrecido diversas
teorias acerca de la motivaciédn humana, Cleaver, por su-=
parte ha dadec mayor importancia a la jerarquia de necesi-
dades de Abraham Maslow, misma gue se menciond en el capi
tulo anterior y que considera gque al satisfacer el primer
orden de necesidades, la motivacidn serd satisfacer el si
guiente hasta alcanzar el nivel de autorrealizacidn., Cabe
sefialar que diversos estudies realizados en nuestro palis-
han demostrado que la escala de necesidades propuesta por
Maslow es diferente para los trabajadores mexicanos y nor
teamericanos. En 1964 y 1966, Arias Galicia demostrd, en~
una muestra compuesta por obreros, vendedores y oficinis-
tas, que las necesidades que mayor motivacidn ejercian en
ellos eran las de estima y seguridad. En otro estudio rea
lizado por el mismo autor en 1969 se encontrd que la ne-
cesidad de seguridad ocupaba el primer lugar en una pobla
cién de gerentes, teniendo en segundo lugar la necesidad-
de autonomia y en tercero la de autorrealizacidn.
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2.3. CUATRO .FACTORES DE PERSONALIDAD.

Las,cqatro-defihiciones que Cleaver tomd del psicdlogo
Marston 'y ;dqpté en té&rminos de lenguaje de negocios:

pominio o

nise o
Influehcfaﬁéfpérsﬁaslén LS &
Constaneia® | wgw
Cumplimiento e

2.3.1. DOMINIO O EMPUJE.

Originalmente, Marston habla de la conducta de dominio
o empuje refiriéndose al movimiento pasivo-activo del su-
jeto en un medio ambiente antagbnico. De igual forma, ---
Cleaver define la conducta de dominio como: "La caracte--
ristica principal en los puestos directivos, en donde se-
tienen que conseguir resultados administrando gente."(14)
Asimismo, la conducta de dominio ¢ empuje involucra toma
de riesgos y/o decisiones, asi como programacidn y asigna
cidn de actividades. Es decir, el empuje es la fuerza re-
ugerida para defender un punto de vista o para encontrar-
nuevas soluciones a los .problemas de trabajo.

Caracteristicas principales con una puntuacidn alta en em

puje.

Sujetos que siempre se encuentran listos para afrontar
las situacicones de competencia y cuando algo estd en jue-
go, se desempefian de la mejor forma posible, Les apasio~=-
nan los retos y se desempefian mejor al tener autoridad y-
responsabilidad. En su trato con la gente, son generalmen
te personas directas, positivas e incisivas. Tienden a --
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ser personas tempestuosas y autosuflclentes, ,con-un alto-
grado de" egocentrismo Y en general. per:eneceran a organi
zaciones que buscan el loq:o de algiin objetivo mas que -~
por el simple hecho de- socializar. En cuanto a sus intere
ses,’ tienden a presentar un alto grado de curiosidad e in
qgietud(Ade ‘agqui que continuamente busquen nuevos horizon
':eé'y?siempre estén dispuestos a probar actividades dis--
tiﬁtas. Tratan de subdividirse en muchas partes, sin em--
bargo, pueden perder interés en proyectos una vez que el-
retb ha des&parecido. prefiriendo que otros terminen el -
trabajo gue ya sdlo demanda conclusiones obvias. En gene-
ral, pueden adaptarse a diversas circunstancias mediante~
una gran cantidad de recursos.

Caracteristicas principales con una puntuacidn baja en em
puje.

Son personas apacibles gue buscan la paz y la armonia.
Tranquilos e indirectos en su enfoque en la mayoria de --
las situaciones, deliberan antes de actuar y calculan cui
dadosamente los riesgos para evitarse problemas. En térmi
nos generales, prefieren seguir que dirigir, y puestc gque
son considerados pacientes, calmades y reflexivos, tien—--
den a agradar a los demds. Las sanciones y las direccio--
nes les proporcionan una sensacidn de seguridad y protec-
cién, tendiendo, asimismo, a responder en forma pasiva --

ante las circunstancias antagdnicas,
2.3.2. INFLUENCIA O PERSUASION.

La influencia se refiere al movimiento pasivo-activo -
de un individuo dentro de un ambiente favorable. Cleaver-

(1960) la denomina como una "dimensidn gque se da en los -

procesos de persuadir a alguien para que haga o compre al
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go (15) En” te minos g n rales, 1la conducta de 1nfluen--
cla o persuasion
la gente v “la capacidad para 1ograr gue otros actiden posi
tiva: y'favorablemence e

.ara terlza por:un amplxo ‘interés por

Caracterlsticas principales con una puntuacidn alta en in
'Eluencia.

“Peféopés'abiertas, persuasivas y sociables; se encuentran
interesadas principalmente en la gente, sus problemas y -
actividades y tienden a ser optimistas viendo por regla -
general algo bueno en cualguier situacidn que se les pre-
sente, Dispuestos a ayudar a otros a promover sus proyec-
tos, asI como los suyos propios, sin embargo, pueden per-
der de vista los objetivos de la compafiia en &sta activi-
dad, alOn cuando la gente tiende a responderles en forma -
natural., Tienden a ser superficiales y de poce fondo, ==
tendiendo a cambiar de bando en una discusién sin darse -
cuenta de su inconsistencia y asegurando el conocer a una
gran variedad de individuos aunque no puedan recordar sus
nombres. Pueden saltar a conclusiones y basarse en andli-
sis superficiales de los hechos . Las relaciones piblicas
y la promocidn son, en ellos, areas naturales de desarro-~
llo, y dado que tratan de evitar alterar una situacidn fa
vorable, pueden sentir dificultad en disciplinar a sus su
bordinados. Forman parte de organizaciones por el hecho -

de socializar.

Caracteristicas principales con una puntuacidn baja en in

fluencia.
Légicas y objetivas en todo lo que hacen, con frecuen-

cia Se acusa a éstas personas de no gustar a la gente. Sg
cialmente pasivos, frecuentemente asumen el rol de obser-
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vador en lugar de participante, Sienten una natural afini
dad por los objetos, la maguinaria y el equipo, debido a-
que son elementos tangibles, especificos y funcionan de -
una manera predeterminada. Estas personas analiticas re--
quieren de poca persuasidn, pues ellos resuelven por si -
mismos sus problemas y una vez que han determinado los ==
hechos, los comunican directamente. La suspicacia es un =
componente importante de su estilo. Prefieren trabajar seo
los y tienen capacidad para la soledad. Son dados frecuen
temente al autoandlisis y a la introspeccidn; sin embarge
carecen de empatia y muestran una alta tendencia hacia la
objetividad y actitud critica tanto hacia ellos mismos --
como hacia los demds. Bajo situaciones de stress se re---
traen en si mismas hasta llegar a una solucién y tienden-
a ser mas sensibles socialmente que las personas extrover
tidas, y dado que no confian en las apariencias, siempre-
desean saber el porqué y vigilan sigilosamente. Si es de-
inteligencia conceptual, la persona se enfoca a las ideas
los conceptos y enigmas, dando come resultado el ingenio-

y la innovacidn.
2.3.3. CONSTANCIA,

Una adecuada definicidn de constancia seria la expues-
ta por Marston (1959) y citada por Chavarria (1988) : "la
aceptacidén pasiva en medio favorable". (16)

Se entiende a la constancia como la tendencia de una -
persona hacia la estabilidad y permanencia en la realiza-
cidn de sus actividades ya sean de tipo personal o labo=-
ral, de tal forma que su estilo de desempefio posea un al-
to grado de predictibilidad. Cleaver {1960}, al referirse
a la constancia menciona: "la conducta de establlidad se-
caracteriza generalmente por el habito de actuar solamen-
te en lo que estd probado para asegurar el é&xito". {17)
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‘Caraccerlsticas princ1pales ccn una’ puntuacxon alta en --

‘constancla.'ﬁ

son’ personas amables, tranquilas, -poco demostrativas y

controladas Gustan de'establecer relaciones amistosas --
cercanas ‘con - ‘un grupo relativamente limitado. La pacien--
cxa;y‘la_predeterminacion, caracterizzan su comportamien-
to usual. Funcionan bien como miembros de equipc y se ---
muestran capaces de coordinar sus esfuerzos con otros de-
sarrollando adecuadamente hibitos de trabajo. Ya que no -
gustan del cambio, especialmente si éste inesperado o --—-
brusco, hacen lo posible por mantener su nivel alcanzado-
Yy una vez gue el ritmo de su patrdn deactividades labora-
les ha sido establecido, pueden continuarlo con paciencia
inagotable; de aqui gue posean una alta capacidad para -~
realizar trabajos de rutina y no necesariamente de bajo -
nivel. En t&rminos generales, son personas que pueden sen

tarse a realizar un trabajo,

Caracteristicas principales con una puntuacidn baja en -~

constancia.

Estas personas se sienten cdmodas con un alto ritmo de
cambios de actividad y disfrutan el manejar muchas situa-
ciones a la vez. Con frecuencia consideran agradables los
viajes o los lugares nuevos, aunque tienen la capacidad -
para permanecer en un mismo lugar siempre y cuando exis--
tan miltiples actividades a la vez, ya sean problemas (D)
personas (I) o preccedimientos (C). Se consideran expansi-
vos por naturaleza, y constantemente buscan lo nuevo y di
ferente; por su deseo de accidn, las actividades mis ruti
narias tienden a ser poco atractivas para ellos. Sus lar-

gas horas de actividad tanto dentro como fuera del traba-

jo, les permite cubrir mias campo, y con frecuencia tienen
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mds cosas que hacer que tiempo para realizarlas, excedién
dose en su propia capacidad fisica, Estas personas son-ge
neralistas, no especialistas y con gusto aceptan situacio
nes no estructuradas.

2.3.4. CUMPLIMIENTO.

La conducta de apego o cumplimiento comprende la obe-
diencia exacta de los estandares o procedimientos estable
cidos con el fin de evitar cualquier error posible, E1 --
sistema Cleaver (1960), menciona lo siguiente al respecto:
" El individuo con la caracteristica de apego detiene su-
accidn hasta que estd seguro del éxito"” .(18)

Caracteristicas principales con una puntuacidn alta en --

cumplimiento.

Son personas generalmente pacificas y sensibles, de --
agui que busquen constantemente la apreciacidn de los de-
mis y sean fdcilmente heridos. Son hunildes, leales, déci
les, se adaptan fdcilmente a las situaciones con el fin -
de evitar antagonismos y se esfuerzan constantemente porc-
hacer las cosas lo mejor posible. Al ser bisicamente cau-
telosos y conservadores, tienden a ser lentos en la toma-
de decisigens, haciéndolo hasta haber checado toda la in-
formacién posible y disponible, Esto {iltimo puede frus---
trar a las personas que esperan de ellos una solucién ri-
pida. Debido a su renuencia para tomar decisiones, pueden
esperar a observar hacia donde se inclinan las opiniones-
de otros antes de actuar. Capaces de moldearse a la ima--
gen que otros esperan de ellos, procuran llevar una vida-
estable y ordenada, apeginduse a procedimientos tanto en-
su vida personal como de trabajo. Precisos y atentos a --
los detalles, en general se limitaradn a utilizar métodos-
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que les dieron resulta
tar-a toda costa 1 ]

Caractgéigtica prinhipalesj oh?una-ﬁuntﬁaciéﬁ baja en --

cumplimiento. '

Estas gersonaé'se resisten a las restricciones, regla
mentos y directrices (excepto las propias), y prefieren -
.ser evaluados por los resultados que producen. Asimismo.,-
prefieren delegar controles, detalles y reportes. Su comgo
didad con lo no convencional les permite generar nuevos y
originales enfoques mediante el desafio a lo ya probado o
simplemente por prueba y error. Tienen gran capacidad --=-
para la improvisacidn y prefieren desenvolverse por cuen-
ta propia, siendo, asi también, grandes defensores del in
dividualismo y dispuestos a involucrarse en cualguier ti-
po de situacidn, de aqui gque sean considerados por quie--
nes les rodean como sujetos independientes, desinhibidos-
y aventureros. Anhelan la libertad y hacen todo lo posi--

ble para obtenerla.

2.3.5. PRINCIPALES CARACTERISTICAS POSITIVAS Y NEGATIVAS
DE CADA UNO DE LOS PUNTAJES.

ALTO EN EMPUJE.
Caracteristicas positivas.

Alto nivel de energia, competitivo, original, orienta-
do principalmente el logro de objetivos. Toma decisiones-
ripidamente, es conclusive y aparta obstdculos.

