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RESUMEN

Con esta investigacidén se pretendid obtener el perfil de

personalidad de una muestra de gerentes de empresa del Area Metropolitana

de Caracas.

La muestra estid conformada por 63 Ss cuyas caracteristicas son:
hombres, 30 o méas afios de edad, cinco o mas afios de experiencia en cargos

gerenciales y un paquete anual minimo de Bs. 150.000.

El 4instrumento wutilizado fué el 16 .PF de Cattell y un

cuestionario de datos personales. Se enviaron 170 de cada uno a 100

empresas pertenecientes a la cispide de 1la piramide empresarial,

recibiéndose un total de 63 cuestionarios contestados.

Utilizando la estadistica descriptiva se obtuvieron cuatro rasgos

que homogenizan a la muestra y superan a la X del grupo comparativo:

inteligencia, suspicacia, audacia y dominancia.

Se hizo una comparacidn entre el perfil de los gerentes y el de

vendedores de seguros, encontrandose que el gerente es:

* Mas inteligente.
* M3as estable emocionalmente.

* Mas audaz.

* Menos radical
que el vendedor de seguros.

Se buscd la relacidén entre personalidad y diferentes funciones
gerenciales (Ventas, Produccidn, Personal, etc.), obteniéndose un rasgo
(sensibilidad emocional), capaz de discriminar entre Ss pertenecientes a
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diferentes funciones gerenciales.



Los dos anadlisis anteriores se hicieron a través del método de

funcidén discriminante.

Se compard, a través del andlisis de medias, el perfil del

gerente de Venezuela con los de EEUU y Australia, encontrindose que el

gerente que labora en Venezuela es:

* Mas moralista y juicioso.
* Mas desconfiado y suspicaz.

* Mas practico y de preocupaciones reales,
que el norteamericano y el australiano.

De 1las variables del cuestionario de datos personales se
encontraron relaciones significativas (nivel 0.0l) entre: afios de
experiencia e ingreso anual, entre afios de experiencia y tamafio de la
empresa y, entre estilo de gerencia preferido y el percibido en el

supervisor.
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Marco Tedrico

La idea de que los rasgos de personalidad diferencian a las
personas que ejercen diversas ocupaciones, ha sido defendida por mucho
tiempo, con lo cual se ha estimulado la investigacidén y la consecuente
aplicacién de pruebas. El1 fundamento 1légico que sustenta la teoria de los
rasgos de personalidad y la carrera es simple. Se supone que debido a las
diferencias de papeles que las ocupaciones imponen a las personas,
variardn las caracteristicas del ideal personal de los miembros de
diversas ocupaciones. Al mismo tiempo, quizds reconociendo que la mayoria
de la gente no tiene una formacién rigida cuando ingresa a una ocupacién,
se supone que la exposicidn a las actividades y al clima de un cargo dado

ejerce influencia en el comportamiento y en la personalidad del individuo.

En consecuencia, la teoria del factor caracteristico tiene como
finalidad la identificacidén de los distintos atributos personales propios
de los miembros en cada una de las ocupaciones. En esta misma linea de
pensamiento Super y Bohn (1973) en el 1libro Psicologia Ocupacional

plantean:

-...El estudio de las wvariables de personalidad,
tales como los intereses, valores y necesidades ha
mostrado que hay relacién entre estas variables y
las ocupaciones. Es decir, los individuos con cierta
clase de intereses, valores y necesidades es muy
probable que elijan una clase de trabajo y no otro.
Estas relaciones reflejan consistencia en la
conducta y sugieren la validez tedrica de los mismos
elementos de la personalidad asi como su aplicacidn
a la clasificacién ocupacional..."” (pg. 68)



Super y Bohn (1973) concluyeron que :

“"las personas poseen la capacidad para desempeflarse
exitosamente en una variedad de ocupaciones. El
'factor caracteristico' recoge la idea de que las
personas poseen una calificacidén diferencial para
las ocupaciones, en donde los intereses y
habilidades corresponden a ciertos patrones que
estdn mds de acuerdo con ciertas ocupaciones que con
otras. Se obtendrid mayor éxito y satisfaccidn en
aquellas ocupaciones que requieran de habilidades e
intereses que se relacionan con las caracteristicas
personales. " (pg. 79) ;

En el 4&rea de Psicologia esta relacidn existente entre la
personalidad y 1la ocupacién ha sido investigada a través de los

cuestionarios o inventarios de personalidad.

En opinidén de algunos autores, la medicién de la personalidad en

las diferentes ocupaciones es necesaria, ya que:

"

'...alin poseyendo la inteligencia, las aptitudes y
los conocimientos necesarios para llevar a cabo una
labor determinada, una persona puede revelar su
ineptitud ante los hechos de la realidad por carecer

de ciertas caracteristicas personales, tan
importantes como las cualidades apuntadas para
alcanzar el éxito en. el trabajo...” (Zerilli,

1973,pg. 310)

Sin embargo, como en cualquier otro aspecto estudiado, existen
opiniones contrarias. Asi, Super y Bachrach (1957, c.p. Osipow, 1981) han
seflalado lo vano que es buscar los rasgos de personalidad de los distintos
grupos ocupacionales, pues entre ellos se presenta mucha superposicién y
ademéds porque la ocupacidén tolera un rango muy amplio de diferencia entre

sus miembros.

En wvista de que se ha mencionado el término 'rasgos de
personalidad” en lo que se expuso anteriormente, resulta légico plantearse

la pregunta: ;Qué& viene a ser la PERSONALIDAD?



Segiin algunas teorias, es la resultante del concurso de muchos
factores (de orden bioldgico, psicoldgico y social) que estén
continuamente integriandose de modo diverso durante la vida del individuo,
determinando sus distintas maneras de reaccionar al ambiente circundante.
Eysenk, (1968, c.p. Zerilli, 1973) por ejemplo, define la personalidad
como "...la totalidad integrada por el caracter, el temperamento, el
intelecto ¥y el fisico". Pende, (1970, ¢c.p. Zerilli, '1973)a su vez,
considera la personalidad como una piradmide cuadrangular, cuya base esta
determinada por el patrimonio hereditario y las cuatro caras laterales
unidas entre si representan el aspecto morfoldgico, volitivo—afectivo,
dinamico—humoral y el vértice de la pirdmide es la personalidad del
individuo, resultante de los componentes citados . Cattell considera que
la personalidad es "todo aquello que permite predecir lo que la persona
harid ante una situacidn dada" (Cattell, 1962 c.p. Pervin, 1981 ). Para
Cattell el elemento estructural bdsico de la personalidad es el rasgo.
Este representa tendencias reactivas generales y expresa caracteristicas
de conductas relativamente permanentes. Este concepto de rasgo supone una
cierta configuracidén y regularidad de conducta a lo largo del tiempo y de
las situaciones. Una importante distincidén es la existente entre los
rasgos superficiales y los rasgos fuente o rasgos profundos. Los primeros
son expresivos de conductas, que a un nivel superficial pueden aparecer
unidas, pero que de hecho no covarian conjuntamente de forma que

constituyen una dimensién de personalidad unitaria e independiente.

Cattell (1962) plantea que existen instituciones sociales que

e jercen influencia modeladora o modificadora sobre la personalidad, siendo

la mas importante la familia. Ademids de esta, existen otras cuyo papel

merece ser igualmente considerado : la ocupacidén, la religidn, el partido

politico.

Estas instituciones pueden producir sobre 1la personalidad,
efectos de tres tipos. Primero, es posible que exista una deliberada
intencién de crear una clase particular de caracter o personalidad; es
decir, que la definicién de una conducta socialmente deseable puede
incluir la especificacidén de rasgos de personalidad y la institucidn puede

implicar una tentativa autoconsciente de producir esas caracteristicas.
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Segundo, los factores situacionales o econdmicos pueden producir efectos
no proyectados por la sociedad o sus instituciones. Tercero, es posible
que el individuo, como resultado de pautas de conducta establecidas por
medio de los procesos primarios o secundarios, considere necesaria la
ulterior modificacién de su personalidad para expresar o gratificar

importantes motivos.

Existen una serie de investigaciones acerca de la relacidén entre
los rasgos de personalidad y las diferentes ocupaciones, las cuales apoyan
la posicidén tedrica de que los rasgos de personalidad diferencian a los

sujetos que se desempefian en funciones diferentes.

Steiner y otros (1953, c.p. Osipow, 1976) llevaron a cabo una
investigacidén sobre ingenieros en donde prevalecieron caracteristicas como
autoritarismo, independencia, direccién de si mismos, orden, orientacidmn
hacia los objetos, tensién, irritabilidad, actitud positiva hacia la

autoridad.

Izard (1960} a travées de el EPPE estudido igualmente 1las
caracteristicas personales de los ingenieros. Obtuvieron altas
puntuaciones en las necesidades de éxito, deferencia, orden, dominancia y
resistencia; y bajas puntuaciones en las necesidades de asociaciédn,

intracepcién, apoyo, abatimiento, promocidén y heterosexualidad.

Igualmente Roe (1961, c.p. Osipow, 1976) a través de entrevistas
y de tests proyectivos estudid a cientificos eminentes, encontrando que
estos son sujetos orientados hacia la accidén, independientes, confiados en
si mismos, muestran gusto por organizar lo desorganizado, tolerantes de la
ambigiiedad, tienen un ego fuerte, no son muy compulsivos, con un fuerte
control del impulso, baja intensidad en las relaciones interpersonales, no
gregarios, preocupados por cosas mds que por la gente, y asumen algunos

riesgos con eventos naturales no interpersonales.



Roe (1961, c.p. Osipow, 1976) también investigd los rasgos de
personalidad de artistas famosos. Estos se mostraron sensibles, no
agresivos, emocionalmente pasivos, fuertes para el trabajo, disciplinados

y de inteligencia superior.

Korn (1962, c.p. Osipow, 1976) estudié a un grupo de fisicos.
Obtuvieron altas puntuaciones en femineidad, capacidad de status,
responsabilidad, éxito a través de la independencia y flexibilidad. Las

puntuaciones fueron bajas en sociabilidad, presencia social y comunalidad.

Por su parte, Harrison y colaboradores (1963) estudiaron a un
grupo de ingenieros, encontrando rasgos de estabilidad emocional, escaso
interés en la gente, insensitivos, poco iﬁaginativos, no introspectivos,
orientados hacia la meta, enérgicos, serios, responsables, confiados en

si mismos y esforzados hacia el progreso.

Otros investigadores como Taft (1964 c.p. Osipow, 1976) han
estudiado la personalidad de actores a través del MMPI, encontrando bajas
puntuaciones en las escalas de responsabilidad social, desempeilo de
papeles, apariencia personal, poder de liderazgo; y altas puntuaciones en
validez, depresion, femineidad, esquizofrenia, ansiedad maniaca,

neurotismo, masoquismo femenino y control de si mismo.

Winick (1964 c.p. Osipow, 1976) estudid a sujetos embalsamadores,
encontrando que puntuaron alto en hipocondria, depresidn, histeria,
femineidad, psicastenia, desviacidén psicopdtica y puntuaron bajo en la
escala de paranoia, pero todas las puntuaciones dentro del &rea de la

normalidad.

En una investigacién llevada a cabo por Barros Freire (1970, c.p.
Leal y Torres, 1981) en Brasil, con una muestra de 30 wvendedores
masculinos a los que se les administré el 16 PF de Cattell, se encontrd
que como grupo los vendedores obtenian altos puntajes en los factores A

(sociabilidad), E (dominancia), F (surgencia) y H (aventurado).
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También en un estudio Cattell (1972) encontrd que el granjero
norteamericano compartia un perfil de personalidad caracterizado por:
(rasgos medidos a través del 16 PF de Cattell) baja estabilidad emocional,

conformismo-acomodacién, seriedad, alta sensibilidad e inseguridad.

Para descubrir esta cantidad de rasgos, en su mayoria de caracter
profundo y de los que se ha hecho mencién en las investigaciones, se

recurre a procedimientos estadisticos refinados del andlisis factorial.

La importancia de este método radica en el hecho de que no sdlo
aisla los factores fundamentales, sino que proporciona ademds una
estimacidn del grado en que cada uno de ellos contribuye a determinar cada

medida o conjunto de puntajes.

; Los autores como Cattell (1972) por ejemplo, que muestran una
preferencia por este procedimiento estadistico se les caracteriza como
tedricos factoriales. Cominmente, comienzan el estudio de la conductas de
cada uno de los sujetos de un grupo determinado con una-gran cantidad de
puntajes derivados de cuestionarios, estimaciones, tests situacionales o

cualquier otra fuente que provea de wuna medida significativa v

cuantificable de la conducta.

Siendo Cattell uno de estos tedricos que se inclinan hacia el uso
de los cuestionarios como un método para obtener una medida de rasgos de
conducta o de personalidad, considera cuestionable su utilidad en todos

los ambitos. Plantea que en el caso de los enfermos mentales el uso de los

cuestionarios es muy dudoso.

En cambio, en el &mbito industrial el uso de cuestionarios
permite una discriminacién fina del funcionamiento ‘“normal” de la
personalidad de los sujetos. La mayoria de los cuestionarios o inventarios
han sido normalizados mayormente en el campo de las "anormalidades”, por

lo que en el &rea empresarial el uso de cada uno de ellos es restringido.



Dentro de esta gran A&4rea generalmente se supone que los sujetos se
orientan mds hacia el polo de la "normalidad”, por lo que resulta més
importante conocer caracteristicas personales como creatividad,
estabilidad emocional, sociabilidad, etc; siendo estas caracteristicas, en
{iltima instancia, rasgos personales con los que el hombre de empresa se

enfrenta al trabajo.

El empleo de los tests en un campo tan complejo resulta posible
porque la personalidad, a pesar de su naturaleza de proceso dinamico,
tiene una estructuracién precisa resultante de su mismo proceso de
evolucidn integrativa. Tal estructuracidon se manifiesta al exterior por
medio del comportamiento del individuo, que a su vez es el resultado de la
conjuncidn de la estructura de la personalidad y los estimulos creados por
el ambiente circundante. Conocidos los estimulos (que son artificialmente
provocados por los tests) y el consecuente comportamiento del individuo,
puede deducirse la estructura de la personalidad. El problema estriba en
seleccionar los estimulos y los modos de comportarse que posean una mayor

eficacia reveladora. (Zerilli, 1973, pg. 312).