Caracteristicas negativas.

vanaglorioso, puede tornarse impulsivo y tomar sus pro-
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pias decisiones. Al dirigir gente, se le dificulta moti-=-
var adecuadamente, asimismo, puede ser muy exigente y pre
sionar demasiado. Puede tener problemas en relacidén a la-
delegacidn de funciones, tendiendo a desesperarse y sacan
do el traﬁajo &1 mismo.. En ocasiones podrd pasar encima -
de los estsndares establecidos,

BAJO EN . EMPUJE. :
Caracteristicas positivas.

Conservador ¥ précavido en la realizacidn de sus fun--
ciones. Modesto, moderado. Tendencia a la tranquilidad.

Caracteristicas negativas.

Puede ser demasiado cuidadoso y no responder a retos y
desafios. Timido, humilde y sumiso.

ALTO EN INFLUENCIA.
Caracteristicas positivas,

Optimista y sociable, busca constantemente establecer-
equipos de trabajo. Se le facilita convencer a quienes le
rodean, Muestra generalmente una actitud entusiasta y sue
le ser catalogado como una persona equilibrada.
Caracteristicas negativas.

Puede llegar a ser demasiado comunicativo, actitud que
le gquita tiempo del resto de sus actividades. Delega res-

ponsabilidades sin propporcionar el seguimiento necesario.
Puede pasar por alto los detalles y dificultarseie la pla
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neacidn de actididadestYféstébleéimientq defprioridades.~

'BAJO EN INFLUENCIA

Caractéxisticas QOSitlvas

Presenta ‘un e concentracion obre las ta--

reas asxgnadas ,Logico.‘reflexivo Yy anal;ti o, tiende a -
Lndagar hasta el’ detalle mas _pequefio e indagar incluso la

causa Gltima de 1as cosas.-

Caracteristicas negativas.

Tendencia al pesimismo. Se le dificulta cpnfiar en los
demds incluyendo sus compafieros de trabajo cpn quienes --
puede incluso mostrarse escéptico y frio.

ALTO EN CONSTANCIA.
Caracteristicas positivas.

Buen integrance de equipos de trabajo, si¢mpre persis-
tente y consistente en sus actividades., Preddcible en sus
actos, presta atencidn y escucha a los demas |sin apresu--
rar los acentecimientos. Persona tranquila y jpaciente.

Caracteristicas negativas.

Persona pasiva que se resiste a los cambiog y busca --
toda clase de razones para evitar involucrarsp en situa-=-
ciones nuevas. Poco imaginative, sin embargo puede llegar
a tener ideas, mismas que vacilard en proponer por el sig
nificado de cambio que éstas puedan tener, Retarda su pro
duccién personal y aplaza la toma de decisicnes. Con sus=-
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subordinados que;le simpaticen serd’ blando y proporc;ona~'
asi coﬁ'aque;los que no ‘sean de su a--"

BAJO EN:CONSTANCI

Caracéeris:iéas pbsiﬁivésl

Generador de: actividad constante, tiepde a ser una =--

_petsona ‘deéaccidn ‘répida y encontrarse siempre en movi-
miento.’ Insatisfecho con los logros alcanzados, se encuen
tra siempre en actitud alerta frente a su entorno,

caracteristicas negativas.

Fdcilmente se torna un individuo inpulsivo y explosi-
vo. Se irrita e impacienta en forma continua y llega a --
ser considerado como una persona impetuosa.

ALTO EN CUMPLIMIENTO.
Caracteristicas positivas.

Se preocupa por la calidad en sus tareas asighadas y-
ge encuentra siempre atentoc a los detalles en las mismas,
Preciso y cuidadoso, realiza sus actividades en forma or-
denada y apegdndose a los sistemas ya existentes.
Caracteristicas negativas.

Puede resistirse a aceptar una completa responsabili-
dad, debido a que siente un alto temor al riego. Cuando -

se siente amenazado denota una actitud defensiva y pobre-
para la toma de decisiones. Generalmente se encuentra ata
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do a los- precedentes y desperdicia tiempo en los detalles.
Se le dxflculta la delegacion de funciones y al coordinar
personal tiene que apegarse en forma constante a las poli
ticas ya ex;stentes.g-

BAJO EN’ cﬁpﬂxninﬁfro »

" caracteristicas posi;ivaé;"

n convicciones firmes. se .desarrolla y actia-
en fotma independiente.

caraéheristiéas negativas.

Tefco-y obstinado, desarrollarad sus funciones en base
a sus convicciones propias tendiendo a la rigidez y arbi-
trariedad.

2.3.6. POSIBLES LIMITACIONES,

Al hablar de posibles limitaciones, el sistema de au-
todescripcidén Cleaver se refiere a la forma de actuar de-
las personas al encontrarse bajo situaciones de presidn,-
. tomando en cuenta que las mismas caracteristicas de persg
nalidad que ayudan a un individuo a adaptarse a su entor-
no o sobresalir en el mismo, pueden limitarlo durante cir
cunstancias dificiles o de stress. Asi también, cabe re--
cordar que el comportamiento bajo presidn aparece en la -

grafica "L" de la prueba.

ALTO EN EMPUJE.

Una persona con un puntaje alto en empuje, al encon-=-
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trarse bajo situacxones de presion, tendera a excederse -
en sus pre:rogativas. xmponlendose a la gente e inspiran-
do temor.,se tornaca czltico y buscard errores. Mostrard-
,1mpaciencia Y. descontento con el trabajo de rutina, des--
cuzdando detalles ¥y actuando intrépidamente.

BAJO EN EMPUJE.

Renunciard a su posicidn para evitar controversias, --
llegando incluso a evitar responsabilidades y retraerse -
si es que se le llega a confrontar. Tenderi a mostrar de-
pendencia, evasividad y demasiado conservadurismo.

ALTO EN INFLUENCIA.

Tomard decisiones en andlisis superficiales de los a--
contecimientos y confiarda indiscriminadamente en las per-
sonas. Se tornari exageradamente persuasivo a tal grade -
que le preocupard mayormente su popularidad que los resul
tados laborales. Tenderd a descuidar detalles y a mostrar
errores de planeacidn y control del tiempo. Sus conclusig
nes podrdn carecer de consistencia y muy fdcilmente actua
rd con impulsividad.

BAJO EN INFLUENCIA.

Podrd preferir los objetos a la gente y carecer de con
fianza social. Asimismo, su capacidad de empatia disminui
rd considerablemente y se tornard en extremo c¢ritico.
ALTO EN CONSTANCIA.

Requerird de mucho tiempo para ajustarse a cambios den

tro de su ambiente, de tal forma que podrd necesitar ayu-
da para iniciar nuevos proyectos. Esperard Srdenes antes-
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de actuar y tendrd dificultad para el establecimiento de-

prioridades, °
BAJOEN' CONSTANCIA,"

Bajo presidn, éstos sujetos tenderdn a dejar inconclu~
sas: las actividades ya comenzadas, siendo inconsistentes-
'y tratando 'de abarcar demasiado.

ALTO EN CUMPLIMIENTO.

Estas personas tenderdn a depender estrictamente de la
supervisidén bajo circunstancias dificiles, deseando y ne-
cesitando explicaciones completas antes de actuar. Se de-
jarédn abrumar por los detalles de su entorno laboral, a--
tandose a métodos y procedimientos y resistiéndose a acep
tar responsabilidad plena. Del mismo modo, podra renun=--~
ciar a su posicidn con el fin de evitar controversias y -
tomar una actitud defensiva al verse amenazado. Por lo an
terior, son individuos ficilmente dirigidos durante perio
de stress.

BAJO EN CUMPLIMIENTO.

Estas personas demostrardn una actitud poco convencio-
nal y distraida, descuidando detalles e ignorando instruc
ciones y direcciones. Tenderdn a actuar, bajo presibn, de
safiando las politicas y sin documentacidn previa.

2,3.7. CLAVES MOTIVACIONALES,

El sistema Cleaver (1960) propone claves para el éxito
en la motivacidn de los individuos, enfatizando la impor-
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tancia de conocer su comportamiento, deseos (motivacion -
in:ezna), Y neceaidades {motivacidn externa) con el Ein-
de garantizar el éxito dentro de su- ambito de trabajo. -
‘sin embargo, tambien menciona la importancia de trataf a-
cada caso. en forma partlcular‘sin deculdar los hechos de-
cada situacidn especxfxca. Es asi como para cada uno de--
los puntajes se proponen claves que servirdn como fuertes
indicadores de lo que desea y necesita una persona.

ALTO EN EMPUJE.

DESEA: Actividades nuevas y variadas, libertad de contro
les, supervisidn y detalles. Un amplio margen para operar
y que a su vez le proporcione retos, oportunidad de avan-
ce, y por ende, posicidn alta y prestigio,.

NECESITA: Identificarse con la compafiia desarrollando va-
lores intrinsecos y compromisos negociados de igual a i--
gqual. AsI también, necesita tareas dificiles y técnicas ~
basadas en experiencias practicas, conocer los resultados
obtenidos y desarrollar un enfoque logico y objetivo que-
le permita entender a las personas y adquirir una actitud
de empatia con su personal.

BAJC EN EMPUJE.

DESEA: Desenvolverse en un ambiente facilmente predeci--
ble bajo la direccidn de un lider que le proporcione pro=-
teccidn, métodos y un plan general sobre el cual apoyar -
sus actividades, Asi también, desea un futuro seguro ¥ no
involucrarse en conflictos laborales. Si requiera tomar -
una decisidn, desearia tiempo para pensar.

NECESITA: Formar parte de grupos o comités. En situacio--
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cionés_dificiles'teqdlere1de aééyo} técﬁiéas y herramien-
tas}‘ésifcombjmétddosjﬁiternaEiVOS que a 'su vez le permi-
tan traduq}r idgasTen acciones, Asimismo, necesita que se
le proporcionen ideas claras,

ALTO EN INFLUENCIA.

DESEA: Reconocimiento piiblico gue indique su habilidad y-
que se le proporcione identificacién con la compaiiia, Re-
compensas monetarias para mantener su ritmo de vida. Acti
vidades con gente fuera del trabajo, condiciones favora--
bles en &ste Gltimo que incluyan personas con quienes ha-
blar y libertad de palabra en base a relaciones de tipo--
democrdtico con sus compafieros. Popularidad.

NECESITA: Un supervisor democrdtico con quien asociarse y
que le brinde control de su desempefio por proyectos de ma
nera estricta. Controlar su tiempo y ayuda en la adminis-
tracidén fipanciera personal. Asi también, necesita é&nfa--
sis en la utilidad de la empresa a la que pertenece, sien

do menos idealista y mds objetivo.
BAJO EN INFLUENCIA.

DESEA: Actividades sociales y experiencias emotivas limji
tadas. Objetividad, hechos y respeto, EQuipo para operar-
y enigmas que resolver. De igual forma, desea conversa---
cién directa con compafieros de trabajo y desempeiiarse so-
lo.

NECESITA: Retroalimentacién de los demds, respuestas l8gi
cas y oportunidad para hacer preguntas. Ef gran propor—--—-
¢idn, necesita contactos con la gente e incrementar sus =
habilidades scciales.
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ALTO EN CONSTANCIA.

DESEA: Largo tiembb pata ajusbarse a cambios y de prefe--~
rencia, desenvolverse énjun.ﬁér:i:ozio limitado que le --
proporcioné_apreciaciéﬁ e identiflcaclén constante. Asi--
mismo, desea que se le brinde, sinceridad, refrencias, --
procedimientos, reconocimiento per servicios continuos y-
gue sus actividades laborales no interfieran en su vida--
hogarefia.

NECESITA: Condicionamiento previo a la presentacién de --
cualquier cambio laboral, reafirmacidn, sentimiento de im
portancia y asociados capaces. Del mismo modo, necesita -
manejar productos o servicios de calidad que lo satisfa--

gan y mercados especiales.
BAJO EN CONSTANCIA.

DESEA: Nuevos ambientes para trabajar y divertirse, acti-
vidades externas y generalistas. Variedad, evitar la rutj
na, viajes, enfoques generales y tener mas tiempo durante
el dia. De la misma manera desea tener personas a 5u alre

dedor que lo apoyen en la conclusidn de sus tareas.

NECESITA: Respetar la propiedad y las prerrogativas perso
nales; organizarse, realizar sus actividades mas de una=-=-
vez en base a la implantacidén de plazos a cumplir y siste
mas a los cuales adaptarse. Asimismo, necesita reconocer-
gue no todas las personas que le rodean pueden trabajar a

su ritmo acelerado.
ALTO EN CUMPLIMIENTO.

o

DESEA: Someterse a camblios poco rapidos o abruptos y desa
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rrool;arse dantro dévun ambiente de sequridad laboral con
limites en el grado:de exposicidn a.otros entornos. Por -
otra parte, desea trabajacr en bage a procedimientos estan
'darizados de operacidn -y con reafirmacidn de sus acciones

NECESITA: Soporte en las gituaciones dificiles con dema--
siadas explicaciones de las actividades que tiene que rea

. lizar, de tal forma que reciba una descripcidn exacta de-
su trabajo; de aqui que requiera, asimismo, ayuda para --
ser mds independiente.

-y

BAJO CUMPLIMIENTO:

DESEA: Esta persona desea libertad e independencia en las
actividades asignadas, no tener restricciones ni ser su--
pervisado, proponiendo su evaluacidn mediante resultados-
y con la oportunidad de divertirse y tener emociones fuer
tes.

NECESITA: Autoridad, restricciones, estar bajo la supervi
sién de un jefe tolerante, mismo que le asigne proyectos-
indepepdientes y lo evalie en base a sus resultados. Por-
otra parte, reguiere ayuda con los detalles y oportunidad
para realizar tareas nuevas, reconociendo, sin embargo, -

que existen limites.
2.4 .COMBINACIONES BASICAS DE COMPORTAMIENTOC.

Cleaver (1960), propone diversos "perfiles" o combina
ciones bdsicas de comportamiento. A continuacidn se men--
cionan los mas caracteristicos. :
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" perfil.relacionado con 1a creatividad.

eniado al-andlisis y a 1a originali~=-
dad
cory logico,‘de aqui que tienda a comportarse de -

¥ Busca la: obtencion de metas mostrandose criti,

.la misma manera con quienes le rodean.

Perfil relacionado con el empuje.

Sujeto con injclativa y rdpida respuesta ante log-
retos y situaciones de competencia. Versidtil y fle
xible en sus enfoques.

Perfil relacionado con la individualidad.

Sujeto con tendencia a actuar de manera firme y di
recta ante las circunstancias adversas, mantenien-
do siempre su criterio ain cuando implique el igneg
rar niveles jerdrquicos.

Perfil relacionade con la buena voluntad.
Habilidad para relacionarse y manterer un alto gra
do de actividad social, siendo cordial. Tiende a -
establecer relaciones armoniosas con la gente des-
de el primer contacto.

Perfil relacionado con la habilidad de contactos.

89



0

o ln

S]]

0 le

Sujeto exﬁ;cyeréido‘éuéyfré;a1de persuadir a la --

gente meaiéﬁﬁe'éthSia;mé; pétimismo y acercamien-

_tos de tipo emotiva. .

_Perfil relacionado con la confianza en si mismo.

Persona optimista, generalmente sienhte gque puede -
sobresalir en cualquier circunstancia, de aqul que
despliegue seguridad en si misma, en su criterio y
en sus decisiones, por lo gue dificilmente cambia-

sSu punto de vista.

Perfil relacionado con la paciencia.

Individuo especialista que tiende a rechazar los -
cambios dentro de su ambiente laboral. Prefiere --
ser estable y constante ante su entorno y realizar
de upa en una las tareas asignadas. Generalmente -
tiende a mantener la calma y ecuanimidad ante todo

tipo de situaciones.

Perfil relacionado con la reflexidn.
Individuo con alta capacidad de concentracidn so--
bre las tareas asignadas y la realizacidn de las -

mismas dentro de un ambiente estructurado. Sus ac-
tos poseen premeditacidn y cuidado.

Perfil relacionado con la persistencia.
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Sujeto flrme en-sus- ob]etivos.'con tendencia a ser
pers;stente Y. apegarse a'su ritmo de trabajo bus--

. cando siempre perseverar y mejorar en su calidad -

de ejecucidn. §i. ge llegara a aplicar fuerza para-
hacerlo cambiar en su posicidn, puede reaccionar =
en forma rigida e independiente.

Perfil relacionado con la adaptabilidad.

Persona conservadora y cuidadosa. Se apega estric-
tamente a las normas y politicas de su empresa, ~-
sin embargo, en ocasiones puede parecer poco flexi
ble y mostrarse arbitrario. En general, es un indi
viduuo negociador, siempre dispuesto a aceptar hue
vas opciones si esto le ayuda al logro de sus ob-

jetivos.

Perfil relacionado con el perfeccionismo.

Actlla conforme los estandares establecidos. Se ape
ga en forma meticulosa a los sistemas y se caracte
riza por su actitud ordenada y toma de decisiones-

en base a hechos conocidos.

Perfil relacionado con la sensibilidad.

En su afdn por realizar sus tareas con la mejor ca
lidad posible, &sta persona presentard altos nive-

les de tensidn ante la imperiosa obtencidn de me--
tas o incertidumbre del resultado de sus acciones,

91



D ALTA Y.C:ALTA. ;

Sujeto perfeccionlsta ‘gue busca alcanzar las metas pro---
puestas.con’ rapidez Y energ;a aunade a la calidad mixima-
en la elaboracion ‘de“’sus tareas. Ante los problemas gue -
le presente su ambiente ‘de” trabajo, se esforzard por en=--—
contrar :la. mejor’ soluc;on, pese a que su habilidad para -
la toma’ de. décisiones sé encuentre disminuida y tienda a=-
manifestar altos niveles de tensidn.

D BAJA Y C BAJA.

Individualista. Este sujeto denota una marcada inclina---
cidén por realizar sus tareas por si mismo, sin pedir ayu-
da a los demds y dificultdndosele la integracidn a equi~--
pos de trabajo: sin embargo, carece de la fuerza necesa--
ria para exigir su independencia aunque denote resisten--
cia por participar con su entorno. Asimismo, sSe niega tan
to a proponer soluciones como a aceptar las de los demas.

2.5. OBSERVACIONES IMPORTANTES.

- Cuando les cuatro puntajes ( D, I, S, C ) caen arriba-
de la linea media de la grafica M, Cleaver considera -
que el sujeto estd ejerciendo algilin grado de manipula-
cidn sobre la prueba, realizando un esfuerzo excesivo-
debido probablemente al encubrimiento de datos.

- cuando la situacidn anterior ocurre dentro de la grafi
ca L, Cleaver propone la existencia de alglin problema-
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- Finalmente} se recomienda no confiar en los regultados
‘obtenidos en la prueba si los cuatro puntajes caen den

tro de los puntos extremos de la grafica.

2.6. SEGMENTOS FUNCIONALES.

Cleaver (1960), clasifica los puestos mas carat¢teris-

ticos del ambiente empresarial y propone ocho tipo

puestos bisicos a los gue ha denominado segmentos funcio-

nales. Por otra parte, y de manera intencional, eldbora -
ocho estilos personales que encajan perfectamente ¢on los

anteriores y que a continuaciodon se describen.

Segmento Funcional No. 1. Desarrollo.

Caracteristica principal : Desarrollo de ideas pra
e innovadeoras.

caracteristicas sobresalientes : Individualista. E
persona posee empuje para la obtencidn de resultado
pacidad para proporner soluciones originales y most
critico e incisivo ante los problemas que se le pre
Posee intereses variados, sin emabrgo, siempre tien
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‘luchar por sus objetivos'y prqgresar;en su drea de desa--
rrollo. . : :

Bajo presidn : Dada su impaciencia, puede negarse a rea-
lizar trabajo de rutina o a participar en equipos de tra-
bajo, esto Gltimo debido a que en circunstancias de alta-
tensidn tiende a incrementarse su actitud fria y poco de-
mostrativa con quienes le rodean, de aqul que pueda tener
dificultades en sus relaciones interpersonales y con la -
empresa a la que representa, por falta de identificacion-
con ésta Gltima. En caso de que sus objetivos no se cum-~-
plieran conforme a lo previsto, se tornard en exceso cri-

tico y censurador.

Motivacidn interna : Desea un ambiente cambiante gue le-
proporcione autoridad y libertad para trabajr por si mis-

mo en objetivos importantes.

Motivacidén externa : Necesita en ocasiones ser sanciona-
do y estimulado para que se identifigue con la compafiia o
empresa a la que representa. Del mismo modo, necesita gue
le sean asignadas tareas retadoras y nuevas.

Segmento Funciecnal No. 2. Administracién.

Caracteristica principal : Administracidn del trabajo y-
de la gente hacia la obtencidn
de un objetivo.

Caracteristicas sobresalientes : Es una persona con gran-
capacidad organizativa y con orientacidn hacia el logro -
de metas, para lo cual utiliza métodes pricticos y direc—
tos pero tomando siempre en cuenta a su personal. Se ca--
racteriza por su versatilidad y facilidad adaptativa ain-
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E ob]etivo y capaz de -
nte’ la oposi--

dentré de entornos‘pompetitivos
. actuar’ con inzci tiva’ e"indepen
cxon.»

Bajoﬁéiesi n or. descuuidar detalles

Y pasar por ‘asimlsmo, puede te-

ner- problemas co . la delegaclon de Euncxones y tornarse -

irritable cuando no se encuentra en el centro de atencién
de los demas.‘

Motivacién interna : Desea desarrollarse en forma indepen
diente y realizar funciones retadoras y que a su vez le-=-
proporcionen prestigio y autoridad.

Motivacifn externa : Necesita realizar actividades retado
ras y sentir independencia. Tambié&n requiere ayuda para e
vitar el involucrarse en demasiadas actividades en forma-

simultdnea.

Segmento Funcional No. 3. ventas.

Caracteristica principal : Venta de ideas y coras a la -
gente.

Caracteristicas sobresalientes : Persona que integra y --
coordina con facilidad. Deruestra una actitud entusiasta-
y estable aunado con su incerés per el logro de objeti--
vos que en gran proporcidn se relacionan con la venta de-
ideas.

Bajo presidn : Puede llegar a sobreestimar sus aptitudes-

persuasivas y motivacionales, apreciindose sobreactuado y
con un optimismo exagerado.
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Segmento Funcional No. 4. Promeoecidn.

‘Caracteristica principal : Promover ideas y productos=-
al piablico.

Caracteristicas sobresalientes: Persona optimista y socia
bie. Su facilidad para el establecimiento de relaciones -
interpersonales le permite la consecucidn de metas asigna
das y a su vez le proporciona gran ayuda en la realiza---
cidn de negocios. Generalmente tiende a comportarse en --~
forma controlada y ecudnime, siendo, asimismo una perscna
diplomatica y con disposicidn por ayudar a otros a reali-

zar sus proyectos.

Bajo presién: Se ver3 afectada su capacidad para planear-
actividades y controlar su tiempo. Tenderd a anteponer --
sus relaciones sociales a pesar de que se retrase el lo--

gro de objetivos.

Motivacidn interna : Desea actuar independientemente den-
tro de ambientes favorables, reconocimients social de sus
aptitudes, no realizar tareas de detalle y sentirse acep-
tado por la compaiiia a la que representa,
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Tareas que lnvol cren 1a motivac;én—
perv arlo eﬂ forma cercana --
entarisu’ ‘Sbjetividad en los re-

Motivacisn extern

Y el trato con{la ge 

séqhentorFuhéional”Nc. 5. : 'Investigacién.

Caracteristica principal Investigacidn del contexto-
de trabajo para obtener in-
formacidn.

Caracteristicas sobresalientes: Individuo objetivo, anali
tico y muy realista. Se considera exitoso en la mayoria -
de los proyectos que emprende, y, debido a su constancia,
tenacidad y perseverancia, proporciona un adecuado segui-
miento a sus resultades. De naturaleza calmada, tiende a-
ejercer anilisis exhaustivos de los problemas que se le -
presentan, actuando en forma independiente y critica alGn-
durante situaciones adversas. Resta ilmportancia a la popu
laridad, y. por ende, a las relaciones con los demds.

Bajo presidn : Tenderd a comportarse de manera poco diplo
mdtica y obstinada, actitud que pueds ocasionarle dificul
tades con las demas personas, sobretodo si intenta gene--

rarles entusiasmo o motivarlas.

Motivacidn interna : Denota una marcada preferencia por -
las tareas de tipo técnico, no asi por aguéllas en las -~
que intervenga el trato con la gente. Desea establecer su
propio ritmo de trabajo con la minima supervisidn posible.

Motivacidn externa : A ésta persona se le motiva mediante

la utilizacién de argumentos l8gicos y tareas analiticas-
que conlleven un alto grado de dificultad.
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Segmento Fupciohél‘uo}'ﬁ.’ ‘- oOperacidn y/o servicio.