En opinidén de algunos autores, el uso de instrumentos de medicidn

de la personalidad en el area industrial es necesario ya que:

"

... Hay una genuina necesidad de predecir la clase
de conducta que es influenciada por la personalidad

y que obviamente afecta al rendimieto en el
trabajo...” (Guion & Gottier, 1965, pg. 114)

Asimismo, otro autor plantea el uso de los inventarios de
personalidad en las empresas, como una forma de detectar empleados

problemas:

Puesto que es esencial la adaptacidén emocional
para una conducta cooperadora y para la moral, estos
cuestionarios o inventarios son a menudo muy Gtiles
para detectar empleados que originan problemas...”
(Maier, 1973, pg. 276)



Lo mds importante en las investigaciones desarrolladas dentro del
area industrial, es el conseguir predictores de éxito en el desempefio de
los empleados en sus respectivos cargos, de forma que se permita obtener
una adecuada colocacidn de los individuos en aquellos puestos en los que

podran desempeflarse productivamente. En esta perspectiva:

...Los autores tienen la opinién de que la
'personalidad' contribuye en alto grado a determinar

el éxito en el trabajo de muchos individuos..."”
(Blum y Naylor, 1981, pg. 166).

Sin embargo la gran duda estd planteada ante el uso de pruebas de
personalidad a nivel de seleccidén. Esta duda se hace mayor cuando 1la
seleccidn estd planteada en trabajos donde los niveles de responsabilidad
son mayores, tales como los trabajos gerenciales. Esto se debe a que,
basicamente, en estos niveles, tal como se seffalé anteriormente, el
trabajo adquiere mayor cardcter intelectual con una cantidad de variables
implicitas y no es tanto la aplicacidn de ciertas habilidades o destrezas

que a la larga pueden resultar mas faciles de medir.

La finalidad que los tests de personalidad se proponen, cuando
menos en la seleccidn de personal, no es medir esa entidad compleja vy
dificilmente traducible a factores objetivos, denominada PERSONALIDAD,
sino wvalorar aquellos rasgos, atributos o caracteristicas de 1la
personalidad que sobre la base de la experiencia hasta ahora adquirida,
diferencian a las personas mds aptas para determinados tipos de trabajos.

(Lawshe, 1972, pg. 376).

Especificamente se ha indicado que las pruebas de personalidad en
la industria adolecen de ciertas fallas que pueden ser atribuidas a
miltiples causas que introducen una variacién distorsionante en los

resultados obtenidos por estos instrumentos. En opinidn de Zerilli (1973):

...las razones de estas circunstancias se pueden
encontrar en hechos como los siguientes:



l.- No se ha 1llegado todavia a una exacta Yy
satisfactoria definicidn de 1los factores que
concurren a la constitucién de la personalidad.

2.— No siempre estd claro cdmo y hasta qué punto
influyen en el triunfo y en el fracaso los diversos
factores de la personalidad; y en todo caso, no es
posible establecer con certeza la existencia de
relaciones o circunstancias de esta naturaleza.

3.- La personalidad en si misma es un concepto
oscuro y evasivo y por tanto mds dificil de medir y
valorar que las demids caracteristicas humanas. En
efecto, existen por lo menos una cincuentena de
definiciones de lo que es la personalidad, distintas
unas de otras..."(Zerilli, 1973, pg. 213).

Lo que también se ha demostrado es que cualquiera que sea la

razdn, el punto central es el mismo:

"...las medidas de personalidad o intereses
hechas para situaciones especificas, y desarro-
lladas cuidadosa y competentemente, son mejores
instrumentos de prediccidon que las medidas
comerciales de personalidad corregidas con un
sistema standard."” (Guion y Gottier, 1965, pg. 74)

"...Debe concluirse que, tomada como un todo, no
hay la suficiente evidencia generalizable de que
las medidas de personalidad pueden ser recomen—
dadas como instrumentos {tiles para el empleo de
personal. Puede decirse que en algunas situacio-
nes, para algunos propodsitos, algunas medidas de
personalidad pueden ofrecer una prediccidn Gtil.."
(Guion y Gottier, 1965, pg. 75)

Tradicionalmente, las investigaciones de las que hemos hablado
sobre pruebas industriales en general, se han orientado hacia los obreros,
los vendedores y los empleados de oficina, puesto que se pensaba que con
ellos podrian obtenerse los mayores aumentos de la eficiencia. Estos
individuos representaban, por lo comin, la mano de obra utilizada en una
compafiia, y al mejorar la calidad promedio (tal como se défine mediante
una o mas dimensiones de criterio) deberian obtenerse grandes beneficios

para la compafiia que se tratara.



En los. Gltimos afios, la orientacidén de las investigaciones se ha
ido concentrando en el estudio de los individuos situados mas arriba en la
jerarquia gerencial. De esta forma, lo que era un estudio de habilidades,
destrezas y componentes simples de la ejecucidn de tareas de un obrero, se
ha ido complejizando a rasgos inherentes a la estructura y dinamica de la

personalidad de un gerente.

Ya que se habla reiteradamente de este término tanto en la vida
empresarial como en otros contextos, es importante plantear una visidn a

grosso modo de lo que es un GERENTE.

La definicidén tradicional de gerente se orientaba principalmente
hacia la responsabilidad por el trabajo ajeno y hacia el manejo de subordi-
nados. Los investigadores se han dado a la tarea de actualizar esta defini-
cion y de centrarla en la responsabilidad del gerente por la contribucién

a los resultados de la empresa. De esta forma, los gerentes constituyen:

...el grupo de crecimiento dinamico de la actual
empresa, formado por profesionales individuales de
todo tipo, que trabajan con cierta-autonomia (quiza
con un ayudante y un secretario) y que sin embargo
influyen sobre la capacidad de produccidn de riqueza
de la empresa, la direccidén de su actividad y su
desempefio ". (Drucker, 1981, pg. 267)

Desde el punto de vista de la administracidn, la gerencia se
puede clasificar en tres niveles: alta, mediana y de primer plano. La alta
gerencia significa casi siempre el "maximo jefe”, la mediana recibe el
calificativo de "jefatura” y la de primer plano incluye a supervisores de
primera linea a los que se les denomina simplemente “"supervisores”. Estos
tres tipos de lideres que operan a diferentes niveles se enfrentan
basicamente al mismo problema: cémo tratar y dirigir a la gente. (Blum y

Naylor, 1981).



dividida

Segin Peter Drucker (1970) 1la habilidad gerencial puede ser

en cinco categorias bésicas:

Primero, la habilidad de fijar objetivos. El gerente determina
cuales deben ser los objetivos pertinentes a determinado trabajo
y en funcidn de ello se especifican las metas

Luego, el gerente es capaz de organizar las actividades y a las
personas requeridas para realizar tales actividades.

El es capaz de comunicarse efectivamente y de motivar a los que
trabajan a su alrededor de forma de lograr el trabajo en equipo
para el propio beneficio de la empresa.

La cuarta categoria es que el gerente es capaz de desarrollar

herramientas de evaluacidén que le permitan otorgar valor al
trabajo realizado, y determinar "cuadnto” del trabajo falta por
hacer.

Finalmente, opera de tal forma que permite a los que trabajan a
su alrededor desarrollarse ellos mismos segiin el potencial de

cada quien.

Brandle (1956) realizd un estudio que permitid conocer criterios

bajo los cuales debe analizarse cualquier ejecutivo aspirante a ocupar un

cargo gerencial. Dentro de las caracteristicas totales se mencionan:

Habilidad intelectual: como la habilidad para resolver problemas,

adaptarse a nuevas situaciones, analizar y formarse juicios.

Habilidad en relaciones humanas: habilidad para motivar a las

personas y lograr que colaboren juntas.

Caracteristicas personales: el total de caracteristicas de

personalidad relacionada con el funcionamiento de un ejecutivo.

Conocimientos técnicos:conocimiento de habilidades funcionales

necesarias para satisfacer los requisitos de un puesto.

Amplitud de conocimiento: variedad de intereses, uso de
informacién y <conceptos de otros campos relacionados del

conocimiento, etc.



Y dentro de las caracteristicas de personalidad el mismo autor
encontrd una lista que denomindé “"cualidades del ejecutivo compuesto”. Son
éstas:

Impulso

Capacidad intelectual
Liderato

Iniciativa
Sensibilidad
Motivaciodn
Creatividad
Sociabilidad

Confianza en si mismo

Por otro lado, Mitchell (1968) plantea 5 requisitos. fundamentales

que caracterizan a un ejecutivo:

Ajuste a un medio social complejo de varias unidades.

Habilidad para influenciar y guiar a subordinados.

Madurez emocional e intelectual como preparacidn para ejercer el

liderazgo.

Habilidad para pensar y tomar decisiones y luego trasladar esas

decisiones en acciones efectivas.

Capacidad de ver mds allid de lo inmediato, y con la experiencia

adquirir perspectiva.

Tomando en cuenta estas caracteristicas, las empresas
norteamericanas estan comprendiendo la importancia que tiene el gerente

para el sistema y estan conscientes de que una persona incompetente que



desempefie funciones de toma de decisiones puede costarle a la compafiia
mucho mas, a la larga, que veinte o treinta personas deficientes en

empleos de nivel inferior. (Blum y Naylor,1981).

Esta funcidén de toma de decisiones, asi como la tolerancia a la
ambigiiedad, forma de abordar los problemas, etc., son ejemplos de factores
que pueden reflejar en cierta forma, la personalidad del individuo. Por
ello, la tendencia no se centra sbélo en investigar la productividad, el
rendimiento o la eficacia del gerente sino también sus niveles de
funcionamiento intelectual y emocional, en base a los rasgos que lo

caracterizan.

Sobre esto Gaudet y Carli (1975) han estimado que siete veces mas
gerentes fracasan por problemas de personalidad que por falta de
competencia técnica. Como lo sefialan Taylor y Nevis (1976) esto no resulta
en realidad demasiado sorprendente En primer 1lugar, el trabajo de los
gerentes es muy complejo. Asi, aislar capacidades especificas tal vez no
sea suficiente. En segundo lugar, las capacidades requeridas suelen ser
cognitivas en vez de fisicas. En tercer lugar, las medidas de 1la
inteligencia no son probablemente buenos predictores, puesto que para

ingresar a la gerencia es preciso (generalmente) ser brillante.

Segn Bienvenu (1965) el proceso de seleccidn de muchas empresas
grandes fracasa porque seleccionan a los gerentes en base a la similaridad
que presentan sus trabajos presentes o pasados con el que la empresa les
va a ofrecer, en lugar de hacerlo en base a carcteristicas de personalidad

tales como: agresividad perceptiva, flexibilidad y creatividad.

Stogdill (1948) intenté desarrollar una lista de rasgos de
personalidad que distinguiera los lideres de los no lideres y a los
ejecutivos exitosos de los no exitosos. Para la habilidad implicada en el
trabajo de gerenciar encontrd que se requeria a nivel personal
caracteristicas tales como: inteligencia, sensibilidad social hacia las
necesidades y motivos de otros, capacidad de insight en las diferentes

situaciones, responsabilidad, iniciativa, persistencia y autoconfidencia.



Wald y Doty (1954, c.p. Hartston & Mottram, 1976) encontraron en
un estudio con 33 ejecutivos de una gran corporacidén que los gerentes
exitosos sobrepasaban a trébajadores comunes y obreros en caracteristicas
personales tales como: habilidad mental ¥y analitica, firmeza en el
pensamiento, honestidad, objetividad, interés persuasivo y facilidad de

comunicacion.

Tarnopool (1958, c.p. Hartston & Mottram, 1976) encontrd que los
gerentes o lideres principales de una planta industrial tendian a
compartir rasgos de personalidad como: discrecién, ajuste personal, no

autoritarismo, ausencia de defensas y hostilidad.

En otro estudio, Ghiselli (1959. c.p. Blum y Naylor, 1981)
encontrd que los siguientes rasgos establecian diferencias entre gerentes
y otros grupos de trabajadores de diferentes ocupaciones: inteligencia,

capacidad de supervisidn, iniciativa y confianza en si mismos.

Porter (1961) analizd 1la importancia de diferentes rasgos
gerenciales. Encontrd que algunos rasgos personales tendian a juzgarse méas
relevantes. El gerente tiende a ser mas dinamico, dominante, independiente

y original que conformista, cooperativo, flexible y sociable.

Por otro lado, Ghiselli (1963) estudiando gerentes pertenecientes
a diferentes jerarquias empresariales encontrd que en la medida en que el
gerente pertenece a un nivel superior, en la misma medida puntuaba mis
alto en factores tales como: inteligencia, habilidad supervisoria,

iniciativa, confianza en si mismo.

Saksena (1976) concluyé de un estudio de personalidad realizado
en gerentes, que existen ciertos rasgos como por ejemplo: la extraversiodn,
la estabilidad emocional y asertividad que determinan el desarrollo de una

orientacién particular hacia la gerencia.



Coleman y Riley (1970) realizaron un estudio con gerentes
pertenecientes a empresas con un alto volumen de ventas, y encontraron que
éstos diferian sighificativamente de los gerentes de pequeflas empresas
enrasgos (medidos a través del 16 PF) como: obediencia o conformismo,
timidez o retraimiento, confiabilidad o pobre de envidia y prudencia o
seriedad; siendo por ello los gerentes de las primeras empresas, mas
conformes, retraidos, confiables y prudentes : que los gerentes

pertenecientes a empresas pequefias.

Ghosh, y Manerikar (1974)trataron de identificar las
caracteristicas de personalidad de gerentes hindGes. Administraron el 16
PF de Cattell a 80 gerentes (13 de personal, 22 de bancos y 45
generales). Los hallazgos indicaron que los gerentes pertenecientes a
diferentes &reas funcionales comparten mis semejanzas que diferencias en
cuanto a su personalidad. los resultados apoyaron la hipotesis que los
gerentes de diferentes funciones tenian caracteristicas de personalidad
bastante semejantes a los gerentes generales. Se destacaron las siguientes
caracteristicas: dominancia, informalidad (ausencia de protocolo),
sensibilidad, realismo, adaptabilidad, practicidad, confidencialidad,

conservatismo, y dependencia de grupo.

Henney, (1975) estudid las caracteristicas de personalidad de un
grupo de 36 gerentes industriales a través del 16 PF. El perfil obtenido

concuerda con el logrado por Cattell en 1980 , sugiriendo un gerente

basicamente extraversivo y asertivo.

Hartston & Mottram (1976) analizaron el perfil de personalidad
del gerente inglés y encontraron que é&ste puntla alto en el rasgo
inteligencia (medido a través del 16 PF), mientras que se orienta hacia el

polo de la estabilidad emocional

En 1980 Barry y Dowling determinaron a través del 16 PF cuales
eran los rasgos de personalidad que caracterizaban al gerente de empresa
australiano. Encontraron que &stos tendian a ser inteligentes, dominantes,

imaginativos y conservadores.