Caracteristica“principal i Operacidn y/o servicio a -

héqﬁinas o personas consis
tentemente.

Cafactefist&cas'sébreéalientes : Esta persona tiende a ma
nifestar pa?iénqia Y control en la mayoria de las situa--
ciqnesVaflas,éue'se enfrenta. Realiza su trabajo en forma
conétah:e,y_cdidadosé, evitando involucrarse en situacio-
nes antagdnicas y siempre mostridndose complaciente ante -
las demandas de trabajo.

Bajo presidn : Tenderd a mostrar dificultad para adaptar-
se ripidamente a los cambios en su entorno, llegando in--
cluso a tener problemas en la entrega de tareas asignadas
en plazos previamente fijados. Carecerid de iniciativa y -
no realizard ninguna labor extra si ne se le ha indicado-
con anterioridad.

Motivacidn interna : Le gratifica el convertirse en espe-
cialista en su area de trabajo y desarrollarse dentro de-
un ambiente predecible y que no involucre viajes o despla

zamientos fisicos.

Motivacidén externa : Necesita sentirse aceptado totalmen-
te por su equipo de trabajo y que su supervisor le brinde
ayuda y apoyo directo para la realizacidn y gulminacién -
de nuevoes proyectos.

Segmento Funcional No. 7. Precisién.

Caracteristica principal : Desempefio con precision .
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caracterlstlcas sobresalientes : Persona sistemitica y -
metodica. Sus actos generalmente se encuentran predetermi
nados 'y sus, cosas perfectamente ordenadas._ss capaz de ~-

‘ concentrarse y atender en gran medida los’ detalles que se
involucren en su traba)o. Tiende a compottarse en forma -
diplomatica yise 1e facilita la adaptacion a grupos de --
:tabajo. )

‘Bajo presidn : Se'le dificulta la toma de decisiones y la
actuacidén sin precedentes, siendo por lo mismo, una perse
na que al encontrarse en circunstancias de tensidn depen-
de totalmente de su supervisor.

Motivacidn interna : Desea trabajar en base a los estdnda
res ya existentes y bajo la garantia de que estard en un-=
ambiente seguro y en el que la responsabilidad de las fun
ciones no sea totalmente de €l. Simultineamente, desea -~
sentir la seguridad que brinda el pertenecer a un equipo-

de trabajo.

Motivacidn externa : Requiere gue le sean asignadas ta---
reas de indole precisa y en caso de que éstas se salieran
de lo ya previsto, seria necesario brindarle instruccio--
nes muy especificas. Cabe seflialar que, para asegurar un a
decuado rendimiento de sus funciones, se necesita propor-

cionarle mayor confianza y evitar la imposicidn.
Segmento Funcional No. 8. Creatividad.

Caracteristica principal : Creacién de ideas abstrac
tas e innovadoras.
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Caractééisé}c" ,: Su]eto sensible y analx-_

una conclusion nueva..Se caracteri-
gobretodo si posee una alta intelf
& or  su empuje hacia 1la obtencion de re-
sultados. Esto ultimo aunado a su inclinacidn por encon--
'trar el ‘maximo grado de aciertes posibles, lo convierten-
en un- perfeccionlsta.

Bajo presidn : Cuando €sta persona se encuentra en situa-
ciones de stress, disminuye considerablemente su capaci--
dad para la toma de decisiones y puede tender a la impul-
sividad. También se acentuarid su inclinacidn por ser poco
sociable, actitud que puede ser interpretada por los de-«
mis como un acto de no gquerer involucrarse.

Motivacién interna : A é&ste individuo le gratifica desa--
rrollarse en &reas técnicas que no le exijan trato perso-
nal y gque a su vez le proporcionen tiempo y libertad para
la culminacidén de sus proyectos y/o tareas.

Motivacidn externa : Necesita trabajar donde su creativi-

dad se utilice con fines de productividad y pueda obtener
la ayuda requerida para que se concreten sus proyectos.
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ESTILOS PERSONALES
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INICIADOR . Desarrollando ideas nuevas y dtiles.

ORGANIZADOR.
COORDINADOR,
CULTIVADOR,
ANALIZADOR.
ESPECIALISTA.
DOCUMENTADOR,

INNOVADOR. .

Administrando : trabajo y personas ¢on un cbjetivo,
Vendiendo ideas y cosas a la gente.

Promoviendo ideas y productes al pliblico.
Investigando el contexto laboral para recabar datos.
Operando y/o sirviendo a miquinas constantemente.
Financiero. Precisién para trabajar de acuerdo a ea-
thlndares establecidos.

Creando ideas abstractas y originales .
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EMPUJE D

QESPUESTA MAS AGRESIVA

100 -~ - . BELICOSO. INDIVIDUO QUE CREA PROBLEMAS PARA TENER QUE
. L RESOLVER.

ENERGICO PARA EL LOGRO DE METAS

80 ¢ COMPETITIVO, AGRESIVQ
i
60 ¢
!
i RESPONSABLE
40 ;
! COOPERADOR, DOCIL, AGRADABLE, COMPLACIENTE
20 .
; HUMILDE, MODERADO, MODESTO
0 —

" AUTONECADD , AUTOSACRIFICADO

RESPUESTA MENOS ACTIVA

102




INFLUENCIA I

100 PARLANCHIN
PERSUASIVO |
CONVINCENTE, ENTUSIASTA :
80 . GUSTA DE LA COMPANIA DE LOS DEMAS
i
60 .
ESTABLE
40 . CALCULADOR, OBJETIVO, LOGICO
20 .
REFLEXIVO, INTROSPECTIVO, ECUANIME
CORTANTE, POCO DEMOSTRATIVO
0 i FRI0- Bl GipdTERESA EN LOS SENTIMIENTOS |

RETRAIDO. DISTANTE
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' ESTABILIDAD 's

CONSTANCIA

REACCION MENOS' ACTIVA

100 COMATOSO, INDIVIDUO QUE TIENDE A ACUMULAR TENSION y RARA
OCASION EXFLOTAY i

LENTC PARA PASAR DE UNA ACTIVIDAD A OTRA
PASIVO, SE RESISTE A LOS CAMBIOS

80 : PACIENTE
: PREDECIBLE Y ORIENTADO A LA RUTINA
60 .
ESTABLE
40 .
PASAN DE UNA ACTIVIDAD A OTRA MUY FACILMENTE
: GUSTA DE LA VARIEDAD. VIVE A GUSTO CON PRESIONES
VERSATIL, SIEMPRE CON METAS QUE CUMPLIR :
20
FLEXIBLE, ANSIOSO
0 _ FRENETICO, HISTERICO, NERVIOSO L

REACCION MAS ACTIVA
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108

30

60

40

20

CUMPLIMIENTO ~C

DEPENDENCIA EXAGERADA A REGLAS

INDIVIDUO EXACTO, PRECISO, CONTROLADO, DETALLISTA,
CONVENCIONAL.

ORIENTADC A REGLAMENTOS, CUIDADCSO, OBEDIENTE

DIPLOMATICO, DELICADO

ESTABLE

INDEPENDIENTE

NO DETALLISTA, CON POCO TACTO

POCO COLABORADOR , NO ACEPTA REGLAMENTOS

l
i
e

DESAFIANTE, REBELDE , IRRESPONSABLE
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I1T. METODOLOGTIA



OBJETIVOS DE LA IﬁVESTIGACION.

OBJETIVOS ESPECIFICOS.

1.

Aplicar el cuestionario de Analisis de Estilos
de Liderazgo Lead, en cada uno de los sujetos-
participantes.

Aplicar el cuestionario Cleaver en cada uno de
los sujetos participantes.

OBJETIVOS GENERALES .

1.

Determinar el tipo de relacién existente entre
los cuatro factores de personalidad que propo-
ne Cleaver: empuje, influencia, constancia y--~
cumplimiento, y los cuatro estilos de lideraz-
go de Lead : delegar, ordenar, participar y --
persuadir.

Determinar la diferencia existente entre hom--
bres y mujeres en cuanto a su estilo de lide--

razgo.
Determinar la diferencia existente entre hom--

bres y mujeres en cuanto a sus caracteristicas

de personalidad.
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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

El cuestionario de autodescripcidn Cleaver y el Ana

"lisis de Estilos de Liderazgo Lead basado en la teo

ria de Liderazgo Situacional, han tenido una alta -
difusién dentro de instituciones de tipo privado en
la ¢dad. de México, segiin un estudio realizado por=-
Figueroa, C. y Ldpez, A. { 1989 ).

Dichos instrumentos han alcanzado una popularidad -
tal que son aplicados aproximadamente en el 90 % de
los organismos empresariales con las caracteristi--
cas antes mencionadas. Su utilizacidn corresponde -
tanto para la seleccidn de ejecutivos como para la-
deteccidn y mejoramiento de las relaciones lider-su
bordinado. En base a esto Ultimo se plantean los si
guientes problemas :

Existe relacién entre los estilos de lide-

e

razgo : ordenar, persuadir, participar, de
legar, con los factores de personalidad de
Cleaver : empuje, influencia, constancia y
cumplimiento en hombres y mujeres de 28 a-
35 afios de edad que ocupan un puesto de Ge
rencia Media en una institucidn bancaria y
que poseen experiencia en el manejo de per_
sonal de 2 a $ afios ?
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Son distintos los estiles de liderazgo ejer-
cidos por los hombres y las mujeres de 28 a-
35 afios de edad gque ocupan un puesto de Ge=-=-
rencia Media en una institucidn bancaria y -
que poseen experiencia en el manejo de persg
ral de 2 a 5 afios ?

Son distintos los factores de personalidad--
propuestos por Cleaver entre hombres y muje-
res de 2B a 35 afos de edad gue ocupan un --
puesto de Gerencia Media en una institucién-
bancaria y gue poseen experiencia en el mane
jo de personal de 2 a 5 afios ?

HIPOTESIS.

HIPOTESIS PROPORCIONALES.

1)

2)

A mayor empuje, mayor sera el estilo de lide-
razge con un comportamiento hacia la tarea al
to y de relacidn bajo ( ordenar }.

A mayor influencia, mayor serd el estilo de -

liderazgo con un comportamientc de relacidén -
alto y de tarea bajo ( participar ).
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Ha

Ha

A menor constancia, mayor serd el estilo de--
liderazgo con un comportamiento alto hacia la
tarea y hacia la relacidn ( persuvadir ).

A menor cumplimiento, mayor ser& el estilo de
liderazgo con un comportamiento de relacidn y
tarea bajos ( delegar ).

H] Existen diferencias significativas entre-
hombres y mujeres que ocupan un puesto de
Gerencia Media en institucidn bancaria y-
su estilo de liderazgo : ordenar, persua-
dir, participar y delegar.

H Existen diferencias significativas entre-
hombres y mujeres que ocupan un puesto de
Gerencia Media en institucidn bancaria y-
los factores de personalidad propuestos -
por Cleaver : empuje, influencia, constan
cia y cumplimiento.

3.4, VARIABLES .

VARIABLES INDEPENDIENTES : SEXQ

EDAD
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VARIABLES DEPENDIENTES :

Factores de personalidad ( Cleaver ) : Empuje
Influencia
Constancia
Cumplimiento .

Estilos de Liderazgo ( Lead ) : Ordenar
Persuadir
Participar
Delegar .

3.4.1., DEFINICION CONCEPTUAL DE LAS VARIABLES DEPENDIENTES.

Factores de personalidad ( J.P. Cleaver, 1960 } H

D. EMPUJE.

Tmbién se le denomina conducta de dominio y se da -
cuando un individuuo lucha por consequir el logro -
superando obsticulos: su Gnica alternativa es conse

guir su objetivo.
I. INFLUENCIA.

Persuasidn, interés por la gente. Habilidad para lg
grar que la gente actlie positiva y favorablemente .
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'S. CONSTANCIA.

Es la:regqularidad con la gue una persona desempefia-
su puesto, de tal manera que hace un estilo predeci
ble de su desempefio. La conducta de estabilidad se-
caracteriza generalmente por el habito de actuar so
lamente en lo que estd probado para asequrar el éxi
to. Estas personas consideran el mantenimiento de -

la situacidn actual come un logro.

C. CUMPLIMIENTO.

Obediencia exacta de los estdndares o procedimien--
tos de trabajo para evitar el error, los problemas-
o los peligros. El individuo con alto apego trata -
de conseguir sus resultados adaptandose a las deman
das de un individuo mds fuerte y normalmente detie~
ne su accidn hasta que ha calculade cuidadosamente«
los riesgos y ha preparado un camino de salida por-
si algo sale mal no se vea involucrado.

Estilos de liderazgo ( Hersey y Blanchard, 1976 )

ORDENAR.
Comportamiento hacia la tarea alto y de relacién ba

jo.

PERSUADIR.
Comportamiento hacia la tarea y de relacidn alto.

PARTICIPAR.
Comportamiento de relacidn alto y tarea bajo.

DELEGAR.
Comportamiento de relacidn y tarea bajos.



3.4.2.

DEFINICION OPERACIONAL DE LAS VARIABLES DEPENDIEN
TES.

FACTORES DE PERSONALIDAD .

La definicion operacional de los factores de per=-

. sonalidad est3 dada en base a las escalas de la -

columna T del protocolo de calificacidén del cues-
tionario de autodescripcifn de Cleaver.

Para cada una de las escalas existe un valor mini
me y uno mixime, asi como una puntuacidén media --
que permite establecer el perfil de los sujetos .

Para EMPUJE, se tiene como valer minimo =21 y ===
como maximo +20; siendo la puntuacidn esperada --

para un mayor empuje entre +1 y +20 .

Para INFLUENCIA, el valor minimo es de -19 y el -
maximo de +17; siendo la puntuacidn requerida =---
para una mayor influencia entre 0 y +17.

En el caso de CONSTANCIA, el valor minimo es de -
=19, y el méximo de +19; siendo mayor la constan-
cia al obtenerse puntuaciones entre 0 y +19 .

Finalmente, para CUMPLIMIENTO, el valor minimo es

de ~16 y el maximo de +15; siendo un alto cumpli-
miento al resultar la puntuacidn entre -2 y +15 .,
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ESTILOS DE LIDERAZGO.

La definicion operacional de los estilos de lide- .,
razgo se obtiene a partir del cuadro del protoco-
lo del instrumento Yo-Lead denominado " Determina
‘cién'de ‘la autopercepcidn del estilo de liderazgo”
en donde cada situacidn puede ubicarse por discri
minacidn dentro del estilo ordenar, persuadir, --
participar o delegar.

Asl tenemos que para cada unc de los estilos, el-
puntaje obtenido puede ser de 0 a +12, de tal for
ma que al sumar los totales de los cuatro estilos

se tenga como resultado precisamente +12.

Una puntuacidn alta para cada estilo es aguélla -
que sobrepase a las demas .

3.4.3. DEFINICION CONCEPTUAL DE LAS VARIABLES INDEPEN --
DIENTES .

SEXO.

Alude al sentimiento de masculinidad o feminidad-
de una persona, que depende de sus caracteristi--
cas sexuales bioldégicas : cromosomas, genitales -
externos, genitales internos, composicidn hormo--
nal, gdnadas y caracteres sexuales secundarios.

Las caracteristicas fisicas derivadas del sexo --
bjoldgico de una persona estan relacionadas con -

un intrincado sistema de estimulos que comprenden
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3.4.4.

recompensas, castigos y designaciéﬂ del género de

'los padres para establecer la identidad de g&nero.

{ Freedman, et. al. 1975")

EDAD.

Tiempo transcurrido entre el nacimiento hasta el-
momento considerado por una persona y expresado -
en afies.

DEFINICION OPERACIONAL DE LAS VARIABLES INDEPEN--
DIENTES.

SEXO.
Su definicidn operacional comprende al sexo mascy

lino y al sexo femenino.

EDAD.

Comprendida entre 28 y 35 afios, siendo su distri-
bucidén para el andlisis estadistico el siguiente:
28 - 29

30 ~ 31

32 - 33
34 - 35

MUESTRA DE INVESTIGACION.

La seleccidn de la muestra se hizo en base al mé-
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3.5.1.

todo no'prbbabilistico por cuota. Se eligid a los
sujetos del personal que labora en puestos de Ge-
rencia ‘Media hacia arriba de una institucidn de -
credito y que acudzan al Departamento de Perscnal
de 1a misma para someterse a la evaluacidn psico-

'18gica requerida que les permitiria ascender en -

la escala organizacional. Se tomd como base para-
la' eleccidn de los candidatos los criterios que -
se mencionan a continuacidn y que indican la exis
tencia de una clasificacidn en categorlas.

CRITERIOS DE SELECCION DE LA MUESTRA.
CRITERIOS DE INCLUSION.

Hombres y mujeres.

Que se encuentren en actividad laboral ocupando -
algin puesto de Gerencia Media en la institucidn-
bancaria designada.

Experiencia en el manejo de personal de 2 a 5 ---
afios.

Edad de 28 a 35 aifios.

Que deseen participar.

CRITERIQOS DE ELIMINACION.

Que hayan obtenido algin estilo sobrecargado en -
la prueba de Cleaver, esto incluye que la grifica
M3 L , el perfil obtenido se encuentre por enci-
ma de la linea media.

Que hayan tomado el cursco de Liderazgo Situacio--

nal o Cleaver.

116



Que se haya detectado en el cuestionario Lead, la
ausencia de un estilo de direccidn definido.

CRITERIOS DE EXCLUSION.

Stress o fatiga como un resultado del exceso de -
trabajo previo a la aplicacidn.

Que hayan contestado mal alguna de las pruebas o-
las dos por no haber entendido adecuadamente las-
instrucciones (se excluye y se vuelve a ingluir).

DISERDO DE INVESTIGACION.

El disefio utilizado fue de dos muestras indepen--
dientes, siendo una de ellas la formada por los -
50 sujetos de sexo masculino y la otra por los 50
sujetos de sexo femenino. Ambas muestras pertene-
cian a la misma poblacidn ya que fueron tomadas -
del grupo de empleados de la misma institucién de

crédito.
ANALISIS ESTADISTICO.

Para determinar la relacidn entre los factores de
personalidad y los estilos de liderazgo, se reali
26 un andlisis de correlacién producto-momento de
Pearson; asimismo, se aplicd la Prueba t de -----—
Student para determinar la diferencia entre hom--
bres y mujeres en ambos instrumentos., Se utilizd=-
1a %2 para establecer diferencias de la muestra -
en las variables demogréficas.



PROCEDIMIENTO.

Para la aplicacidn se utilizd el aula de Capacita
c¢ién de Multibanco Comermex ubicada en la Col. -~
Polanco, donde los sujetos (personal de la insti-
tucidn)} debian de asistir a presentar los exdme--
nes psicoldgicos requeridos para obtener un ascen
s0 en dicha organizacidn, o como politica de rees
tructura de la misma.

Los examenes se aplicaron bajo las mismas condi--
ciones que fueron las siguientes :

- La misma aula.

- En grupos de diez peérsonas.

- A las 8:30 a.m. los dias lunes.

Primerc se les proporciond el Cuestionario de Au-
todescripcién Cleaver. Las instrucciones fueron -
las siguientes :

"Las palabras descriptivas siguientes se encuen--
tran agrupadas en series de cuatro. Examine las -
palabras de cada serie. Ponga una X bajo la colum
na M prdxima a la palabra que en cada serie mejor
lo describe. Ponga una X bajo la columna L junto-
a la palabra gque en cada serie menos lo describa.
Asegirese de marcar solamemnte una palabra bajo -
M y solamente una palabra bajo L en cada serie .-
Es importante que para cada uno de los grupos de-
cuatro palabras, exista sdlo una X en la columna-
M y una en la columna L; de lo c¢ontrario, no se -

podrd calificar el exdmen. Tienen 15 minutos.
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Transcurrido ese tiempo, se les recogidé el cues--

o

ionario y se les proporciond el protocolo del --
-Lead, indicindoles lo siguiente :
continuacién se les presentan doce situaciones

[

talas cuidadosamente y piense que haria en cada-
rcunstancia. Examine las cuatro alternativas de
cién que se le ofrecen y encierre en un circulo
letra de aquélla alternativa que describa me-~-

(WA e I s B )

r su conducta ante dicha situacidn, Es importan
marcar con el circulo sélo una letra en cada =~

(08

unp de las alternativas propuestas. Tienen 30 mi-

teriormente se calificaron los cuestionarios ¥y
seleccionaron tomando en cuenta los criterios=-
inclusidn y de exclusidn previamente menciona-
4. Se realizd una entrevista profunda a todos -
sujetos que facilitd la recoleccibn de datos,
tue permitid incluir a aquéllos que, ademis de-
aceptar participar en el estudio, reunian tedos -

criterios.

cuetionarios de los 50 sujetos femeninos, se rea

a las variables independientes (sexo y edad}
la elaboracidon del anadlisis estadistico me-=-
te la formula de correlacidn producto-momento
earson ¥ la Prueba t de Student.

lmente se obtuvieron los resultados y se pro-
a la interpretacidn de los mismos.

Fin
cedip
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3.9.1.

INSTRUMENTOS .

CLEAVER.

El cuestionario de autodescripcién de Cleaver com
prende 24 grupos de palabras descriptivas dividi-
dos en conjuntos de 4. El sujeto debe escoger en-
tre cada uno de los grupos de cuatro palabras, a-
quélla con la que mds se identifique o lo descri-
ba y marcarla con una X en la columna M; de igual
forma, y del mismo grupo de palabras, escogera a-
quélla que menos lo identifique o lo describa, y-
la marcard con una X debajo de la columna L.

Para calificar el cuestionario, hay que revisar =
que cada uno de los grupos de 4 palabras contenga
s6lo dos marcas, una debajo de la columna M y o--
tra debajo de la columna L; de lo contrario, el -~
sujeto deberd corregirlo. Una vez que el cuestio-
nario gse encuentre debidamente constestado, se -=-
procede al cotejo de las respuestas mediante una-
plantilla de calificacién que permite sefialar e -
identificar a aquéllas caracteristicas relaciona-
das con un empuje alto {( D+ ), un empuje bajo ==~
{ D- ), una influencia alta ( I+ )}, una influen--
cia baja ( I- )}, una constancia alta { S+ ), una-
constancia baja ( S~ }, un cumplimiente alto =-=-
{ c+ ), un cumplimiento bajo ( C- ). Se procede a
contar cada una de las palabras correspondientes-
a los puntajes altos que son las marcadas por el-
sujeto bajo la columna M y su nimero obtenido ---
para D, I, S, C y se escribe en el cuadro infe=--
rior del protocole, en el lugar indicado. Se rea-
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3.9.2.

liza 1o mismo con ios'punEajes bajos, que son los
marcados bajo la columna 'L, y, del mismo mode, el
niimero resultante ‘para cada puntaje se escribe en
el cuadro inferio;qdel protocolo, en el lugar in=-
dicado. A los puntajes altos o M se les restan ==
los puntajes bajos.o L y se obtiene una puntua---
cién TOTAL para cada uno de los factores de perso
nalidad, mismo que puede estar expresado en nime=-
ros positivos o negatives.

Los tres resultados M, L y T obtenidos para empu-
je, influencia, constancia y cumplimiento, se va-
cian en la hoja gque contiene dichas grdficas, de-
tal forma gque se obtienen tres perfiles para cada
sujeto. El expresado en la grifica M que represen
ta a la CONDUCTA MOTIVADA:; el obtenido para la =-
grdfica L, que describe la tendencia de comporta-
miento BAJO SITUACIONES DE PRESION; y la conducta
aparente © visible al individuc, misma que se pue
de observar en la grafica T y que fue la conside-

rada para la presente investigacidn.

Cabe seflalar que existe otra grdfica denominada -
HF & HUMAN FACTOR, cuyo objetivo consiste en la--
deteccién de las caracteristicas requeridas por -
el puesto, sin embargo, tampoco Se considerdéa en-

la presente investigacidn .

YO - LEAD.

El Yo-Lead o Andlisis de Estilos de Liderazgo ,--
( Hersey y Blanchard, 1976 ) estd formado por un-
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cuestionario que incluye doce situaciones relacionadas -
con la supervision -3 manejo da’ personal. Propone cuatro-
alternativas ‘de -aceidn o poslbles formas de comportamien
to ante ‘cada una de 1as situacicnes. marcadas cada una <
- con las siguientes 1etras A, B, C, D. El sujeto debe -
'escaqer aquélla alcernativa que mejor represente su mane
ra de actuar y encerrar en un circulo su letra correspon
diente.