William y Murray .(1983) determinaron de una muestra de 39
ejecutivos entre los 34 y 59 afios los perfiles de personalidad, obtenidos
a través del 16 PF y los compararon con los reportados por Cattell en 1980
para un grupo normativo de ejecutivos. Los sujetos difirieron del grupo
normativo en 8 de los 16 factores, pero sdlo en dos de los previamente
identificados como caracteristicos de 1los ejecutivos. Los sujetos
demostraron ser mds estables emocionalmente, mas asertivos, conscientes,

imaginativos, autosuficientes y mas en control de sus emociones.

Chakrabarti, y Ramanath (1984). Administraron el 16 PF a 50
gerentes, con el fin de obtener las variables de personalidad que se
relacionan con el rol gerencial. Encontraron que existe un {nico perfil
del gerente de empresa donde se destacan en forma significativa
caracteristicas tales como: atencién, insight,adaptabilidad intelectual,
madurez emocional, estabilidad, autoconfianza, competitivo y capaz de

tolerar altos grados de ansiedad (relajado).

Otro aspecto que se plantea en relacidén a los gerentes y sus
rasgos caracteristicos de personalidad es hasta qué punto dichos rasgos
varian en base a la funcién o rol gerencial que realicen. Este
planteamiento ha suscitado investigaciones, como por ejemplo la de Barry y
Dowling (1980) en el cual encontraron diferencias significativas soélo
entre dos rasgos de personalidad (medidos a través del 16 PF) y dos
funciones gerenciales. Se encontrd que los gerentes de personal puntuaban
mids alto en el factor sensibilidad que los gerentes de produccién y los de
investigacidon. Concluyeron que los gerentes de personal tienden a ser
emocionalmente mas sensitivos que los otros. Asimismo, encontraron que los
gerentes de investigacidn puntuaban significativamente mas alto en el
factor autosuficiencia que el resto de gerentes pertenecientes a otras
funciones. Son personas que, segin los investigadores, tienden a preferir
el trabajo individual mads que en comités, y prefieren resolver Ilos
problemas en forma individual mds que en grupo. Por otro lado, los

gerentes de personal fueron los que puntuaron mds bajo en este factor.



Steward (1976) ha demostrado que los diferentes roles gerenciales
envuelven una serie de tareas, algunas de ellas bastante especializadas,
por ejemplo, ventas, investigacidn, personal, etc. La autora plantea, como
algunos roles gerenciales estan sujetos a considerables presiones de
adentro y de afuera de la organizacidn. Algunos envuelven una interaccidn
considerable con la organizacién entera, mientras que otros
(principalmente los roles "“staff") funcionan en forma mas aislada. Por
ello, podria suponerse que existen diferencias en los perfiles de

personalidad de los diferentes miembros que desempefian cada uno de estos

roles mas especializados.

Por otra parte, Chakrabarti, y Ramanath (1984) intentaron buscar
la relacidn entre el perfil de personalidad (medido a través del 16 PF) y
las diferentes funciones gerenciales: ventas, personal, técnico, etc). No

pudieron comprobar la hipdtesis de que existen diferentes perfiles segiin

la funcién gerencial; solamente encontraron la distribucidén de un perfil.

Por otro lado, aunque la personalidad de los gerentes haga una
diferencia crucial en cuanto al éxito de sus carreras también es cierto
que presentan caracteristicas de liderazgo y adoptaradn ‘“estilos de
liderazgo" particulares. Antes de considerar estos (ltimos seria
importante conocer la definicidn de liderazgo y las diferencias que

algunos autores le confieren en relacién al concepto de gerencia.

Dentro de estos autores se encuentra Welte (1978) el cual plantea

la tendencia a utilizar como sindnimos liderazgo y gerencia. Plantea que:

... la efectividad de un gerente es funcidén de su:
a.— Competencia técnica, b.— Competencia gerencial y
c.— Capacidad y compatibilidad como lider..."(pg. 64)



En sintesis, Welte considera que el trabajo de todo gerente
consiste de "trabajo gerencial” asi como de "trabajo técnico”. Se entiende

por trabajo técnico:

"Esfuerzo mental y fisico directamente aplicado al
logro de un producto o servicio” (Welte, 1978, pg.
64)

Trabajo gerencial:

"Esfuerzo mental y fisico destinado a coordinar
diversas actividades que permitan obtener los
resultados deseados. Este trabajo se identifica con:
planeacién, organizacién, seleccién, direccidn ¥y
control..." (Welte, 1978, pg. 64)

Asi, segiin el mismo autor el liderazgo o la capacidad de

liderazgo se entenderia como:

"Habilidad natural o adquirida, destreza Yy

caracteristica personal de mantener
relaciones interpersonales, que influencian
a las personas hacia las acciones
deseadas..."” (Welte, 1978, pg. 45)

De esta forma, el término gerencia se relaciona con el trabajo
coordinado ejecutado por un gerente; liderazgo se relaciona con la
efectividad de las relaciones interpersonales entre lider y seguidores. La

esencia de ‘'gerenciar" es coordinacidén, mientras que la esencia de

"liderizar" es guiar y seguir.

Segiin Welte (1978) se entenderia estilo de liderazgo como:

"El patron de comportamiento
consistente wutilizado por el 1lider

cuando labora con y a través de otras
personas; percibido por esas personas’

(Welte, 1978, pg. 54).

Generalmente, el estilo gerencial estd relacionado con el grado

en que un gerente hace participe al grupo que le reporta de las decisiones

que &l toma y de los objetivos que se plantea. Las descripciones mas

RS



comunes de estilos gerenciales se reparten a lo largo de un continum que
va, desde el estilo centrado en el jefe hasta el estilo centrado en el
empleado (disminuyendo en este punto la cantidad de autoridad y el grado

de control ejercido por el gerente).

Mc Namara (1984) a través de un estudio realizado con gerentes
encontrd que los diferentes comportamientos gerenciales representan en
Gltima instancia, expresiones de la relacidn interpersonal entre gerente y
subordinados, expresindose &sta a través de lo que autores denominan

estilos de liderazgo (autocratico, sociocratico y completo).

La Thipbdtesis de que los gerentes seleccionan respuestas
comportamentales representativas de su orientacién o estilo de liderazgo

recibid en este estudio, amplio soporte.

Existen diversos investigadores que han estudiado los diferentes

estilos de liderazgo.

Tannenbaum (1958 )se basa en las caracteristicas del gerente para

lograr su clasificacidn:

a) E1 autocrdtico: que sin consultar toma la
decisidn y luego le DICE a sus subordinados cuil
es y qué es lo que deben hacer.

b) E1 persuasivo: que toma la decisidn Yy que luego
intenta VENDERLA a quienes le reportan.

c) E1 consultor: que CONSULTA con sus subordinados,
toma en cuenta sus puntos de vista antes de tomar
una decisidn.

d) E1 participativo: que llama a meeting cuando hay
que tomar wuna decisidén y se REUNE con sus
subordinados y llegan en forma conjunta a una
decisidn grupal.
Bradford y Lippitt (1945, c.p. Blum y Naylor, 1981) mencionan
cuatro estilos de liderazgo no sélo en funcién de las caracteristicas del

lider sino en base a las reacciones y a la personalidad del grupo en donde

se ejerce la direccidn.



Asi ,sera un gerente autdcrata estricto aquél que comprueba
constantemente la produccidn, da ordenes y espera una aceptacidn
inmediata. Es un disciplinario severo y cree que las alabanzas hechan a
perder. Le preocupa las jerarquias y no confia en la iniciativa de sus

empleados. La reaccidn del grupo es de sumisién pero con retraimiento.

El autbcrata benevolente domina a todos los empleados ¥y
constituye la fuente de todas las normas. El grupo es sumiso y letargico,

Y no muestra ninguna iniciativa sin comprobar primero con el supervisor.

Los lideres indiferentes se ocupan frecuentemente de trabajos de
oficina y se mantienen alejados de los empleados. No establece metas ni
toma decisiones. El grupo es inestable y tiene una produccidn baja e

irregular.

La supervisidn democratica comparte la toma de decisiones dentro
del grupo, ofrece las razones de las decisiones y dedica tiempo a la

planeaciodn.

Algunos individuos son particularmente capaces de determinar las
necesidades de liderazgo de un grupo y tienen la suficiente flexibilidad
como para ser capaces de proveer el estilo gerencial que se requiere. Sin
embargo, tal adaptacidn es viable sélo dentro de ciertos limites:

"

...algln sujeto con alguna personalidad autoritaria
en extremo, por ejemplo, puede estar convencido de
la necesidad de un acercamiento més democratico,
pero puede encontrar dificil mantener un estilo mas
permisivo particularmente bajo presién” (Barry, B. y
Dowling, P., 1980, pg. 11)

Desafortunadamente, como sefialan Barry y Dowling (1980), algunos
programas de desarrollo gerencial tienden a enfatizar la superioridad de
un estilo mds bien democrédtico e ignorar la personalidad del individuo y

la naturaleza del grupo que se gerencia.



"Es importante para los gerentes, que desarrollen
estilos que no sdlo sean apropiados a las tareas ¥y
al grupo que gerencian, sino que también estén
acordes con su propia personalidad” (Tannenbaum &
Schimdt, 1958, pg. 10)

Batlis y Green (1979) buscaron la relacidn existente entre estilo
de liderazgo y atributos o caracteristicas de personalidad. Examinaron las
diferencias existentes entre las caracteristicas de personalidad de
aquellos gerentes que hacian énfasis en las tareas y en sus subordinados,
y los que por otro lado tendian a orientarse exclusivamente haéia el
personal o hacia la produccidn. A través del 16 PF se pudo ver que los
sujetos tendian hacia un estilo de 1liderazgo “balanceado”, eran mis
realistas, practicos, conservadores que los sujetos con un liderazgo no

balanceado.

Por otro lado, Nystrom, (1979) trabajé con 94 gerentes de una
compafiia. Los gerentes fueron medidos en tres caracteristicas de
personalidad que fueron luego relacionadas con tres variables de
liderazgo. Las diferencias entre medias dieron poco soporte a las
hipotesis de relacidén entre personalidad y estilo de liderazgo. Se
concluyd que alGn cuando los gerentes comparten rasgos de personalidad,
éstos no deben integrarse a modelos de liderazgo hasta tanto dichas
caracteristicas de personalidad no incrementen la habilidad de explicar el

fendmeno de liderazgo.

En 19807Barry y Dowling investigaron la relacidn entre los rasgos
de personalidad (medidos a través del 16 PF) y los cuatro estilos de
gerencia descritos por Tannenbaum. No encontraron diferencias
significativas que apoyen la hipdtesis de relacibén entre personalidad y

estilo gerencial..

Todas las investigaciones resefiadas anteriormente permiten
deducir que los gerentes como grupo comparten una serie de caracteristicas
de personalidad que los diferencian de personas que se desempefian en otras

ocupaciones. Se ha visto ademas que el rendimiento de sujetos que laboran



a nivel gerencial no s6lo depende de factores organizacionales Yy
extraorganizacionales sino que también depende de aquél que ocupa el
puesto, donde se conjugan capacidades, habilidades, personalidad. Los
rasgos de personalidad inciden en aspectos del comportamiento del gerente
imprescindibles para un funcionamiento &ptimo; determinan en gran medida
la forma en que un sujeto aborda los problemas, los resuelve, los tolera ,
ademds de determinar caracteristicas tales como creatividad, estabilidad

emocional, sociabilidad, etc.

Esta investigacidn pretende seguir los lineamientos generales del
estudio realizado por Barry y Dowling en 1980. En primer lugar, tiene la
finalidad de encontrar y describir las caracteristicas de personalidad
comunes de una muestra de gerentes del &rea metropolitana de Caracas. Al
igual que la investigacién de Barry y Dowling, la descripcibén de las
caracteristicas de personalidad se hard en base a los datos aportados por
el inventario del 16 PF de Cattell; esto permitird comparaciones con
aquellos perfiles de gerentes, obtenidos a través del mismo instrumento,

pero en otras latitudes.

Una forma de que el perfil de personalidad obtenido a partir de
la muestra de gerentes adquiera mayor validez y pueda concebirse con mayor
garantia, como propio de los gerentes y no de sujetos pertenencientes a
otra ocupacibén, es a través del contraste que se haga con el perfil de
personalidad obtenido en otro grupo ocupacional (utilizando el mismo
instrumento). Por ello, la presente investigacidén utilizara un grupo de
vendedores de seguros como grupo de contraste e intentard poner en
evidencia las diferencias significativas que puedan encontrarse entre los
rasgos de personalidad de un grupo y de otro. Asi, la personalidad actuara
como variable predictora donde cada factor capaz de discriminar entre un
grupo y otro permitird predecir la pertenencia a la muestra de gerentes 0

a la de vendedores en funcidén del puntaje obtenido en cada factor.

La segunda parte de la investigacién se relaciona con aquellos
estudios més especificos que plantean que la personalidad de los gerentes

se relaciona con los diferentes roles gerenciales asociados a una serie de



tareas mas especializadas que -la de 'la Gerencia General; por ejemplo:
Ventas, Personal, Produccidn, etc. Asi, wsiguiendo de nuevo los
lineamientos de la investigacidn realizada por Barry y Dowling en 1980,
este estudio intentarad aumentar la homogeneidad del grupo de gerentes
buscando vadlidamente la relacidén entre la personalidad (a través del 16 PF
de Cattell) y las diferentes funciones gerenciales. Se estudiara, 1la
posibilidad de que la variable personalidad (en cada uno de los factores
expresados por Cattell) pueda predecir con una alto margen de certeza la

pertenencia de un gerente a una funcidn gerencial y no a otra.

Asimismo, como se pudo ver, existen otras investigaciones que
apoyan la idea de que el gerente desarrolla estilos de liderazgo que no
s6lo responden a las tareas y al grupo que gerencian sino que se adeciian a
su propia personalidad (Tannenbaum & Schimdt, 1958). Esto Gltimo servira
de referencia para el tercer objetivo de la presente investigacidn. De
nuevo se intentara aumentar la homogeneidad del grupo de gerentes buscando
la relacidn que pueda existir entre los factores de personalidad y los

estilos de liderazgo reportados por Tannenbaum & Schimdt (1958).

Se verd hasta que punto la personalidad de un gerente permite

predecir con un alto margen de certeza la preferencia que tiene éste por

un estilo de liderazgo en lugar de por otro.

Es importante sefialar que en estas dos f{ltimas partes la
inclusidén de la variable PERSONALIDAD como variable predictora no lleva
implicita la idea de causalidad, pues tal como se ha visto en otras
investigaciones, la relacidén causal entre personalidad y variables como
ocupacidn, funcidn gerencial, estilos gerenciales no ha sido establecida,

pues son muchos los factores implicados en tal relacidn.

Ya por @ltimo, la investigacién pretende utilizar como variables
de estudio 1la informacién proveniente del cuestionario de datos
personales. En este sentido se intentard conocer la existencia de
relaciones validas entre estas variables; explicadas mds alld que por el

simple azar.



PROBLEMAS DE INVESTIGACION

;Existe un perfil de personalidad caracteristico de los gerentes de

empresa?.

;Habra relacidn entre los rasgos de personalidad del gerente de

empresa y la funcién gerencial en la cual se desempefian?.

;Habra relacién entre los rasgos de personalidad del gerente de
empresa y el estilo gerencial (definido por Tannembaun Yy Schimdt

(1958) ) que éste prefiere?.

Tomando los datos personales del gerente como variables de estudio;

;Se podra encontrar relaciones entre algunas de ellas?.



HIPOTESIS

Se obtendra un perfil de personalidad especifico para los gerentes

empresa.

Existe relacidon entre los rasgos de personalidad del gerente

empresa y la funcién gerencial en la cual éste se desempefia.

Existe relacién entre los rasgos de personalidad del gerente

empresa y el estilo gerencial que &ste prefiere .

Considerando los datos personales del gerente como variables

estudio; se podrén encontrar relaciones entre algunas de ellas.

de

de



DEFINICION DE VARIABLES

Antes de definir las variables implicadas dentro del estudio es
importante seflalar que, dada la naturaleza de la investigacidén, ademids del
escaso nimero de trabajos realizados en el &rea de la gerencia, resultd
inapropiado definir a qué variable correspondia 1la nominacién de
dependiente y a qué otra la de independiente. Lo que si pudo suponerse,
apoyandose en la teoria existente, es que entre las variables se di un
proceso interactivo, el cual se puso de manifiesto a lo largo de esta

investigacidn.

No existe todavia el suficiente basamento empirico que permita

esclarecer la dirececidén de la posible relacidn causal entre las variables.

1.~ PERSONALIDAD : Definicidén conceptual : "es eso que nos permite

predecir lo que hari una persona en una situacidn determinada ". (Cattell,

1950, pg. 2).

Definicidén operacional : definida a través de la

medicién de dieciseis rasgos fuente primarios del 16 PF de Cattell.

2.- PERSONAL GERENCIAL : Definicidén conceptual

"Grupo dindmico de una empresa formado por pro-—
fesionales individuales de todo tipo que tra -
bajan con cierta autonomia (quizd con un ayu -
dante y un secretario) y que sin embargo in -
fluyen sobre la capacidad de produccidn de ri-
queza de la empresa, la direccidn de su acti -

vidad y su desempedio ". (Drucker, P., 1973, pg.
2770

Definicién operacional :"Personal gerencial es

aquel que planea, organiza, integra y mide". (Drucker, 1973, pg. 273).

Dado lo complejo de 1la labor gerencial, resulta conveniente

ampliar la definicidén de Drucker (1973).

Eilew G



"Personal gerencial es aquél que:

- Fija objetivos: determina cudles son. Deter-
mina cuales deben ser las metas en cada irea
de objetivos. Decide qué se hara para alcan =
zarlos. Confiere efectividad a los objetivos,
comunicandolos a las personas cuyo desempefio
se necesite para realizarlos.

- Organiza : analiza las actividades, las deci
siones y las relaciones necesarias. Clasifica
el trabajo. Lo divide en actividades adminis-
trables, y divide ademis las actividades en -
cargos administrables. Agrupa estas activida -
des y esos cargos en una estructura de organi-
zacidn. Selecciona personas para la adminis -
tracidén de estas unidades y para las tareas -
que deben ejecutarse.

— Motiva y comunica : forma un equipo con las
personas responsables de las diferentes tareas.
Obtiene ese resultado en las distintas tareas
practicas que controla. Lo consigue en sus pro-—
pias relaciones con los hombres con quienes co-
labora. Obtiene esos resultados con sus deci -
siones acerca de la retribucién, los cargos y -
el ascenso de los individuos. Y realiza dichos
objetivos a través de la comunicacidn constante
con sus subordinados, con su superior, asi como
con sus colegas.

~Mide: establece patrones de medida. Procura
que cada individuo disponga de criterios de me-
dida concentrados en el desempefio de toda la =
organizacidén y que al mismo tiempo concentran -
la atencidn en el trabajo del individuo. Anali-
za, aprecia e interpreta el desempefio. Comunica
el sentido de las mediciones a los subordinados,
superiores y colegas.

—Desarrolla a la gente: desarrolla a sus subor -
dinados y a él mismo ". (Drucker, 1973, pg. 273).



3.- ESTILO GERENCIAL O DE LIDERAZGO : -Definiciédn conceptual : es el grado

en que un gerente busca la mayor o menor participacidon de su grupo en el
proceso de toma de decisiones.

—Definicidén operacional: habilidad

natural y aprendida; destreza y caracteristica personal, para conducir
relaciones interpersonales que sean capaces de influenciar a las personas

a tomar acciones deseadas.

La siguiente clasificacidén corresponde a la elaborada por

Tannenbaum y Schimdt (1958):

GERENTE 1 (autocratico) : Toma decisiones rapidamente y las comunica a sus
subordinados en forma clara y firme. Espera que ellos cumplan con las

decisiones fielmente y sin crear dificultades.

GERENTE 2 (persuasivo) : Usualmente toma sus decisiones en forma rapida

pero antes de proceder, trata de explicarlas a sus subordinados. Les da

explicaciones sobre dichas decisiones y contesta cualquier pregunta que

puedan tener.

GERENTE 3 (consultativo) : Usualmente consulta con sus subordinados antes

de tomar una decisidn. Escucha sus consejos, los considera y luego anuncia

su decisidn. Luego espera que todos trabajen fielmente para implementar la

decisidén que esté o no esté de acuerdo con el consejo que dieron.

GERENTE 4 (participativo) : Usualmente llama a un “meeting” a sus
subordinados cuando hay una decisién importante qué tomar. Expone el
problema al grupo y trata de obtener consenso . Si obtiene consenso,

acepta esta Gltima como la decisidén. Si el consenso es imposible de

obtener, entonces &l mismo toma la decisién.

4.- FUNCION GERENCIAL : - Definicién conceptual : Area o departamento

dentro de la empresa donde el gerente se desempefia.

- Definicidn operacional : Entendida como el &rea

o departamento dentro de 1la empresa, donde el gerente cumple con las

funciones de : planeacidn, organizacidén, integracidén y evaluacién.

oam o



En principio, las funciones gerenciales wutilizadas en la

investigacidn fueron :

Mercadeo.

Ventas.

Finanzas.

Produccion.

Planta.

Personal.

Servicios Gerenciales.
Ingenieria.

Investigacion y Desarrollo.



METODOLOGIA

1.- Disefio de investigacidn :

El presente estudio ha sido realizado en otros paises, entre
ellos Estados Unidos, Australia y Japdén; sin embargo, en Venezuela tiene
cardcter innovador ya que es el primero que se hace relacionando la

personalidad y la gerencia.

Esta investigacidén se la puede enmarcar dentro de los disefios de

campo expost—facto correlacional.

Es un disefio de campo expost—facto pués las variables
involucradas estdn ya dadas y, ademds porque en forma sistematica se
intentard probar hipdtesis de tipo expost—facto, llevandose a cabo en una
situacién vital como lo es una organizacién o una empresa. El disefio
expost—facto no posee control directo sobre las variables de

estudio..."porque ya acontecieron sus manifestaciones...” (Kerlinger,
1975, pg. 268).

Es correlacional, en vista de que se pretende establecer si
existe o0 no relacidn entre las variables consideradas; de modo que, unas

sean predecibles en base al conocimiento que se tenga de las otras.

2.- Definicién de la poblacidn :

A fin de ubicar la poblacidén del presente estudio, se investigd

en la Asociacidén Venezolana de Ejecutivos (AVE) cudles eran las empresas

que cumplian con las siguientes caracteristicas:

- Empresas grandes: ubicadas en la caspide de la piramide
empresarial, elegidas a través de criterios como antigiiedad, cobertura del

mercado y prestigio tanto dentro como fuera del pais.



- Ubicadas en el Distrito Federal y Estado Miranda, debido a

razones de movilidad, acceso y tiempo para el presente estudio.

Dentro de dichas empresas se ubicaron a los sujetos que formarian

parte de la poblacidn, de acuerdo a caracteristicas previamente definidas:

Sexo : sujetos masculinos.
Edad : mayores o iguales a 30 afios.
Aflos de experiencia en cargos gerenciales: 5 & mis afios.

Ingreso anual : igual o superior a los Bs. 150.000.

3.- Definicién de variables moderadoras:

Sexo: Debido a que la variable sexo es considerada como una
importante variable moderadora dentro de los estudios de personalidad
(Tyler, 1978, pg.22) sélo se incluyeron sujetos del sexo masculino; ademas
de que seglin la Asociacidén Venezolana de Ejecutivos (AVE), el 90% de 1los

cargos gerenciales estadn a manos de personas del sexo masculino.

Edad : Se escogieron sujetos iguales o mayores a los 30 afios
debido a que seglin informacién obtenida por el Jefe de Informacidn y
Estadistica del Ministerio del Trabajo, la gran mayoria del personal que

ocupa cargos gerenciales tiene una edad minima promedio igual a 30 afios.

Afios de experiencia : Entendida como el tiempo en que un sujeto

se ha desempefiado en cargos gerenciales. La experiencia minima tomada en
cuenta fue de cinco afios, considerando que este es un tiempo prudencial
para que este tipo de personal haya tenido la posibilidad de exponerse a
actividades y al clima de un cargo dado, lo cual haya ejercido influencia

en su comportamiento y en su personalidad.

Es por 1lo anterior y por el hecho de que el desempefio en
cualquier cargo requiere de un periodo de adaptacidén - que en otros
estudios estiman superados al cabo de tres afios,- (Barry y Dowling, 1980,
pg.1l) que se seleccionaron sujetos con un minimo de cinco afios de

experiencia.



La variable se parceld en:

a.— 5 a 8 afios.

b.— 9 a 14 afios.

c.— 15 6 mas affos.

La amplitud de los rangos escogidos va de menor a mayor porque se

supone que los primeros afios de experiencia pueden ejercer mayor

influencia en su posible relacidn con la personalidad del sujeto, asi como

en la adquisicidn de su estilo gerencial.

Nivel de ingreso : Entendido como el monto total en bolivares que

percibe un sujeto al cabo de un afio, producto no sdlo de su salario sino
también de remuneraciones econdmicas como por ejemplo: bonos por

incentivos, gratificaciones, primas permanentes, etc.

Seglin recomendacién hecha por 1la Gerencia de Beneficios ¥y

Compensacién de IBM, el parcelamiento de la variable quedd como sigue

a =B s 150,000 — 199600,
b.- Bs. 200.000 - 349.000.
c.— Bs. 349.000 - 540.000.
d.— Bs. 550.000 en adelante.

NOTA: La variable instruccidén recibida, entendida como la educacidn formal
completada por los sujetos, en principio pretendia ser controlada por
exclusidn, considerando sb6lo a aquéllos sujetos que hubiesen obtenido un
titulo universitario. Esto respondia b&isicamente, a la definicidn de
GERENTE de Drucker (1973) donde se sefiala : "Son gerentes aquél grupo
dindmico de las Empresas formado por profesionales individuales de todo
tipo”. (pg.273). Sin embargo, sujetos reconocidos en el campo de la
gerencia recomendaron eliminar el control de esta variable, pues de lo
contrario la poblacidén se podria reducir drasticamente, Yya qué en

principio consideraron que gran parte de los gerentes no poseen titulo o

formacidn universitaria.



4,— Muestra :

A través de otros estudios de investigacién consultados a fin de
realizar el marco tedérico, se pudo constatar que para trabajos iguales o
muy similares al presente, el tamafio de la muestra tiene un niimero de
sujetos que varia dentro de un rango de 36 a 79 sujetos. Dado lo anterior,
se planted que un nimero de aproximadamente de 100 sujetos era razonable.
Sin embargo, por dificultades que surgieron por problemas caracteristicos
implicados en la localizacidén de muestras no cautivas, tal como: la no
disponibiulidad en sus lugares de trabajo, ademids de la manifiesta
retiscencia dada la naturaleza del estudio; la muestra quedd reducida a un

nimero de 63 sujetos.

Inicialmente, se pretendia que la muestra fuera aleatoria; sin

embargo, por la naturaleza de 1la investigacién y por 1la poca

disponibilidad de la poblacidn, la muestra resultd ser autogenerada.

La pertenencia de un sujeto a la muestra dependié mas de su

voluntad y deseo de colaboracién que del proceso de seleccién.

La muestra seleccionada provino de 15 empresas con las
caracteristicas antes sefialadas. Algunas de estas empresas pertenecian al
renglon de servicios (33.33%), mientras que otras al rengldn industrial
(66.67%).

5.— Método de muestreo :

A.- Datos e informacidén proporcionados por AVE, permitieron

seleccionar las empresas a las cuales se les enviarian dos cartas:

- Una de ellas presentaba el tema de investigacién y
solicitaba la colaboracidén de la Empresa en cuestidén (ver anexos).
- La otra, hacia referencia a las caracteristicas de 1la

muestra requerida (ver anexos).



Ambas cartas estaban dirigidas al Departamento o Gerencia de
Personal, el cual se encargaria de centralizar a aquéllos sujetos que
cumplieran con los requisitos exigidos. Darian parte de esta informacidn a
las investigadoras para que se enviaran tantos cuestionarios como sujetos

potencialmente capaces de formar la muestra hubiese.

B.- El procedimiento de envio de correspondencia fué comin a
todas las empresas. Sin embargo, la colaboracién,'no fué igual en todos
los casos, por lo cual fué necesario utilizar un método de muestreo
adicional. Sustituyd la relacidn inicial con la Gerencia de Personal, por
contactos personales dentro de la empresa. Se hizo necesario realizar

entrevistas individuales solicitadndole a cada entrevistado su colaboracidn

6.~ Instrumentos :

Bisicamente se utilizaron dos instrumentos : a.— Un cuestionario

de datos personales y b.— Inventario de personalidad (16 PF de Cattell).

a.—- El cuestionario contenia una serie de items de identificacién
personal, ademds de tres preguntas relacionadas con estilo gerencial
preferido, el estilo gerencial percibido en su superior inmediato y aquél
con el cual se identifican. Para esta parte, fué necesario incluir en el
cuestionario una breve descripcién de los cuatro estilos gerenciales

propuestos por Tannenbaum y Schmidt (1958) (ver anexos).

b.— Para 1la apreciacién de 1la personalidad se utilizd el

cuestionario 16 PF de Raymond Cattell, Formato A, Edicién 1967.

Este test estd comprendido dentro de 1lo que son indices o

cuestionarios para el estudio de la personalidad.