Para calificar el Yo- Lead, se marcan en el cuadro # 1 -
las mismas letras escogidas por el sujeto, y, en forma -
vertical, se contard para cada una de las cuatro colum-=-
nas ( que corresponden a las cuatro opcicnes : A, B, C =
& D } el total de opciones escogidas. Se debe revisar --
que, al sumar los 4 totales, se tenga como resultado el-

nimerc 12.

Finalmente se vacian en orden los resultados a la grafi-
ca que representa el liderazgo situacional ; siendo ===--
correspondiente el primer resultado o la primera columna
al estiloc ORDENAR, el segqundo, al estilo PERSUADIR, el--
tercero, al estiloc PARTICIPAR, y el cuarto, al estilo --
DELEGAR. Aquél que obtenga la puntuacidn mds alta se con
sidera el estilo de direccidon o de liderazgo predominan-
te en el sujeto,
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Iv. RESULTADQS

Los- resultados obtenidos a través del coeficliente de ---
correlacidn producto-momento de Pearson se mencionan a -
continuacién.

Las correlaciones encontradas fueron negativas y débiles
aunque significativas al .0l y al .00l1, excepto en ==-~-
aquéllos casos en los que no se menciona su nivel de sig
nificancia.

Para Lead, y en poblacidn general, los estilos que corre
lacionaron entre si fueron los siguientes : {cuadro # 5)
Persuadir con ordenar =-.5358 al .00l

Participar con ordenar -.3666 al .001

Participar con persuadir -.5270 al .001

Delegar cen persuadir =-.3229 al .001

Esto indica correlaciones inversamente proporcionales; -
es decir, que entre mayor es la tendencia a ejercer el -
primero, menor serd la tendencia a ejercer el segundo.

Para la poblacidn femenina , las puntuaciones para las -
correlaciones fueron : ( cuadro § 6 )

~.4742 al .001 para persuadir con ordenar.

-.4328 al .00l para participar con ordenar.

-.5010 al .00l para participar con persuadir.

La correlacidn entre persuadir y delegar no fue signifi-
cativa.
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Para la poblacién mascui;ﬁa;[ias~puﬁﬁpéqibnesLfde:on_’:.
( cuadro 7). Con ': EIE RO :
-.6030 al .001 para’persuadiz con ordenar.
-.5477. al. .00l parapersuad: '

on pq;iiéibéﬁ.">

Persuadir con delegar obtuvo.una’ puntuacién de -.3604 ,-
con significancia-al ..0l; mientras que.entre participar-
y ordenar no se encontrd correlacidn significativa.

Para Cleaver, y en pcblacidn general, los factores que-—
correlacionaron fueron los siguientes : ( cuadro § % )
Empuje con constancia =-.6625 al .001

Empuje con cumplimiento -.3993 al .001

Influencia con cumplimiento -.3888 al .001

Siendo las cerrelaciones negativas e indicando que entre
mayor es la tendencia a ejercer el primero, menor serid -~

la tendencia a ejercer el segundo.

Para poblacién femenina, las puntuaciones para las corre
laciones fueron : ( cuadro # 6 )

-. 7350 al .00l para empuje con constancia.

. 4760 al .00) para empuje con cumplimiento.

-. 4537 al .001 para influencia con cumplimiento.

Para poblacién masculina, las puntuaciones para las -—---
correlaciones fueron : ( cuadro % 7 )

-.5790 al .00l para empuje con constancia.

-.3284 al .01 para empuje con cumplimiento.

-.3651 al .0l para influencia con cumplimiento.



Entre 1nstiumentos, la ﬁniéa‘cpriélécién significativa -
que ' se encontro fue al 01
Particzpar ( ead ) eon Empuje 4 cleaver ).

a1i'su’ puntuacisn fue de -.2796 al .01

éméniﬁaiéﬁ puntuaicidn fue de -4762 al. .00l
obl aﬁéh;iﬁajno se encontro correlacion signi-

ticative. | |

s6lo. en ‘poblacidén femenina se encontrd correlacidn entre
qutlcipar”( Lead ) con Constancia ( Cleaver }.
Su puntuacidén fue .3969 al .01 .

Por lo tanto, se rechazan las hipdtesis proporcionales,-
¥ se concluye que no existe la relacidén esperada entre -
los estilos de liderazgo : ordenar, persuadir, partici--
par, delegar, con los factores de personalidad de -----
Cleaver : empuje, influencia, constancia, cumplimiento,-
en hombres y mujeres de 28 a 35 afios de edad que ocupan-
un puesto de Gerencia Media en una institucidn bancaria-
Y que poseen experiencia en el manejo de personal de 2 a
5 afos; excepto en participar con empuje, siendo ésta =~--
una correlacidn inversamente proporcional, significativa
al .001 y valida para la poblacidn femenina Gnicamente ;
para poblacidén general, su significancia fue al .0l. Rei
terando nuevamente que é&stas correlaciones son débiles .

Por otra parte, los resultados obtenidos a través de la-
Prueba t de Student se mencionan a continuacidn :

1. No existen diferencias significativas entre hombres y
mujeres que ocupan un puesto de Gerencia Media en ins
titucidn bancaria. y su estilo de liderazgo : ordenar,
persuadir, participar y delegar. ( cuyadro # 8 )
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Por lo tanto, se rechaza la Hipdtesis Alterna 1.

2. No existen diferencias significativas entre hombres y
mujeres que ocupan un puesto de Gerencia Media en ins *
titucidn bancaria y los factores de personalidad pro-
puestos por Cleaver : empuje, influencia, constancia-
y cumplimiento.

La (nica diferencia encontrada fue marginal ( p £ .07)
en relacidn al factor cumplimiento o apego de la po--

blacién femenina. ({ cuadro & 9 )

Por lo tanto, se rechaza la HipGtesis Alterna 2 .
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X494

EDAD
28 - 29
30 - 31
32 - 33
34 - 35

MASCULINO

n

21

13

42
16
16

26

SEXO

gl =3

n

14
16

FEMENINO

3

28
32
12
28

no significativo



i . CUADRO # 2

DISTRIBUCION DE LA MUESTRA POR SEXO Y ESCOLARIDAD

SEXO
A: MASCULINO FEMENINO
ESCOLARIDAD n % n T
~ ECONOMISTA 7 14 1 2
& CONTADOR 16 32 5 10

L.A.E. 19 38 17 34
PS1COLOGO 1 2 16 32
OTRO 7 14 1 22

x2= 29.47 gl = 4 p £ .0001




621

DISTRIBUCION DE LA MUESTRA

T - EXPERIENCIA

w N
©
3 g
)
]

Xx© =1.72

MASCULINO

16
12
13

gl

CUADRO ¢ 3

POR SEXO Y TIEMPO DE EXPERIENCIA

32
24
26
18

SEXO

FEMENINO

15

1n

32
30
16
22

no significativo



OfT

CUADRO § 4

DISTRIBUCION DE LA MUESTRA POR SEXO Y ESTADO CIVIL

EDO. CIVIL

SOLTERO
CASADO,
U. LIBRE

DIVORCIADO

MASCULIN

n %
18 36
32 64
0 [
1.17 gl

SEXO
o FEMENINO
n T
23 46
24 48
3 6
=1 no significatvo



TET

ORDENAR

PERSUADIR
PARTICIPAR

DELEGAR

EMPUJE
INPLUENCIA
CONSTANCIA

APEGO

*

P

ORDENAR PERSUADIR

1.0000

-.5358**

-.5358** 1.0000

-.3666** -.5270**

-.0723

.0693

~.0902

-.1062

L0392

<

.01

—.3229**

.1832
-.0635
-.0847

.0462

MATRIZ DE CORRELACIONES

POBLACION GENERAL

N = 100

PARTICIPAR DELEGAR EMPUJE

-.3666** -.0723 .0693
~.5270** -.3229** 1832
1.0000 .0948 -.2796*
.0948 1.0000 -.0522
-.2796* -.0522 1.0000
.1539 ~-.0060 -.0971
.2202 20215 -.6625%*
-.0341 -.1603 -.3993**

** p ¢ .001

-.0902

-.0635
.1539
-.0060

-.0971
1.0000
-.1717
-.3888%*

CUADRO § 5

INFLUENCIA CONSTANCIA APEGO

-.1062 .0392
~.0847 ~-.0462
.2202° -.0342

.0215 © '~.1603

~.6625%% =.3993¥*

=.1717 . -.3888*%*

10000 1656

_+:1656_ 1.0000



ZET

ORDENAR
PERSUADIR
PARTICIPAR
DELEGAR

EMPUJE
INFLUENCIA
CONSTANCIA
APEGO

1.0000
—.4742**
-.4328**
~.1084

.1326
-.2301
-.1603

.1805

= 50

ORDENAR PERSUADIR PARTICIPAR DELEGAR EMPUJE INFLUENCIA
-.4742*+  -.4328**  -.1084 .1326  -~.2301
1.0000 ~.5010%*  -.2859 .3164  -.0385
~.5010**  1.0000 L0165 -.4762** 2496
-.2859 .0165 1.0000 -.0402 .0195

.3164 -.4762**  -.0402 1.0000  -.0462

-.0385 .2496 .0195 -.0462  1.0000
-.2114 .3969* 0078 -.7350** -.1651 |
-.1563 .0389 -.0598 ~.4760%* -.4537%%
.01 **p¢ = .001

MATRIZ DE

CORRELACIONES

POBLACION FEMENINA

CUADRO § 6

CONSTANCIA APEGO
-.1603  .1805
-.2114  -.1563,

.3969*  .0389
.0078

-.0598

~.7350%% ~.4760%*

~:1651 ¢ -.4537%%
1.0000. - .2334

£.2334 71,0000



€€1

ORDENAR
PERSUADIR
PARTICIPAR
DELEGAR

EMPUJE
INFLUENCIA
CONSTANCIA
APEGO

ORDENAR PERSUADIR PARTICIPAR DELEGAR EMPUJE

1.0000
~.6030**
-.2912
-.0219

-.0064

.0279
-.0436
-.1162

MATRIZ

POBLACI

-.6030** -.2912 -
1.0000 —-.5477%* -

=.5477** 1.0000
-.3604* 21733 1
.0434 -.0206 -
~.0944 .0807 -

.0439 .0013
.1981 ~-.0625 -
** p<

DE CORRELACIONES

ON  MASCULINA

= 50

.0219 -.0064 .0279
.3604* .0434 -.0944
.1733 -.0206 .0807
.0000 -.0678 -.0231

.0678 1.0000 -.1593
L0231  -.1593 1.0000
.0220  -.5790**-.5790**
.2570 -.3284* -.3651%

.001

CUADRO ¢ 7

INFLUENCIA CONSTANCIA APEGO

-.0436- ~.1162

.0439 01981
L0013 " -.0625

.0220° - <.2570

-:57907 - 32847
-.1695" -, 3651*
l.pﬂq ©0.1346

;1336 '1.0000




VET

ORDENAR

PERSUADIR

PARTICIPAR

DELEGAR

POBLACION

MASCULINA
=50

X = 3.1000

¥ = 5.8000

X = 2.8800

X .2000

ESTILOS DE LIDERAZGO / SEXO

POBLACION

FEMENINA

N=50

>

|

=i

x|

= 2.9200

5.4600

3.3400

.3000

PRUEBA

T

.52

~1.39

-.84

CUADRO §

ql

97.91

96.44

. 97.35

96.64

8

ns

ns

ns

as



SET

CUADRO #

FACTORES DE  PERSONALIDAD / SEXO

POBLACION POBLACION PRUEBA ql
MASCULINA FEMENINA t
N=50 N=50
EMPUJE X = 16.7200 X = 16.6400 .12 94.03
INFLUENCIA X = 11.7800 X = 11.4200 .63 97.38
CONSTANCIA X = 10.7200 X = 11.2800 -.88 97.87
APEGO X = 12.5000 X = 11.5400 1.79 98.00

m. = marginal

9

ns
ns

ns
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v CONCLUSIONES Y DISCUSION

Los resultados obtenidos mediante el coeficiente
de correlacién producto-momento de Pearson indican -=
que no existe relacidn significativa entre los dos --
instrumentos que conforman la presente investigacidne
( Lead y Cleaver ) y gue, contrario a lo sefialado en-
las hipbtesis proporciocnales, el hecho de ejercer un-
estilo de liderazqo especifico ( ordenar, persuadir,-
participar o delegar ) no estd determinado por ningin
factor de perscnalidad mencionado por Cleaver ( empu-
je, influencia, constancia y cumplimiento ). Asi tam-
bién , la relacién inversamente proporcional encontra
da entre el estilo participar y el factor empuje en -
mujeres, comprende solamente al 50 % de la muestra de
investigacidn { siendo el otro 50 % la poblacidn mas-~
culina ), careciendo asi de la fuerza necesaria para-
su generalizacién; no obstante se toma en considera--
cibén que, en mujeres { con las caracteristicas de la-
muestra ya menciopadas ), al aumentar el empuje, tien
de a disminuir su tendencia a manifestar el estilo de
liderazgo participar y viceversa.