" Consiste en listas de preguntas y afirmaciones
referentes al comportamiento, los sentimientos,
actitudes y opiniones, los gustos y la orienta -

cidén cultural del sujeto durante circunstancias

SR



determinadas. El individuo, para responder a las
preguntas o expresar su aprobacién o recusacidn
de las afirmaciones contenidas en el test, estd

obligado a realizar un proceso de introspeccién

y 'autodescripeion “. (Zerilli, 1973, pg:312).

El test utilizado proporciona medidas relativas sobre 16 rasgos
de personalidad, los cuales son esencialmente independientes: todo item en
el test contribuye al puntaje sobre uno y sélo un factor, lo que implica
que ningin grado de dependencia fué introducido en el nivel de
construccién de 1la escala. Los 16 indices o escalas se examinan
considerando sus dos extremos opuestos; por ejemplo: dominio-sumisidn,

expansividad-depresién, etc.

Cattell, al factorizar nuevamente las correlaciones -de ' los
factores primarios, pudo identificar ocho nuevos factores de orden
superior, siendo los mas utilizados a un nivel préctico los cuatro Gltimos

de los 16 del inventario:

QI (Conservadurismo - Radicalismo).

QII (Dependencia grupal - Autosuficiencia).
QIITI (Indiferencia Vs Control).

QIV (Tranquilidad Vs Tensién).

El test consta de un cuadernillo y un protocolo de respuestas,
con 187 items, de los cuales 184 contribuyen a la marcacidén de 1los
factores, mds tres items "amortiguadores” ubicados, dos al comienzo con la
finalidad de asegurar si los sujetos han comprendido las instrucciones ¥,
uno al final con el propésito de chequear la actitud de los mismos ante la
prueba. Cada item presenta tres alternativas de respuestas: a, b y c.,
debiendo ser seleccionada solamente una de ellas. 1la mayoria de las
preguntas estdn referidas a disposiciones motivacionales hacia un tema que

no necesariamente involucre al rasgo en cuestidén (ver anexos).



Existen dos formas de correccidn, a través de computadoras y en
forma manual por plantillas, siendo ésta @ltima la utilizada por las
investigadoras. El puntaje total bruto para cada factor se registra en la

columna del margen derecho del protocolo de respuesta.

La administracién del inventario puede ser hecha en forma
individual (autoadministrada) y colectiva, siendo éste respondido en un

intervalo de tiempo de 40 a 45 minutos.
7.- Procedimiento:

El paso inicial de la investigacién consistidé en realizar, con
asitencia de AVE, un anidlisis de las grandes empresas ubicadas en el &rea
metropolitana.

Dadas las caracteristicas del término GERENTE, se queria trabajar
con empresas cuyos gerentes se aproximaran lo suficiente al término y a
las tareas definidas por P. Drucker (1973). Para ello se localizaron las
empresas representativas de 1la cilispide empresarial en funcidén de 1la
antigiiedad que cada una tuviese, de la cobertura en el mercado y del

prestigio tanto dentro como fuera del pais.

Quedd seleccionada una muestra de 100 empresas pertenecientes a

campos como

= Instituciones Bancarias

- Cosméticos.

— Fabricantes de licores.

— Empresas alimenticias.

- Seguros.

— De servicios de Computacidn.
— Fabricantes de automéviles.
- Cerveceras.

- Petroleras.

= Industrias de jabdn y detergentes.



Conjuntamente con el proceso de seleccién, se elaboraron dos

cartas las cuales habrian de enviarse a la Gerencia de Personal o

Departamento de Recursos Humanos de cada una de las empresas.

La primera carta era de AVE solicitando la colaboracidén en el
trabajo de investigacién y presentando ademds a las investigadoras. Para
lograr a la colaboracién se apeld en la carta a resaltar la importancia de
estudios de gerencia que pudiesen mejorar la calidad de la misma y ademis
resaltaba la posible utilizacidén de los resultados en beneficio de cada

empresa (ver anexos).

La otra carta presentaba los requisitos de la muestra y el
procedimiento que las empresas que deseaban colaborar debian seguir a fin
de reportar a las investigadoras el nimero de gerentes de que disponian y
que asimismo deseaban participar. Ademds se recalcaba enfaticamente la

naturaleza confidencial de los datos y el uso de los mismos estrictamente

para los fines de la investigacidn (ver anexos).

Es importante sefilalar que cuando se contactd a las empresas a
través de las cartas y luego en forma personal, se hizo necesario no
mencionar la variable “medicién de personalidad” pues obviamente, esto
resultaba “amenazante” para la mayoria de los gerentes y por ello no

participaban en la muestra.

En forma espontinea sblo se tuvo la contestacidén de tres empresas
que tal como se solicitaba, reportaron el nimero de gerentes que cumplian
con los requisitos. A éstas se les envid un nimero determinado de

cuestionarios indicindoles que se recolectarian después de un nimero
fijado de dias habiles (10).

Estos cuestionarios no fueron devueltos en su totalidad, asi como

tampoco después de los dias establecidos.

Este altimo hecho, ademids de la poca receptividad hacia la
investigacidn por parte de las empresas hizo necesario que se adoptara un
segundo método de muestreo. El método basicamente partia de los contactos
personales que las investigadoras podian tener dentro de las empresas,

obviando el que no fuesen con la Gerencia de Personal.
R



Se hizo necesario realizar varias entrevistas con el fin de
plantear el tema de la investigacién y la importancia de la colaboracidn
individual. Asi, si los sujetos entrevistados deseaban participar y se

ajustaban a los requisitos, se les daban los cuestionarios.

Con un contacto personal dentro de la empresa, resultaba mais

sencillo localizar a otros gerentes que pudiesen y quisiesen participar.

Al final la muestra total obtenida quedd conformada por 63

sujetos.

Se pudo constatar cbémo los gerentes se demoraban en la entrega de
los cuestionarios entre 10 dias y hasta un mes, afin cuando se les hacia

repetidas llamadas a fin de recordarselos.

Dadas las caracteristicas de los cuestionarios que los gerentes
debian contestar, era posible de jarles a ellos su propia
autoadministracién. Obviamente, habia una primera hoja que indicaba lo que
se queria de ellos y 1las instrucciones con ejemplos para 1la

autoadministracidén del test de Cattell.

Una vez obtenido el registro de cada sujeto de la muestra, se

procedid al procesamiento de los datos.
8.— Métodos de Analisis :

8.1.— De los cuestionarios de personalidad :

Debido al objetivo inicial planteado en esta investigacidn, donde
interesaba en gran medida la descripcidén de los datos arrojados por los
cuestionarios de personalidad, el método de anilisis empleado fue la
estadistica descriptiva. Cada factor de personalidad representaba una
variable continua, la cual pudo ser descrita a través de descriptores como:

— Valor minimo obtenido.
— Valor maximo obtenido.
- Rango.

- Media.

I

Desviaciodn.



Ademds, cada variable pudo ser analizada a través de una figura

de area (histograma), destacandose las diferencias entre las frecuencias.

Se pudo obtener un perfil fnico "promedio” de la muestra de 63

sujetos, donde para cada factor se analizaba la informacidn que el método

estadistico proporcionaba.

Para el procesamiento de esta parte de los datos se utilizd el

programa BMDP2D-DETAILED DATA DESCRIPTION, INCLUDING FREQUENCIES (ver

anexos).

8.2.— a.- De la relacidén entre el perfil de personalidad y las
diferentes funciones gerenciales.
b.- De la relacidén entre el perfil de personalidad y los

tres estilos gerenciales.

Antes de sefialar el método de anilisis utilizado, es importante
destacar que debido a que el procesamiento de datos requeria de un numero
aproximadamente igual de gerentes en cada funcidn gerencial, se agruparon
aquéllos pertenecientes a funciones cuya naturaleza de tareas asi lo

permitiese.

Finalmente, la agrupacién quedd como sigue
Ventas : agrupando Mercadeo y Ventas.
Administracién : agrupando Finanzas y Administracién.
Personal.
Produccién : agrupando Planta, Ingenieria y Produccién.
Investigacién y Desarrollo.

Gerencia General.

Fué necesario eliminar la categoria de Investigacién y Desarrollo
ya que de los 63 gerentes que conformaron la muestra, no hubo ninguno que

se desempefiara en esta area.



Para el andlisis de estas dos partes se utilizé el método de

prediccidon mediante funcidén discriminante.

Este método se ajusta a la presente investigacidn ya que :

l.- Los criterios a ser predecidos son un conjunto de
categorias sin ordenar en vez de una serie de variables continuas (en este

caso es la PERSONALIDAD del gerente 1la que se comporta como variable

continua).

2.- El método es capaz de mane jar simultaneamente la relacidn
entre las diferentes categorfias y no s6lo de una en una como lo hace el
Analisis de Varianza (ANOVA). Ademis tiene la propiedad de ir restando el
efecto de la variable primeramente analizada (con mayor fuerza predictiva)
Presentando subsecuentemente, las relaciones entre las variables que van

quedando.

3.- Permite manejar la variable continua (rasgos de
personalidad) como variable predictora. En este caso en particular ain
cuando no puede establecerse con precisién una relacidén causal entre
PERSONALIDAD y criterio, diferenciando claramente a una como variable
independiente y a otra como dependiente; si puede suponerse, como de hecho
se hizo, la prediccidén de 1la pertenencia de un sujeto a algunas de las
categorias del criterio con cierto margen de seguridad, en funcién de sus

puntajes en la variable continua.

Para esta parte del procesamiento de datos se utilizé el

programa: BMDP7M-STEP WISE DISCRIMANT ANALYSIS.

8.3.~ Entre el perfil de personalidad obtenido y otfa muestra

ocupacional.

Para esta parte del andlisis también se utilizdé el método de
funcidén discriminante. En este caso, la variable PERSONALIDAD predeciria
la pertenencia a uno u otro grupo ocupacional en funcidén de los valores
obtenidos por los sujetos en cada uno de los factores hallados como
significativos.
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En la medida en que se pudiesen encontrar factores de
personalidad capaces de discriminar a los sujetos de una u otra muestra,
en esa misma medida podria suponerse que el perfil de personalidad
obtenido en este estudio se acerca mads al de un gerente que a otro sujeto

de diferente ocupacidén (en este caso al de vendedores de Seguros).

Se utilizé un grupo de vendedores de seguros como grupo de
contraste. El que fuera este y no otro grupo responde al hecho de que no
se contd con otro estudio realizado en una muestra ocupacional venezolana

que a su vez trabajara con el mismo intrumento.

Se respetd el criterio de diferenciacidn tomado por los
investigadores donde se diferenciaban los vendedores exitosos de los no

exitosos.

El criterio que utilizaron fué volumen de ventas. Los exitosos
lograban una produccidén por encima de Bs. 100.000 anuales en polizas de
seguros de vida. Los no exitosos sbélo lograban una produccién que oscilaba

entre Bs. 10.000 y 30.000 al afio en pélizas de seguros.

El programa wutilizado fué igualmente el BMDP7M-STEP WISE
DISCRIMINANT ANALYSIS.

8.4 .- De la relacidén entre las variables del cuestionario de

datos personales.

Para esta parte del analisis se utilizé la prueba no paramétrica
de chi cuadrado (X), ya que ésta permite establecer relaciones entre
escalas (nominales y de intervalo) con cualquier nimero de categorias.
Ademds, se puede obtener una medida indicativa del grado o fuerza de la
relacidn y la probabilidad de que dicha relacién se dé mas alli que por el

simple azar.

8.5.- Entre el perfil de personalidad obtenido de los gerentes de

Venezuela y los gerentes de EEUU y Australia.

Para esta parte del anidlisis se utilizé un anilisis de media (a

través de z) para muestras independientes.
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RESULTADOS

La presentacién de los resultados abarca los siguientes aspectos :

Descripcidn cuantitativa del perfil de personalidad obtenido:

1.1.— Visidn general.

1.2.- Descripcidn de los resultados para cada factor.

Diferencias de personalidad entre las distintas funciones

gerenciales.

Diferencias entre la personalidad y el estilo de gerencia

preferido.

Relacidn entre las variables discretas (del cuestionario de datos

personales.

Comparacidn entre el perfil obtenido y otra muestra ocupacional.

Otros descriptores de la muestra.

Comparaciones internacionales: con perfil obtenido en EEUU vy

Australia.



NOTA: Para un mejor manejo de los resultados derivados del programa de

computacidn, se les ha denominado a los factores de la siguiente manera :

Cl = Soliloquia = Sociabilidad (FACTOR A).

C2 = Menos inteligencia - Mas inteligencia (FACTOR B).
C3 = Debilidad del yo - Fortaleza del yo (FACTOR C).

C4 = Sumisidén - Dominancia (FACTOR E).

C5 = Retraimiento - Impetuosidad (FACTOR F).

C6 = Superego débil - Superego fuerte (FACTOR G).

C7 = Timidez — Retraimiento (FACTOR H).

C8 = Severidad - Sensibilidad emocional FACTOR I).

C9 = Confianza - Desconfianza (FACTOR L).

C10= Objetividad - Subjetividad (FACTOR M).

Cl1l= Ingenuidad = Astucia (FACTOR N).

Cl2= Adecuacidn Serena - Propensién a culpa (FACTOR 0).
C13= Conservadurismo - Radicalismo (FACTOR QI).

Cl4= Dependencia grupal - Autosuficiencia (FACTOR QII).
Cl5= Indiferencia - Control (FACTOR QIII).

Cl6= Tranquilidad - Tensidn (FACTOR QIV).

Asimismo, se utilizaron los siguientes descriptores

V min : indicando el valor minimo obtenido para ese factor

(considerando la distribucién utilizada por Cattell, de uno a diez).

V max : indicando el valor maximo obtenido para ese factor (con

la misma consideracidn anterior).

Rango : como una medida simple de la dispersidén de los puntajes

obtenidos en ese factor. Este rango se define como la diferencia entre la

marca mas alta y la mas baja.

Media = X : como una medida de tendencia central, indicando por

tanto el valor medio de los puntajes obtenidos para ese factor.

Desviacién = S : como una medida de dispersién de los puntajes

obtenidos para ese factor en relacidén a la media de los mismos.
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1.1.- El1 perfil que se obtuvo a través de la muestra de gerentes,
puede verse en la Fig. 1. Por razones estadisticas, con una
muestra de 63 Ss era de esperarse que el grado de variacién
con respecto al grupo normativo fuese menor que en casos
individuales. Sin embargo, como puede ser visto en la misma
figura, se obtuvo un perfil distintivo fundamentalmente por
cuatro factores, cuyo valor medio (puntuacidén estidndar de
7) supera al promedio del grupo normativo con el cual se
les compard. Debe sefialarse ademds de que este resultado es
obtenido por sb6lo alrededor del 15% de 1la poblacidn.
Asimismo, estos factores de medias altas compartieron las
menores desviaciones, lo que implica que estas cuatro
variables de personalidad: inteligencia, dominancia,
audacia y suspicacia homogenizan mayormente a la muestra

gerencial.

En funcidén de las desviaciones obtenidas, es el factor

inteligencia el que logra homogenizar mayormente a la

muestra (S = 1.5), a continuacién el factor suspicacia ( §
= 1.6), luego audacia ( S = 1.7) y por Gltimo dominancia (
§ = 1.9 ). Los doce restantes no diferencian al grupo de

gerentes del promedio de sujetos con los cuales se les

compard.

Es importante sefialar que de los valores medios obtenidos
de la muestra gerencial, no hubo ninguno que se ubicara por

debajo del promedio del grupo con el cual se le compard.



PERFIL bEL CUESTIONARIO 16 FP

GERENTES VEN

COLANOS

PUNTUACION EN ESTENES

i BAJA PUNTUACION & Promedia ALTA PUNTUACION
g DESCRIPCION DESCRIPCION
3 i) PR POl | BRI 1 R e |
RESERVADO, DISCRETO, CRITICO.| ¥ Y b 4 Y Y A J W Y Y Y EXPRESIVO, AFECTUODSO,
APARTADO, INFLEXIBLE| ° 5 2 * S % : 3 * | COMPLACIENTE, PARTICIPANTE
6.3 (Solitoquial (Sociabilidad)
MENOS INTELIGENTE, PENSAMIENTO | | 2 ‘ = MAS INTELIGENTE, PENSAMIENTO
CONCRETO. : gl ? 5 * * | ABSTRACTO, BRILLANTE,
T (Baje capacidad mental escolar) (Alta capacidad mental escolar).
AFECTADO POR SENTIMIENTOS, = = . . v £ EMOCIONALMENTE ESTABLE,
5.6 MENOR ESTABILIDAD EMOCIONAL, 3 N 2 % MADURO, SE ENFRENTA A LA REA-
B PERTURBABLE {Debilidad del yol. LIDAD. (Fuerse superior del yol
SUMISO, INDULGENTE, OBEDIENTE, = L X 5 . BB AFIRMATIVO, AGRESIVO, TERCO, |
DOCIL, SERVICIAL. " v % COMPETITIVO. |
Tl 1Sumisién) (Dominante) |
SOBRIO, TACITURNO, SERIO| = . . . . . . . . A DESPREOCUPADQ, ENTUSIASTA
58 [Retraimientol (Impetuosidad)
g = \ ESCRUPULOSO, PERSISTENTE,
6 ACTIVO, DESACATA LASREGLAS,| « . . W B . . * | MORALISTA. JUICIOSO.
] (Superego debil)
(Superego fuerte)
5 o E/ z AVENTURADQ, DESINHIBIDO, GUSTO
RECATADO, TIMIDO, nergl_:!mi . H . . + | POR CONDCER GENTE
A5 e {Audacial
CALCULADOR, CONFIADO ENSI| = : 3 3 3 . x : AFECTUOSO, SENSITIVO, 2]
5 ik MISMO, REALISTA * | DEPENDIENTE, SOBRE PROTEGIDO. |
{Severidad] {Sensibilidad emocionat) i
1
CONFIADO, ACEPTA CONDICIONES | - . . e L . . + | DESCONFIADO, SUSPICAZ ;
7.2 (Confianzal (Descontianzal
PRACTICO, TIENE PREOCUP-:‘(éiE:lEESS 3 . . . . . % + | IMAGINATIVO, BOHEMIOD, D=51amn:};
5.0 (6T {Subjetividad)
INGENUO, SIN PRETENSIONES | . 15 : g " 5 . | ASTUTO, CULTIVADD, SOCIALMENTE ¢
SINCERO PERO SOCIALMENTE TORPE CONSCIENTE
Sb {Ingenuidad]. (Astucial
SEGURO DE SI MISMO, APACIBLE, % . - . a % = & APREHENSIVO, AUTORECRIAM
SEGURO, COMPLACIENTE, SERENQ. TE, INSEGURO, PHECCUPADO
h.7 {Adecuacion Serena) (Propension a la culpabiliced) i
CONSERVADOR, HESPETUOSO DE | , 5 g = 0 ! 5 g . | EXPERIMENTADOR, LIBERAL ]
LAS IDEAS ESTABLECIDAS 1 PENSAMIENTO LISRE |
6.1 {Consevadurismal (Radicalismol i
DEPENDIENTE DEL GRUPO, SE . . - . *Qa . - . - AUTOSUFICIENTE, RICO EN
“ADHIERE", ¥ ES UN SEGUIDOR RECURSOS, PREFIERE SUS PROPIAS
5.8 EJEMPLAR (Dependencia grupal) DECISIONES. [Autosuficiencial
INCONTROLADO, FLOJO, SIGUE | . . . . « Q3 o . N . |CONTROLADO, FIRME FUERZA DE
6.1 SUS PROPIOS IMPULSOS, INDIFE- VOLUNTAD, ESCRUPULOSO SOCIAL-
RENTE A LAS REGLAS (Indiferencial MENTE, COMPULSIVO. {Control}
5.6 [ RELAJADO, TRANQUILIDAD NO| . . . s ad * " . . % TENSO, FRUSTRADO, IMPULSIVO,
s FRUSTRADO, SERENO. SOBREEXCITADO.
+| (Tranquilidad) (Tensidn}
1 El esten 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 es obtenido
oor al 2.3%¢ 4.4%0 9.2% 15.0%0 19.1%0 19.1%0 15.0%/0 9.2%0 4.4%0 2.3%0 de adultos




1.2.- A continuacidén se presenta una tabla que describe el

resultado de los analisis de los 16 factores de personalidad:

VMIN VMAX RANGO x S
cl 2 10 8 6.3 2.0
c2 5 10 5 7.4 1.5
c3 1 10 9 5.5 Tt
C4 2 10 8 7.0 1.8
Cc5 1 9 8 5.7 2.0
C6 1 10 9 6.5 1.8
67 3 10 7 7.0 1.6
c8 1 10 9 5.4 2.0
c9 3 10 7 7.2 1.6
€10 1 10 9 4.9 1.6
11 2 10 8 5.5 1.8
12 1 9 8 4.6 1.9
C13 1 10 9 6.1 1.8
Cl4 3 9 6 5.7 i
c15 1 10 9 6.1 2.0
c16 1 10 9 5.5 2.0

TABLA 1 .- RESULTADOS DEL ANALISIS DE LOS 16 FACTORES DE PERSONALIDAD.
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2.- Diferencias de personalidad entre las funciones gerenciales.

La tabla 2 muestra los puntajes medios para cada uno de los 16
factores del cuestionario de personalidad. Asimismo, en la parte inferior

se encuentran las desviaciones estandar de los mismos puntajes.

MEDIAS

GRUPO

VARIABLE = VE AD PER PRO GEN TOTAL
C1 285 6.33 7.06 5.50 6.46 6.30
c2 7.70 7:33 7.33 7.33 726 7.43
C3 5.85 5.83 5.53 5.83 5.26 5.62
C4 7.40 6.66 7.46 6.16 6,93 7.1l
C5 6.40 5.66 5.93 5.83 5.06 5.83
Cé 7.40 6.83 7513 7.00 6.86 7.11
C7 5.10 4,33 7.06 2,33 5.86 5.41
c8 6.95 7550 7.26 PR ]S 7.26 719
c9 STAL, 4,66 4,73 4,50 4,46 4,95
C10 5.70 4.66 4,73 4.50 4,46 4.95
Cl1 5.60 6.00 5.80 6.33 4,93 5.59
Cl2 4,40 4,33 4,80 5.00 5.00 4,69
C13 5.15 6.00 6.26 7.16 6.73 6.08
Cl4 Do) 5, 00 5.60 5.83 6.20 575
C15 6.35 5.66 6.60 6.16 5.40 6.09
Clé 5.60 5.83 593 4.33 5.60 5.58

DESVIACIONES ESTANDAR

GRUPO = VE AD PER PRO GEN TOTAL

VARIABLE
Cl 1.95 3.14 175 1297 1.98 2:05
c2 1:65 1.03 1:29 1.50 1583 1.56
c3 1.66 2.63 1.80 1.16 1:79 1.80
C4 2,06 2.06 1.40 L 32 2,18 1.89
C5 1.84 2.65 1.86 Loid2 2.34 2505
Cé 1.69 .63 1.66 1.94 2:25 1.80
c7 1556 1.94 1.55 1.67 1.92 1.70
c8 1.9 1.96 1.62 -1 1.06 12598
c9 1.76 .54 1.66 1,03 1.94 1.66
Cl0 1.86 1.75 1503 1.51 192 1:67
C11 178 2.44 1.65 2.58 1557 1.86
C12 1.31 3.20 2.14 2.44 1.73 1.96
Cl13 1.87 1.26 1.62 1.47 2.08 179
Cl4 1.51 2219 2.13 1.94 1.42 Lo L7
C15 ) 1.36 2,32 2.04 2:1.9 2.05
C16 2.06 3.18 2512 1.03 1.84 2.08

TABLA 2 .- VALORES DE LAS MEDIAS Y DESVIACIONES ESTANDAR EN LOS 16 FACTORES
PARA CADA FUNCION GERENCIAL.
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A través del uso de la funcidén discriminante (ver tabla 3) se
obtuvo un tnico factor de personalidad que es capaz de discriminar entre
los sujetos que se desempeflan en las diferentes funciones gerenciales. Tal

factor fue el C8 : severidad - sensibilidad emocional.

Nivel de significacion = .0l
Grados de libertad = = T
Valor de F = 10.948

TABLA 3.— RESULTADOS DE LA PRUEBA DE SIGNIFICACION PARA EL FACTOR C8.

: Todo esto se traduce en la posibilidad de asignar a los sujetos a
alguna funcidn gerencial en particular con cierta probabilidad de acierto

en funcidén del puntaje que esos sujetos obtengan en dicho factor.

La tabla 4 reporta valores de F que permiten suponer que dado un
puntaje X obtenido por un gerente en el factor mencionado (C8), éste
permite discriminar su pertenencia a una funcidn y no a otra. El valor de
F de 38.24 indica que el factor C8 discrimina con mayor probabilidad de
acierto entre los sujetos que se desempefian en Personal (puntajes altcs en
el factor: 7, 8, 9 y 10) y aquellos que se desempefian en Produccidn

(puntajes bajos en el factor: 1, 2 y 3).

Asimismo, se reporta una F de 21.31 que al nivel de significacidn
del 0.01, indica que los puntajes obtenidos en el factor C8 diferencian a
un Gerente General (puntajes alrededor de 6) de uno que se desempefie en

Produccidn (puntajes alrededor de 2).

Luego, como puede verse, hay un valor de F de 14.07, que al nivel
de 0.01 es significativo. Es por ello, que el factor C8 también discrimina
entre los gerentes de Produccién y los gerentes de Ventas (puntajes

alrededor de 5).



Por ltimo, una F de 13.20 entre los gerentes de Personal y los de

Ventas al 0.01, indica de nuevo que el factor C8 es capaz de discriminar

entre los gerentes que se desempefian en una y otra funcidn.

VE AD PER PRO
AD 1.08
PER - -1183-20 12705
PRO 14.07 4,78 38.24
GEN 2.01 4,01 4,30 21531

TABLA 4.- RESULTADOS DE LA PRUEBA DE SIGNIFICACION (F) PARA EL FACTOR C8
ENTRE LAS FUNCIONES GERENCIALES.
-En la tabla 5 aparecen los porcentajes de acierto para cada
funcidén gerencial cuando dado un puntaje cualquiera en el factor C8, se

predice a qué funcidn gerencial pertenece o podria pertenecer el sujeto.

PRODUCCION 100%
PERSONAL 73.3%
GENERAL 33.3%
VENTAS 15.0%
ADMINISTRACION 0%

TABLA 5.- PORCENTAJES DE ACIERTO PARA LA PREDICCION DE LA FUNCION
GERENCIAL EN BASE AL FACTOR C8.

Tal como puede observarse, el mayor porcentaje lo tiene Produccidn
(100%) indicando esto que, si un sujeto obtiene en este factor un puntaje
igual o cercano a la media obtenida por esta muestra (2), se tendrd un
100% de probabilidad de acierto al suponer su pertenencia a un

departamento de Produccidn.
Esta misma idea se repite para las otras funciones gerenciales,
pero como puede verse en la tabla, los porcentajes de acierto son

diferentes. Después de Produccidén es Personal (73.3) el que garantiza més
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éxito en la prediccidn, luego la Gerencia General (33.3%) y por Gtltimo,
Ventas (15.0%). Es importante indicar que este factor practicamente no
tiene capacidad predictiva cuando se trata de la gerencia de

Administracion (0%).

3.- Diferencias entre 1la personalidad y el estilo gerencial

preferido.

A través del uso de la funcidén discriminante y a los niveles de
0.0l y 0.05 no se reportd ningiin valor significativo de F (Ver tabla 6).
Lo anterior indica que en este caso no existen patrones particulares de

personalidad segfin el estilo de gerencia preferido.

gl = 3 39 |
Cl o )
G2 .768
Cc3 27015
Cé .839
C5 A28
Ccé .281
G 436
c8 1.427
c9 1.904
C10 .366
Cl1 o157
612 .939
€13 .370
Cl4 1.258
C15 .029
C16 .662

Tabla 6.—- VALORES DE F PARA LA RELACION ENTRE PERSONALIDAD Y ESTILO
GERENCIAL PREFERIDO.



4.- Relacidn entre las variables discretas.

Del total de tablas de doble entrada obtenidos, se sefialaran
aquellas cuyos resultados fueron relevantes. El criterio utilizado fue el
valor obtenido de chi cuadrado y la probabilidad de que la asociacidn
entre las variables se diera por azar. Obviamente, se escogieron aquellas
asociaciones que reportaron una probabilidad minima y por ende un valor

alto en chi cuadrado.

Tabla 7 a 9 : expresan la relacidon entre dos variables discretas.
Para cada cruce aparecen tres tablas. lLa primera de ellas presenta en cada
celda las frecuencias obtenidas del cruce entre las categorias de cada

variable.

Ademds, aparece el valor de chi cuadrado, los grados de libertad

y la probabilidad de ocurrencia.

En la segunda y tercera tablas se le atribuye a cada variable del
cruce el caracter de variable independiente (Vvi). Para ello, a cada una de
sus categorias se le adjudica un total acumulado del 100%. Esto se hace
con la finalidad de visualizar mejor atin la relacidén y establecer, de ser

posible, lineamientos de causalidad.

* Relacidn entre experiencia en cargos gerenciales (DUCAR) ¥y

tamafio de la empresa (MGE).