Por lo anterior, no se considera factible el in-
ferir resultados de un instrumento a partir del otro,
siendo necesario el aplicar tanto Lead como Cleaver,-
en el proceso de seleccidn y evaluacion de ejecutivos
con el fin de complementar el conocimiento de las ca-
racteristicas de personalidad con el estilo predomi--
nante de dirigir o de entablar relaciones lider-subor
dinado. Sin embargo, existe otro aspecto de gran uti
lidad para las personas interesadas en la Psicologia-
del Trabajo, y es precisamente el hecho de que, al no
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existir interdependencia entre los cuatro estilos de-
direccidn y los: cdatro factores de personalidad, los
primeros, tal y como lo menciona la teoria de Lideraz
go Situacional,’ pueden ser aprendidos y adaptados al-
entorno existentg,-promov;endo asi, el crecimiento de
los subordinadpé Y sué relaciones interpersonales con
el"jefe” o “1ider"

Dicho proceso de aprendizaje de la Teoria Situa
ciohal‘del Liderazgo, se menciona en el apartado titu
lado " Porqué se considera eficaz al liderazgo situa-
clondl‘f { 1.4.4. ) que bien puede ser otra aporta--
cidén importante al drea de Recursos Humanos pero en =~
éste case a la que comprende Capacitacién de Personal.

Por otro lado, y tomando en cuenta los resulta--
dos obtenidos a partir de la Prueba t; se encontrd --
gue los hombres y las mujeres no difieren en cuanto a
su estilo de liderazgo. Si bien, éste no depende del-
perfil de personalidad, se concluye que ningiin estilo

es exclusivo de alguno de los sexos,.

Finalmente, tampoco se encontraron diferencias -
significativas entre los Gerentes de sexo masculino y
los de sexo femenino en cuanto a sus caracteristicas-
de personalidad; excepto la diferencia marginal entre
las mujeres que indica una disminucién en su factor--
cumplimiento que, por el tipo de puesto manejado, se-
traduce en una rdpida toma de decisiones asi como pre
ferencia por la delegacidn de funciones en circunstan
cias normales, caracteristicas gue tienden a acentuar
se bajo situaciones de presidn y que, como cualquier-
otro factor propuesto por Cleaver, comprende pros y -
contras . Sin embargo, como se menciond anteriormen=-

te, la diferencia es sdlo marginal, de aqul que se --



consideren similares las tendencias de-coméqrtamiehto4
masculinés y femeninas en los puestos de.dereﬁcié Me--
dia que conformaron la muestra estudiada. . .

Sin embargo, la interpretacidn de las correlacio--
nes intra-instrumentos proporciona datos para la infe-
rencia tanto de perfiles de personalidad como de ten-~-
dencias hacia el ejercicio de un determinado estile de
liderazgo en los sujetos que integraron el estudio. De
aqui se concluye que al encontrar correlacicones inver-
samente proporcionales y significativas al .001 en los
factores de Cleaver, se obtienen tres perfiles de per-
sonalidad que bien podrian ser una aproximacidn al per
£il de Gerente de Mandos Intermedios, de 28 a 35 afos~-
de edad, cuya experiencia en supervisién fluctila entre
2 y 5 afios y que comprende tanto hombres como mujeres.
Los perfiles de personalidad son los siquientes :

D Perfil relacionado con el empuje.

s

b Perfil relacionado con la individualidad.
C

I Perfil relacionado con la confianza en si
C mismo,

En lo que respecta al estilo de liderazgo, se en--
contrd que tanto la poblacidén femenina como la masculi
na, entre mayor es su tendencia por adoptar el estilo-
de persuadir ( comportamiento alto en la tarea y alto
en la relacidén ), menos tienden a ordenar { comporta--
miento alto en la tarea y bajo en la relacidn ). Asi -
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también(_entre menos se ejérza el ‘estilo de participar,
{ comportamiento alto en la relacidn y bajo en la ta--
rea ), tenderd a incrementarse el estilo de persuadir.
S in embarge, sélo en la poblacidn femenina se manifes-
té una correlacidn inversamente proporcional y signifi
cativa al .00l entre los estilos de participar y orde-
nar. Es decir que, en mujeres, al disminuir el compor-
tamiento bajo en la tarea y alto en la relacidn, aumen
ta el comportamientec bajo en la relacidn y alto en la-
tarea. Por su parte, en la poblacidn masculina, se ob
tuvo una correlacién inversamente proporcional con sig
nificancia al .0l entre los estilos de persuadir con -

delegar ( baja tarea y baja relacidn ] .

No obstanfe. se observa que, tanto hombres como muje-
res, poseen dos estilos de liderazgo similares y difie=-
ren en los otros dos; siendo, por otra parte, los perfi
les de personalidad encontrados, validos para ambos ---
sexos. Esto (ltimo comprueba una vez mas la flexibili--
dad para adoptar un estilo de liderazgo especifico, to-
mando en cuenta las caracteristicas del entorno laboral
{ mismas que no fueron medidas en la investigacidn ) ;
y que, como se comprobd en los resultados estadisticos,
es independiente de la personalidad del dirigente .
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VI. LIMITACIONES Y SUGERENCIAS

_Entre los aspectos que se considera limitaron en -~
granvhedida la investigacidn, fue, por una parte, la -
‘poca ‘informacién -a la que se tiene acceso sobre las ba
ses metodoldgicas de los instrumentos ( de aqui el ca-
;Ecter exploratorio del estudio ), y el tiempo gue lle
'v6 la aplicacidén de los mismos. Dentro de este rubro -
se considera importante mencionar que afin cuando es al
to el nimero de ejecutivos o gerentes que conforman la
institucidn de crédito sobre la cual se realizd la in-
vestigacidn, pocos eran los que reunian las caracteris
ticas necesarias, sobretodo en relacidn a la variable-
escolaridad. Esto Ultimo debido a la existencia de un-
gran niimero de empleados cuyo nivel de estudios es me-
nor al grado de Licenciatura, por una supuesta imagen-—
de realizar dentro de la institucidén la denominada ---
"carrera bancaria"; sobra decir que el tiempo se dupli
eé al momento de encontrar a los sujetos del sexo feme
nino, dada la imperante creencia de que el hombre es -
mds eficaz en puestos donde se requiera coordinar per-
sonal, lo cual, como prueba del presente andlisis esta
distico, es falso. Sin embargo, una sugerencia lmpor--
tante, seria precisamente la ampliacién de &ste aspec-—
to mediante otra investigacidn que incluyera un nimero
mayor de sujetos, ya que, en el presente trabajo, no -
se incluyeron mads debido a que el interés original com
prendia dnicamente la aceptacidn o el rechazo de las -
hipdtesis proporcionales. De igual forma, se considera
recomendable la difusién de los criterios sefialados -~
por la Teoria de Liderazgo Situacional y difundir asi-
la mejor manera de influir en otros bajo la mejor con-
sideracidén del factor humano .
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ANEXOS



LHANALIGIS DIE

ESTEILOS [DE LIDERAZEGD -

*TOMADO DE UNIVERSITY ASSOCIATES
ANNUAL H{AND BOOKX 1976.

TRADUCIDD Y ADAI'TADQ POR EL CENYE DE
EDUCACION PARA UL NORTE DE AMERIQ
LATINA 1576.

INSTRUCCIONES

Imaginate que ti1 estds involuerado en cada una de
lasdoce situacioncs que encontrards en las
sigiientes paginas, - o

Leclas cuidadosamente y piensa que hari'as en
cada circunstancia,

Exaniina las cuatro allernativas de accidn que se te
ofrecen y encicrea en un circnlo la letra de aquella
alternativa que describa micjor Jo que ti harfas,

ante eaa siluacidn,

Es muy importante que circules 58lo una letra en
cadauna de las alternativas propucstas,
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SITUAGION ;o 5

Tus eripleados na vesponden SHimamente a la preos . -

cupacion ﬂue muestias per s hicnestas, Ademis la: ©

ag del

preBuctivi
Joregimiento®,

grupo 'va en un pranunciado de-

L

F ALTENNATIVAS

A, Es picciso que - enfatices ¢l wso de lus proced!ss,
mtientos estdudar de trubujo y fa oceesidad de ©
toprar fos olijctivas.

B. " Serfa luwnds' epue 16 pusicras a la disposieion.de ;

* o7 tus emplemlos, para analieat 14 siracion perw'sin 4
forrmlos a hiacerle. B .

C, Habluds con cllos y luego procederds a fijar los '~
. Objutivos,

D, "Conscicniemeate te abstendeds de intervenir,

) SITUAC!ON
Fl desminpeho de tu grupo estd mejorando, T0 te has
ascgurado de que todos tus empleados conorean sus
sesponsabilidades y los aiveles de descinpelio que se
_ csperan de ellos. . .

ALTERNATIVAS .

A, Te involucrasds con tu grnipo amistosamente, y
ascpurdndote que todoslos cmpleados esién cons:
cientes de sus responsabilidades y de los niveles
dc descinpeito que se esperan de ellos,

8 Decides no fumar ninguna accién definida,

C  HNards todo lo posible para que tu gripo se sienta
hnperiante ¢ involucrado.

- D, Hatds énfass en la imposlancia de las tarcas a.
catlzar y Jas fechas Iimile para entrcgaslas.

‘ SITUACION
Los empleados de tv grupo no han sido capaces de
* pesolver una situacion especifica que scles lia presen-
1ado, T&, normalinenie los has dejado que resuelvan
snlos Jas stuacioncs que llegan a surgis, La actuacibn
del pupo y las relaciones entse elios han sido buenas,

. ALTERNATIVAS .o

A. Te involucrards con tu grupo pasa resolver la si
1uacién junto con ellos. ’

B. Dejards que salgan de 1a situacion como pucdan,

C. Acwuards con Finmera y rapidez para conegir al
grupo y volverlo a encaurar,

D Animaris al grupo para que trahaje en 13 resolu.
cibn de la situacidn poniéndotc a sn disposicidn
para comentatios y consullas.

SITUACION
T& estas considerando algunos cambios cn tu drca de
respornabitidad, Tus cmpleados ticnen un mapnifico
historiai en uanto a lopos obtenidos por eifos. Tam.
bién, comprenden y 1espetan 1a necesidad de Jos cam.
Wius que e5ids plancando,

ALTEANATIVAS
A, Pamiticis que ol grupo se involucie enel pruceso
del cambio, aunque sin obligar 2 nadie,
B. Anunciyrds los canbios y luego procederds a im-
phantarlos, supervisando muy de corca a los res-

Fonu'blc;.

€. Permititds que tu grupo decida por sf anisnio, el
cutso de accidén que tomard,

D, Tomards en cuentz s recomendselones prove-
nicntes de tn grapo y 16 mismn, divighds el eam-
bio que has plancado.
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SITUACION
Los resullados de tu grapo ban estado delcrionindose
durante los dltimps meses. Tus empleadus parccen no

- estar Interesadoscn el lugto de sus ohjcllvmly han ne.
cesitado que los secierdes constanteinente Tas fechas
de eonclusion de los objetivas. E£n ¢l pasado te haayu.
dado mucho rcunitie con cllos y redefinis sus respon.
sahilidades,

ALTERNATIVAS
A, Pemltinds que el grupo deelda su prople curso de
aceitn (su propiy direceion), .
E. Tonnrds en cucnta fas recomendaciones de tus
emplcados, awpurdndote que Jas ohjetivos de
trahajo e cumplen. '
Iefinieds los objetivos de tus crngl
suhervisards con niicho cuidado,
0. Vasa permillr que ©f grupd se involucre ena fi.
Jjacibn d¢ los objetivos, peso sin obligar a nadic,

y los

)

7l

SITUACIDN

TU has sido nombrado gerente de un depastamento
cuyas injenibros handemostrado ser eficaces; es decit,
han sido productivos. Bl antiguo gerente lograba re-
sultados y cta muy tigido al Lratar a fos empleados,
T, en reatidad deseas que la situacién ¢iga siendo pro-
ductiva y también te ghstaria que el ambiente de tu
departamento se vuelva inds huimano.