Tal como puede verse en los resultados reportados por la tabla 7S
las empresas mas grandes (aquellas cuyo capital humano iguala o supera a
los 1000 sujetos) tienden a tener a los gerentes con mas afios de
experiencia en cargos gerenciales. Asimismo, los gerentes de menor
experiencia en cargos gerenciales se encuentran mayormente en las empresas

mas pequefias.



MGE

TABLA 7.- FRECUENCIAS SIMPLES Y RESULTADOS DE LA

5-8 9-14 15 6 MAS  TOTAL
100 - 299 5 1 4 10
300 - 499 13 4 4 21
500 - 999 4 6 2 12
1000 o mas 4 6 10 20
T DT A L 26 17 20 63
X2 = 12.94 gl =6 p = 0.043

LAS VARIABLES DUCAR Y MGE.

PRUEBA DE X2 PARA

DUCAR
5-8 9-14 15 & MAS TOTAL
100 - 299 50.00 10.00 40.00 100.0
300 - 499 61.90 19.05 19.05 100.0
MGE 500 - 999 33.33 50.00 16.67 100.0
1000 o mas 20.00 30.00 50.00 100.0
oS o 41.27 26.98 31.75 100.0
TABLA 7A.- MGE COMO VARIABLE INDEPENDIENTE.
DUCAR
5-8 9-14 15 & MAS TOTAL
100 - 299 19.23 5.88 20.00 15:87
300 - 499 50.00 23.53 20.00 33.33
MGE 500 - 999 15.38 35.29 10.00 19.05
1000 o mas 15.38 35.29 50.00 3175
T 00 AL 100.0 100.0 100.00 100.0
TABLA 7B.- DUCAR COMO VARIABLE INDEPENDIENTE.
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% Relacidn entre ingreso anual (IA) y experiencia en cargos

gerenciales (DUCAR).

Los resultados arrojados por la tabla 8 ponen en evidencia una

vez méAs la relacidn que existe entre las dos variables mencionadas

anteriormente.

En términos generales, se espera que un gerente con mas aflos de

experiencia que otro, reciba un ingreso anual mayor. Aqui puede

diferenciarse la causalidad con mayor precisién que en otras relaciones.
determinantes del

Es obvio que la experiencia es uno de los factores

ingreso anual.

=LA
150-199 200-349 350-549 550 o MAS TOTAL
5 a 8 afios 9 8 9 0 26
DUCAR |9 a 14 afios 1 10 2 4 17
15 o0 mas 1 3 9 7 20
B0 T AT 11 21 20 11 63
X2 = 24,58 gl =6 p = 0.0004
TABLA 8.- FRECUENCIAS SIMPLES Y RESULTADOS DE LA PRUEBA DE xe
PARA LAS Vs IA Y DUCAR
: IA
150-199 200-349 350-549 550 o MAS TOTAL
5 a 8 afios 34,62 30:77 34.62 0.00 100.00
DUCAR |9 a 14 afios 5.88 58.82 11..76 23:53 100.00
15 o mas 5.00 16.00 45,00 35.00 100.00
TR 17.46 33743 31::75 17.46 100.00
TABLA 8A.- DUCAR COMO VARIABLE INDEPENDIENTE
IA
150-199 200-349 350-549 550 o MAS TOTAL
5 a 8 afios 81.82 38.10 45.00 0.00 41027
DUCAR | 9 a 14 afios 9.09 47.62 10.00 36.36 26.98
15 o mas 9.09 14.29 45.00 63.64 3175
T-0 T A L 100.00 100.00 100,00 100.00 100.00

TABLA 8B.— IA COMO VARIABLE INDEPENDIENTE

e T e [




* Relacién entre estilo gerencial bajo el cual los gerentes
prefieren trabajar (XGPRE) y el estilo gerencial que ellos

perciben de su superior inmediato (ZGREP).

Los resultados obtenidos en la tabla 9 demuestran que
e fectivamente, existe una relacidn significativa (nivel 0.01) entre estas
variables. La posible causalidad requiere de un proceso mas bien
inferencial, pues no queda claramente establecida a través de 1los

resultados. Esto se explicara con mds detalle en el apartado de discusidn.

ZGREP
ZA ZB ZC ZD TOTAL
X A Z 0 1 0 3
X B 2 8 4 0 14
XGPRE X e 1 4 16 1 22
XD 4 2 8 6 20
0T kL 9 14 29 7 59
X2 =29.07 gl =9 p =0.0006
TABLA 9.- FRECUENCIAS SIMPLES Y RESULTADOS DE LA PRUEBA DE X2
PARA LAS Vs ZGREP Y XGPRE
ZGREP
ZA ZB ZC ZD TOTAL
XA 66.67 " 0.00 33.33 0.00 100.0
X B 14.29 57.14 28.57 0.00 100.0
XGPRE X0 4,55 18.18 7213 455 100.0
XD 20.00 10.00 40.00 30.00 100.0
T 0T AL 15.25 93,73 49.15 11.86 100.0

TABLA 9A.— XGPRE COMO VARIABLE INDEPENDIENTE



ZGREP

ZA ZB ZCG ZD TOTAL

XA 22.22 0.00 3.45 0.00 5.8

X B 52,90 57.14 13.79 0.00 93 7

XGPRE ¥ 19,71 28.57 55,17 14.29 37.39
%D INAAA 14.29 27.59 85.71 33.90

TR A T 0. a0 100.00 100.00 100.00 100.0

TABLA 9B.- ZGREP COMO VARIABLE INDEPENDIENTE

5= Comparacidén entre el perfil obtenido y otra muestra

ocupacional.

La tabla 10 muestra los puntajes medios para cada uno de los 16

factores del cuestionario de personalidad y para cada muestra :

Gerentes (GERENTE).
Vendedores exitosos (EXIVEN).

Vendedores no exitosos (FRAVEN).

VARIABLE GERENTE EXIVEN FRAVEN
Cl 6.30 6.70 5.50
Cc2 32 5:90 5.50
c3 5.58 3:70 3:50
C4 7.:07 3.0 5,30
C5 Sinl9 6.80 5.20
Cé 65D 6.60 6.80
c7 7.09 730 4,80
Cc8 5.41 6.50 6.30
c9 7523 7.70 7.20
C10 4,95 4.60 4,50
Cl1 557 6.80 6.90
C12 4.69 6.00 6.00
C13 6.12 5.:30 4,90
Cl4 Sl 6.20 6.00
Cl5 6.15 5230 5.10
C16 5:58 5.80 5.80

TABLA 10 .- PUNTAJES PONDERADOS MEDIOS PARA CADA MUESTRA OCUPACIONAL

w By



A través del uso de la funcién discriminante (ver tabla 11) se
pudieron obtener cuatro factores de personalidad cuyos valores de F fueron
significativos al 0.01, lo que implica que dichos factores son capaces de
diferenciar a los sujetos pertenecientes a las muestras anteriormente

mencionadas.

FACTOR VALOR DE F
Cl 1.04
Cc2 9.28 *
C3 8.71 *
C4 5:83
C5 155
Cé 0.08
c7 8.73 *
c8 1.73
Cc9 0.36
C10 0.35
Cl1 3.80 *
C12 3.85
C13 2.37
Cl4 0.27
C15 1.57
Cl6 0.09

TABLA 11 .— VALORES DE F EN LA RELACION PERSONALIDAD - MUESTRA
OCUPACIONAL



Las tablas 12 a la 15 presentan los valores de F al 0.0l para

cada factor, capaz

de discriminar

sujetos pertenecientes a la

muestra de vendedores (exitosos—no exitosos) y a la de gerentes.

EXIVEN
FRAVEN

GERENTE

a2
12.14

EXIVEN

.06

gl 1

TABLA 12.- FACTOR C3: MAYOR-MENOR ESTABILIDAD EMOCIONAL

EXIVEN
FRAVEN

GERENTE

5.00
13075

EXIVEN

5.64

TABLA 13.— FACTOR C7: TIMIDEZ-AUDACIA

EXIVEN
FRAVEN

GERENTE

5.87
12,26

EXIVEN

3. 73

TABLA 14.— FACTOR C2: INTELIGENCIA

EXIVEN
FRAVEN

GERENTE

5.86
11.44

EXIVEN

2.82

gl 2
gl 3
gl 4

TABLA 15.- FACTOR Cl1: RADICALISMO-CONSERVADURISMO

80 .
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Esto se traduce en la posibilidad de asignar a los sujetos a

algunos de los grupos ocupacionales con cierta probabilidad de acierto en

funcidn del puntaje que esos sujetos obtienen en :

Factor C3: Afectado por sentimientos— Emocionalmente estable.

Factor C7: Timidez — Audacia.

Factor C2: Inteligencia.

Factor Cll: Conservadurismo — Radicalismo.

El orden en que se mencionaron los factores anteriormente, se
relaciona con la probabilidad de acierto en la discriminacién, por tanto,
es el factor estabilidad- inestabilidad emocional el que da mayor
probabilidad, y el factor conservadurismo = radicalismo (Cl1l) el que

proporciona la menor.

En el factor C3 los gerentes puntuaron significativamente mas

alto que los vendedores (ver tabla 10).

En el factor C7 hubo diferencias significativas entre ambos

grupos siendo la puntuacidn de los gerentes menor que la de los vendedores

exitosos pero mayor que la de los vendedores no exitosos (Ver tabla 10).

En el factor C2 también hubo diferencias. En este caso los
gerentes puntuaron significativamente por encima del grupo de vendedores

tanto exitosos como no exitosos (ver tabla 10).

Por fdltimo, en el factor Cll las diferencias significativas
estuvieron a favor del grupo de vendedores (tanto exitosos como 1O

exitosos). (Ver tabla 10).

Asimismo, en la tabla 16 se encuentran los coeficientes de

variacidén que expresan en relacidon a la mayor o menor variacidn de cada

grupo muestral en cada factor.



VARIABLE  GERENTE EXIVEN FRAVEN
cl 223 L244 .261
c2 .203 .324 .299
c3 .318 460 4.90
C4 .266 334 417
c5 .356 .135 .382
Cé .276 .269 .358
c7 2333 L2974 .256
c8 274 412 .280
c9 pa7 .174 )
C10 B4 .590 494
453 & 333 .284 198
612 .406 .208 .294
c13 .309 | 052 456
Cl4 .300 .386 .294
Ggi'5 .338 SR .386
cl6 .366 .312 .241

TABLA 16.- COEFICIENTES DE VARIACION DE CADA GRUPO MUESTRAL EN CADA FACTOR.
Se analizaran Gnicamente los cuatro factores cuyo poder discriminativo al

0.01 resultd significativo.

Se encontrd que en los factores C2, C3 y C7 el grupo de gerentes
obtuvo un coeficiente de variacién menor en relacién al grupo de
vendedores exitosos y no exitosos. Esto indica que en estos tres factores
el grupo de gerentes se comportd de forma mis homogénea. También resulta
importante el hecho de que fueron los gerentes los que obtuvieron

puntuaciones significativamente mis altas en los factotes. (Ver tabla 10).

Pz:ia el @ltimo factor Cll la muestra de gerentes obtuvo el
coeficiente de variacidén mis alto en relacién al grupo de vendedores, lo
que implica que fue un grupo menos homogéneo en las puntuaciones obtenidas
para ese factor. Por otro lado, las puntuaciones del primer grupo fueron

cignificativamente mids bajas que las del segundo. (ver tabla 10).

Analizando los coeficientes de variacidn dentro del grupo de
vendedores exitosos y no exitosos, se encuentra que en tres de los cuatro
factores (C2, C7, Cl1), el dltimo grupo presentd la menor variacioén, es
decir, hubo mayor homogeneidad en las puntuaciones obtenidas en dichos

factores.



Los factores C2 y Cll no diferencian significativamente a estos
grupos de vendedores, por ello resulta innecesario referirse a sus
puntuaciones medias. Sin embargo, es el factor C7 el tnico de este grupo
de cuatro factores que permite discriminar dentro de la muestra de
vendedores (F = 5.64, significativa al 0.01). Los vendedores exitosos

tienden a puntuar mas alto (i = 7.3 ) en este factor que los no exitosos
(X = 4.8).

Dada la capacidad de este factor de diferenciar entre los dos
grupos de vendedores, puede suponerse que los vendedores exitosos (E =
7.3) se parecen mas a los gerentes (i = 7.0) en este factor: timidez -

audacia, diferenciindose a la vez ambos grupos del de vendedores no
exitosos (X = 4.8).

Ya por Gltimo, en el factor C3 puede observarse como al grupo de
vendedores exitosos le corresponde un coeficiente de variaci6én menor en
relacidn a los vendedores no exitosos. En este factor tampoco se analizan

las puntuaciones medias ya que éste no discrimina significativamente entre

estos dos grupos.

En resumen, puede decirse que el gerente de empresa se diferencia

del vendedor de seguros en cuatro rasgos de personalidad (medidos por el
16 PF de Cattell):

* El gerente es méds inteligente, de pensamiento mas abstracto.
* El gerente es mas estable emocionalmente, mas maduro.

* El gerente es mids audaz y aventurado.

*

El gerente es menos radical, més conservador y respetuoso de

las ideas preestablecidas.
6.- Otros descriptores de la muestra:
A continuacién se mostrardn nueve tablas. Cada una de ellas

representa las variables que se consideraron en el cuestionario de datos

personales con sus respectivas categorias (cuando las habia).



Las tablas contienen 1las frecuencias simples (f) y el wvalor

porcentual respectivo (%).