ALTERNATIVAS

A. 3lards lo que csié en lus manos para que o grupo
sc sicnta inportante ¢ involucrada cn los objeti-
vos a consepuir,

B. Vas a recordaries a todos zing realicen sus tarcas
teniendo muy presente fechas Liinile para teemi-
narlas,

C. Tudecisidn cs: no hacer absolutamente nada.

D. Vas a involucrar al grupo ¢n el proceso de tomna

' de decisiones asegurandole sicimpre que sclopren
los oljeltivos,

SITUACION
Tstis considerando cambios impottasies en a esteue.
tura de la oiganizacién de tu departamento. Tus em.
pleados han liccho sugesencias, acerea de los cambios
ue cllos creen necesatios. Tor otia parte, tus einplea.
:fos dan muesteas de ser flexibles y productives,

ALTERNATIVAS

A, Defindids cuales serdn loscambios supervisindolos
cuidadosamente.

B. Conscpuirds ¢l concenso del prupa respecio Al
cambio que planeas y pennilhis que Tos mismot
cmpleados se encarguen de implantalo,

C. Estds dispresto 3 efectuar lo. cambios que fue-
ron recom *dados por 1u grupo y vas a Indntener
elhconlml i tus prozedimicnios para llevarlos a
cabo.

D. Come quicres evilar cualquier problema, vas 2
dejar las cosas como esdn,

SITUACION
Tu grupo tiene bucnos resullados y las eelaciones en-
tre log empleados son inuy buenas y ti te sicutes inse.
guro patque no les estis dando 1a direccion suficiente.

ALTERNATIVAS

A Vay acontinuar con tu cstilo paamiticndo al gru-
po moverse con enleta fibertad,

B. 1Manteardsty situacién al grupo ¢ iniciards los cam-
biot que hagan (s,

C.  Aporiards algunas medidas, necesatias para dinighr
s tus empleados hacia los i inites de sus tesponsa-
bilidades y libertad,

0. Dards un’buen soportc 3 (us empleados para ha-
cer su (rabajo sin “'Decie® exaetamente cdmo Jo
deben hacer,
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SITUACION
Tu gerente nmediate te ha designado para que cnea-
beces un grupo de 1abajo temporal {task fosce) paca
que lleve a cabo una tarea que hace tucho gue debid
ser Mimalizada, Al conctuis tu Intervencidn, entiegards
recomendaciones respecto al modo de implantar cer-
{os camblos que son nceesarios. El gnipo, ahora a v
cargo no tiene clatos sus objetivosy la asistencis adas
sesiones de lrabajo ba sido muy baja y adenids, las
sestoncs s¢ han conxertido en reunlones sociales. Por

* otro fado, 10 cstds convencida que Jos enpleados tie-

nen los rcoursus necesalos para tetminar con éxito
sus objetivos.

ALTERNATEAS

A. Dcja que el grupo eamine so.

B. Vas 2 torar encucnta susecomendaciones, y te
ascpurards que cinnplan lomsbjetivos.,

C. Redeliniris los objetivos ammplir y supervisards
con cujdado e] procesg,

D, Peunitisss la dntervencién 81 grupo cn la fijactén
delas metas, sin forzarlos mada,

f

" {0

SITUACION
Tus cimpleados que generalinente toman sus responsa
bilidades, no tu?n respondicndo a los nuevos estinda-
res que las establecida,

ALTERNATHERS

A, Penilitds s v grupo que B sus scsponsabilida.
des sin 1u control.
Vas a redefinlr nuevamentds sespon:shilidades,
supcrvisando que sc cumplalos objctivos.
Como no deseas ningin pobleina no aplicaris
{-lu:xibn alguna a lus empledds,

as a lonar en cuenta lagccomendaciones de
fu grupo y te asegurards oo se cunplan los nue-
vos objelivos.

fo N =

SITUACION .
Itas side promovido @ un nueva pitesto. E1 gesente
anterior no sc involue-aba en el trabajo de este grupo,
Tus nucvos emnpleados parecen: nrancjar bien sus re-
cuesos, alcanzar sus objelivos y d d
selaciones cntre elios,

2]

. ALTERNATMAS
Adoptards Jas medidas nexsrias para que tur
empleados trabafen en formbicn definida.
. TInvolucrards 3 fus empleads en la foma de deck
slones y reconoctrds claraente sus aportaciones
fitites,
Analizaris con tus empledbs su actuacion ante.
rior y luego examinards cm ellos Ja necesidad de
implantar nucvas fanmas anétodos de trabajo,
D. Dejatisque ¢l grupo trabapsolo y tranquilo,

®» >

SITUACION
Has abservado Ghimamente que eaisten alpunas difi-
cultades entic o nuprcnrlm.‘lillm tiener un mamifi-
co historial de obictivos cumplidos a tiempo y con los
caquhitns solicitadns, Suy ehjetivos 3 hirgo plazs ban
tido sdos, 3»:!» ¢l aflo anteslor han trabajado cn
a ity cs cvidente que todos estdn prepziados pa-
13 sealizat sus prapios abajos,

ALTEANATRRS
A, T0 ticncs una solucldn quegropondrds a tus em-
lcados y examinards candlos 13 necesidad de
bmplanlar nucvas formas derabajo,
D. Dcjarisque ct grupo trabajapor $§ mismo,
€, Actuards tdpidamenle y cardecislén a fin de co-
rieglr Tos crrores y reoticnte Jas acciones de tus
empleados hacia 1a uoducliidad,
D. Tagticipuds cn el anifisis @las sitvaciones dén.
doles ayuda cuando a neccdion,
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Enciered d.t' nucvo on e cfculo 12 loted corrvspondicnte a
la altcrnpliva de aceidn que escogisto pard cada situecidn,

Suma vQiticalinente of nGmere de 1213 que hayas circula.
da cp cafa columna.

ﬁll;al’lfph' 2 ¢l total de cada coluinna por cf valor debdjo de
eia.

Sumz afjebralcaments sus sesultodos, con el tigno que hay
en cadla casillero,
Trasladslel resuftado al npcndice 3 con su signo cotrcsnon:

dicnte [+ & ) poniendo ung cruz en ¢f segmento de rocts
que le edriciponda, :

CUADRO 1 CUADRO 2 A
’ ALTERNATIVAS ALTEANATIVAY
s DE ACCION DE ACCION
2| ey oM. fa} | B2 | (e} ||t} ’
1 lajecla]e oflslclia
2 ol alcle slolc|a .
3 c|lalol & T 8(allo
g F] ol Al ¢ gl o] allc
K c a0 a Al ol e c—1
§ [3 8 o] Ap € c e e
s 7 A [ o A c o a
a -; c B o A T 8 | o A °
9 c alo} a _A_‘ _‘o‘ ) _a c
[ 8 A < gl c|alle
1 A a| D Ta c 8 | .
2 clajo} s clalo|ls
svaTcraes | 0| @ || ™ fa) | to) |t | Ja
' AULTIPL ICADO FOR:
[ l w I el l ol
INSTRUCCIONES: 213 ) 2

Tncicrra cn Ln circula fa fetra correspon:
dicnle 8 fa altcenativa e accidn que esco-
ghle parm cad3 situzeidn durante el gjers
ciclo, Suma secticalinente el nimrero de
fetras que hayes citeatada en catly cofum
ps. Tesmlicee los totales de cards volnna
of cuadro 3 11 cf total Ue 1a colurana 1
o1 crodrante 1, of 1otal de {8 eolunind 2 af
enxtanie 2,y asd con D columnng Iyd.

Tl
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TITuRg: PUESTO

FECHA EMPRESA: No. DE SOCIO:

Tas patabeas drmcrptivie -
M prénima 2 1a palabes qus
Asegurese de marrar sotymen)

o AN gt ot seaes de Cuatre, Exarmng 125 alabias de cadd sghe. Ponga una X b3jo 1a columna
- e In v Ponga wnd X o Columaa L unta & 1 g que un cada srie mens ko desci,
ey paladies bago My solarnente uny vmhva biyo L en cada

Mmoo ML M L M L
PASUIHO — ——— R T TR — Otwrhente — aventurero —
qentd — onnte aberta ausquiiose -— receptivo —_—
homilde —_ nphatwnte nconquistable —_—— cordial —_——
> et —_ P — quetén —_— moderado Tt
-+ oo e sy s —_—— induljente —_—
almacdetatosty e snpinzaror —— emprende 121 —_—— esteta ——
comoding N trlerante —_— opmata —_ vigoroso PR
oo ——— Atematwa _— servcial —_—— socable —_—
Avqeadilile I B N —_—— -ahente _ parianchin, e
~ fomer0s0 e Dur, e— gt —_— mspuador —_—— controlado —_—
2 e - - i - sumeso I N
anactwo v —_— wmida —_ deciaivo —_—
Cauteimn ——— . - adaptable _— cahibido ——
determinado aenennso _— deputador _ enacto —_——
convncrnte ot — indlerente - franco —
boaschdn pevsrtente - —_ buen compaters .
doci JR— Jp— —_ amiquero —_— diplomatico P
Mreviio Abqre —_— pacwnte — — audar —_——
teat conendoeadn —_— Contanza on s mama___ o refinada e
encantaror annarvose - et pava hatise satistecho J—
Aspacio - gt —_ confatme R inquieto —_——
Grseoso — turtubwdoeoy — conhable — — popular —
consecuenie [ — et — pacilico — — buen veono —
eniusiasta e — Carseter hree —— pusitivg — — devoto —
o ) c
[m: T
o —
[ : ! : zq -A“-f‘aow
- l
. t
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— P LANTULLA LY CALLEICACION
TITuLe: PUESTD NOMBRE

DEPTO _ . FECHA EMPRESA: ‘ No. DE SOCI0:

L35 palabras desCHPIVAS HQUIESS, 5 cCurntran agiupadas en senes dr Guao Examine s palabras de cada serie. Ponga una X bajo la columns
M préaima 2 3 palahea e 1 Cocda swems mept To deserhe. Ponga na X bajo 1a columna L junto 3 fa patabra que en cada seve menos lo describa.

Asegurese de marcy solamer 1 patabea hayo My solwnente una palabea ba L en cada sene. *
ML ML L ML
Presuasivo A — D abeteente - aventurero 2. D
qennl S5 £ __ quisquiioss < seceptivo £
bumide £ & S_s_ wronqustable b cordiat [
onginal D LI wgueton a roderado S5
agresvo —_— ontiao J S respetuaso L indulgente =8 8.
Amagelatesta I 1 smpatuados _— 5 emorendedor D0 esteta —_
comodina - 1okeeantn - < optunsta 1 vigoioso SR B W)
temeroso — atsmativo BB servcial - sociable S S O
agradable — 5. fra— s 5 valents D paianchin S T
temeroso de Dios _C_ _C_ ecs £_c wspuador I controlada - w8 80
tenar T, 1 nervoso — D sumiso — 8o ‘caavencional RN
atractvo S SR S vl _— timido R decitivo P I Iy
cauteloso £ ascipinado Jr . adaptable <. conibido —_—
determinado n. aeneroso S_ 85 drsputador LD_.D. exacto P A
commcente N animoso 1 indterente —_— 5 franco DD
banachdn S persistents D D_ “rangre tviana”  _L_ 1 buen compadera - 1__ (L,
doct — competitve bL_D_ amiguero JR S diplomatico L
aevdo DD ateaus — 1 paciente S .5 audar N
ol S comeadorada s S contangaenwmemo L. D retmado _—d
encantador 1 amonsa c mesarado paca hablar €, satistecho S5
drpuesto - S admaabie S S contorme _— S inguielo L_D
deseosa _— bondadoso - S contiable s I pogular a1
consacuente <. . ersiqaado _ pacitco L o buen vecino S_ S
entusiasta - cardcter teme. L. . Ppositvg Do devotn Lo iy
o 1 s 3
T T
M { i ' ‘)
R 1 S R .
[ i ! i q,q Lacr VPM
' P
1. I S,
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RECUPERACION MULTIPLE
DEPTQ. DE PSICOLOGIA

Nombre: : Puesto:

C: Edad: Sexo: Fecha:

HF X L
e ' . ﬁ 9] L
® 9
[ ‘l- L " o 9 o J
! 1
0 3
T " M 3
L3 < L [n 3
%
¢ 1 4 * B
» 20!
" 12 o 4 &)
- g 4
N n d
L] ° o 5 3
E] w4 d 3
2|
20 * = 2 2
1 s e}
10 i 2 10 7 |
° 9
) . o 1
5 9
. o
E) o
1 ° 1 g
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