________________ -
f %
CASADO 52 83.87
DIVORCIADO 7 11.29
SOLTERO 3 4,84
T:0 ‘T AL 62 100.00
_______________ S R fo el SRD i et
TABLA 17.- ESTADO CIVIL
£ -
VENTAS 20 32.26
ADMINISTRACION 6 9.68
PERSONAL 15 24.19
PRODUCCION 6 9.68
GENERAL 15 24.19
BT A L 62 100.00
TABLA 18.— FUNCION GERENCIAL
f %
100-299 EMPLEADOS 10 15.87
300-499 + 24 33.33
500-999 " 12 19.05
1000 o MAS * 20 31.75
T Q- TuA:T; 63 100.00
Pesa el ¢ Bheiiis e
TABLA 19.- TAMANO DE LA EMPRESA
f %
5 a 8 afios 26 41,297
9 a 14 afios 1.7 26.98
15 o mas afios 20 2 B o
o T AL 63 100.00

TABLA 20.— EXPERIENCIA EN CARGOS GERENCIALES

e e



TABLA 22.- INGRESO ANUAL

f %
PRIMARIA (hasta 6to. grado) 0 0
SECUNDARIA (sin completar bachi-
llerato). 3 4.76
SECUNDARIA (con 5to. finalizado) il 1:.59
SUPERIOR (sin haber culminado) 7 11511
SUPERIOR (de Institutos Técnicos
o Universitarios) 5 7.94
SUPERIOR UNIVERSITARIO (diploma
de Universidad) 25 39.68
ESTUDIOS DE POST-GRADO (master,
PhD) 22 34.92
OTROS ... 0 0
T0 T -A'L L 63 100.00
TABLA 21.- NIVEL EDUCATIVO
f %

Bs. 150.000 a 199.000 1.2 17.46

Bs. 200.000 a 349.000 21 33533

Bs. 350,000 a2 549.000 20 L. 15

Bs. 550.000 o méas e 17.46

T 0 T AL 63 100.00

r i %

GERENTE 1 3 4,76

GERENTE 2 14 22,22

GERENTE 3 24 38.10

GERENTE 4 22 34.92

To0-"T:A F 63 100.00

TABLA 23,- ESTILO

GERENCIAL PREFERIDO
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________________ -
£ pA
GERENTE 1 9 15:45
GERENTE 2 14 2373
GERENTE 3 29 49.15
GERENTE 4 7 11.86
T T AL 63 100.00
hicesBialicis Sl P oot

: 5
GERENTE 1 3 4.76
GERENTE 2 16 25,40
GERENTE 3 3 49.21
GERENTE 4 12 19.05
NINGUNO 1 1.59
o Tal [ 63 100.00

TABLA 25.- ESTILO GERENCIAL CON EL CUAL SE IDENTIFICA

Los datos recabados a partir de la muestra revelan que el gerente
con el cual se trabajé tienme una media de edad de 40.8 afios comprendida

dentro de un rango cuyo valor minimo fue de 30 y el méximo de 57.
Ademids, el mayor porcentaje estuvo conformado por :

* Hombres casados.
Profesionales universitarios.

3 Con ingresos anuales superiores a los Bs. 349.000.

En cuanto al estilo gerencial, el gerente prefirib; se identificd
y percibid en su supervisor inmediato mayormente al tipo 3 o consultativo,
aunque entre el estilo “preferido” 3 y el 4 (participativo) no hubo

mayores diferencias (38.10% y 34.92%, respectivamente).

LI



7.- Comparaciones internacionales :

Solamente se hard referencia a aquellos factores donde la muestra
venezolana difirid significativamente de la norteamericana Y la

australiana.

Las tablas 26 y 27 muestran las medias ¥ desviaciones obtenidas

en cada uno de los factores para los tres grupos.

FACTOR 1 : En este factor hubo diferencias a favor de 1los
gerentes norteamericanos, mientras que los gerentes australianos puntuaron

mas bajo que los venezolanos.

FACTOR C4: En este factor la muestra de gerentes venezolana
puntud igual que los australianos  pero, ambos mayor que los

norteamericanos.

FACTOR C6 : En este factor los gerentes venezolanos puntuaron mas

alto que la muestra australiana y la norteamericana.

FACTOR C7: En este factor los gerentes venezolanos puntuaron muy
seme jante a los norteamericanos pero obtuvieron puntuaciones mas altas que

los australianos.

FACTOR C9: En este caso la muestra venezolana puntud
significativamente mas alta que los gerentes australianos y

norteamericanos.

FACTOR C10: En este factor los gerentes:venezolanos puntuaron mas

bajo que la muestra nortemamericana y la australiana.

FACTOR Cl2: en este factor no se encontraron diferencias
significativas entre los gerentes australianos y 1los venezolanos Y ambos

puntuaron gignificativamente por debajo de los norteamericanos,



FACTOR C13: En este factor los gerentes venezolanos no difirieron

de los norteamericanos pero si lo hicieron de los australianos, puntuando

més bajo que éstos en el factor.

FACTOR Cl15: En este factor los gerentes venezolanos no difirieron
de los norteamericanos pero si de 1los australianos, siendo las

puntuaciones de los gerentes venezolanos que la de los primeros.

En resumen, se tiene que segiin las comparaciones los gerentes

venezolanos ( de esta muestra en particular ) son :

*  M3s expresivos y afectuosos que los australianos pero menos
que los norteamericanos.

* Mids dominantes que los norteamericanos pero igual de

dominantes que los australianos.

Mis moralistas y juiciosos que los australianos y que los

norteamericanos.

* M3is audaces y aventurados que el australiano pero igual que
el norteamericano.

* Mas desconfiados y suspicaces que los gerentes australianos y
que los norteamericanos.

* Mas practicos y de preocupaciones mas reales que los
norteamericanos o que los australianos.

* Mas seguros de si mismos que los norteamericanos pero igual
de seguros que los australianos.

* Mas conservadores que los australianos, pero igual de
conservadores que los norteamericanos.

i Mis controlados; con mayor fuerza de voluntad que el
australiano, pero no que el norteamericano, no existiendo

diferencias entre éstos

Debe recalcarse el hecho de que lo anterior son sblo
interpretaciones cualitativas hechas a partir de un andlisis de medias.
Debe enfatizarse asimismo que estas diferencias son relativas y que las

seme janzas entre las muestras de los gerentes son igualmente importantes.



VENEZUELA
FACTOR X S
Cl
c2
C3
C4
C5
(of}
c7
c8
c9
C10
Cl1
C12
C13
Cl4
Cl15
C16
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X S
8 2.5
5 156
7 2057k
8 256
3 2.1
5 2.1
6 159
6 21
4 2l
7 i b
2 2.1
5 2.0
4 1%9
5 2,6
8 2.3
3 2.0

N

HERHEHENMNOMNNNORWRHEPSO O

LT Bk
.45
.36
y Ll ®
62
62k
.94
.67
.04 %
.63 %
=Ly
835K
07
.04
27
.02

TABLA 26.— MEDIAS, DESVIACIONES ESTANDAR Y VALORES
EN MUESTRAS DE GERENTES VENEZOLANOS Y NORTEAMERICANOS.

DE Z PARA CADA FACTOR

VENEZUELA
FACTOR X S
Cl
c2
c3
Ch
c5
cé
c7
c8
c9
C10
Cll
C12
Gi3
Cl4
c15
C16

Lo PN~ I~ NSO
R e R R R e e e
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I el el el e e O i e R S e ]
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AUSTRALTA.
X S

5.6 2al
7.4 1.6
5.5 1.8
72 1:9
5.8 2.
53 1.9
6.0 2
5:6 2.1
5.9 1.9
6.8 i
5:2 240
4.8 1.8
6.8 2.
6.3 1.8
= | 1
5.9 2.0

HFWLWNMNMNOKFEFNULWOPP OO O ON

D9 5k
.00
.41
.39
.00
94 #
LG5 *
.74
924 %
90 #
.64
.39
71 X
=18
JG
al2

TABLA 27.- MEDIAS, DESVIACIONES ESTANDAR Y VALORES
EN MUESTRAS DE GERENTES VENEZOLANOS Y AUSTRALIANOS.
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DISCUSION

A partir de los resultados obtenidos, puede verse como el gerente

de empresa del medio venezolano se caracteriza mayormente por ser un

individuo INTELIGENTE, SUSPICAZ, AUDAZ y DOMINANTE.

! En cuanto al factor inteligencia, es importante sefialar que ain

cuando fue diseflado para proveer una medida "gruesa” del funcionamiento
intelectual, no tuvo la intencién de suplantar medidas mas finas de
inteligencia. No resulta de extrafiar el hecho de que los gerentes hayan
puntuado por encima del promedio en este rasgo, ya que como plantean

Taylor y Nevis (1976):

... el trabajo de los gerentes es muy complejo,
envuelve una serie de capacidades cognitivas,
por lo que para ingresar a la gerencia se ne-

cesita, generalmente, ser brillante...” (pg.38 )

Una confirmacién de este hecho es el que a nivel de las
comparaciones internacionales, no se encontraron diferencias
significativas en el factor inteligencia. Adem3s, se encontrd tanto en
Venezuela como en Estados Unidos y Australia, que inteligencia era el
factor con el "valor minimo” mds alto (aproximadamente 6) y la menor
desviacidn. Todo lo anterior, permite suponer que este es un Trasgo

caracteristico de los sujetos que se desempefian en esta ocupacién.

Lo planteado anteriormente adquiere mayor validez al comparar los
resultados en este mismo factor pero en muestras ocupacionales diferentes:
gerentes Vs. vendedores de seguros. Se encontrd que no sb6lo este factor
inteligencia era capaz de discriminar entre uno y otro grupo, en funcidn
del puntaje obtenido; sino que las puntuaciones medias para el grupo de

gerentes fueron significativamente superiores.
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En cuanto a 1las comparaciones que se pueden hacer con las
investigaciones resefiadas en el marco teérico, muchas resultan dificiles,
pués el uso de diferentes instrumentos origina diferentes nominaciones
para las caracteristicas de personalidad. Sin embargo, todos los hallazgos

concuerdan en que la inteligencia es una caracteristica propia de los

gerentes.

Por otro lado, el gerente se caracteriza por ser un individuo
suspicaz: que confia mds en sus propias opiniones, dificil de engafiar,
escéptico y cuestionador. No hay duda de que tales caracteristicas
resultan deseables en aquellos sujetos que ocupan cargos gerenciales. Lo
importante es que existan a un nivel en el que no interfieran con las
demandas del cargo : trabajo con otros sujetos, blisqueda de consenso,

compartir ideas, etc.

En la comparacién realizada con Australia y Estados Unidos, se

evidenciaron diferencias significativas a favor del grupo de gerentes

venezolanos. En cuanto a esta caracteristica, se podria suponer que el

medio laboral venezolano demanda miAs de tales caracteristicas.

No fue asi, cuando se hizo la comparacién con el grupo de
vendedores de seguros. Esto limita la posibilidad de caracterizar a los
gerentes en base a las puntuaciones obtenidas en este factor, reforzando

la hipétesis de que es producto de una demanda particular del medio nativo.

Otro rasgo de personalidad cavcacteristico de los gerentes es la
audacia. El1 gerente tiende a ser aventurado, desinhibido ¥y espontaneo.
Estas caracteristicas unidas a la inteligencia, juegan un papel
importante en el logro de tareas tipicamente gerenciales, como las

mencionadas por Drucker (1970): "habilidad en fijar objetivos, organizar,

motivar, plantear nuevas alternativas, etc’.

En este factor no podria suponerse una hipdtesis de tipo cultural
ya que entre los gerentes venezolanos ¥y los norteamericanos no hubo

diferencias significativas.



Es importante seflalar, que es sd6lo el rasgo suspicacia el que
logra discriminar tanto entre gerentes, vendedores exitosos y no
exitosos. Las diferencias favorecen en primer término, al grupo de

vendedores exitosos, luego al de gerentes y, por Gltimo al de vendedores

no exitosos.

El Gltimo factor en el que los gerentes puntuaron por encima del
promedio del grupo con el cual se les compard fue el de dominancia. Este
factor de personalidad describe el grado en que un sujeto es agresivo y
competitivo. Se relaciona (en puntajes altos) con sujetos que son directos
en su liderazgo con otras personas, les agrada poner en préética sus

propias ideas y hacer las cosas a su manera.

A nivel de comparaciones con Estados Unidos y Australia, se
encontrd que las puntuaciones de 1los gerentes venezolanos fueron
significativamente mas elevadas que la de las otras muestras de gerentes.

Podria suponerse que el contexto latinoamericano favorece la aparicion de

este tipo de conducta, sobre todo en los hombres.

A nivel de sentido comiin, no se discute la necesidad de ciertas

tendencias personales agresivas y competitivas, para desenvolverse en el

drea empresarial y mds aiin en cargos gerenciales.

Las empresas, por 1lo general, resultan ser estructuras
piramidales con diferentes niveles de jerarquia a las cuales hay que
“trepar”, siendo necesario poseer cierto grado de dominancia y "espiritu”
de competencia. Sobre esto un alto ejecutivo de wuna poderosisima
corporacidon norteamericana (c.p. V. Packard, 1965) opina: "si un hombre

llega a la cispide no le dird cémo arribd alli..."(pg.57 ).

Este factor, al igual que el de suspicacia no fue capaz de

diferenciar entre vendedores de seguros y gerentes. De nuevo, un factor

limita la posibilidad de caracterizar a los gerentes en funcidn de 1los
puntajes obtenidos. Por su parte, Porter (1961), Ghosh y Manerikar (1974),
Barry y Dowling (1980) confirman lo encontrado en cuanto a la necesidad de
que el gerente de empresa tenga entre sus caracteristicas personales

cierto grado de dominancia.



En la presente investigacidén se encontraron, ademids, dos factores
de personalidad que diferencian a los gerentes de los vendedores de

seguros. Estos factores son: estabilidad emocional y radicalismo.

Los gerentes aparecen como maAs estables emocionalmente: mas
maduros, menos perturbables por la realidad que los vendedores de seguros.
A su vez, son menos radicales, menos liberales, mas conservadores ¥y

respetuosos de las ideas preestablecidas que los vendedores.

En el caso del primer grupo de caracteristicas, se puede suponer
que una empresa no admite dentro de sus lineas de mando a sujetos cuyos
problemas de 1iIndole personal o del mismo ambiente laboral, logren

desequilibrarlos.

Las exigencias de " un cargo gerencial, asi como las
responsabilidades tanto a nivel de recursos humanos como materiales,
requieren de sujetos primero, con problemas de indole personal que no
excedan a los normales de la vida cotidiana y segundo, con capacidad de
enfrentar dichos problemas y hasta cierto punto de relegarlos a un segundo

plano, en un momento determinado, en pro de su funcionamiento laboral.

Sobre esto, Gaudet y Carli (1975) han estimado que siete veces
mds gerentes fracasan por problemas de personalidad entre los cuales puede

figurar un inadecuado ajuste emocional, que por falta de competencia

técnica.

El estudio de Hartson (1976 c.p. Barry y Dowling, 1980) confirma
la homogeneidad de los gerentes en este factor (estabilidad emocional).
Asimismo, William y Murray (1983) confirmaron en su estudio la tendencia
de los gerentes hacia el polo de la estabilidad emocional. Por su parte,
Chakrabarti y Ramanath (1984) encontraron que los gerentes hindies se
destacan en forma significativa, por caracteristicas personales como

madurez emocional y estabilidad.



En el caso del segundo grupo de caracteristicas (relativas a las
tendencias conservadoras), puede suponerse que para llegar a cargos
gerenciales dentro de una empresa, ademds de ambicién y virtuosidad, el
ejecutivo debe cumplir con una serie de reglas que le permitan llegar a la
"atmbsfera” ejecutiva. El gerente se muestra por ende, conservador Yy
respetuoso de ideas preestablecidas. Las tendencias radicales en gerentes
podrian poner en peligro su puesto, pués ain cuando se busca que el
gerente sea en cierta medida, experimentador, liberal, de ideas renovadas,
asimismo se le "obliga" a adaptarse o a "encajar” en la empresa sin crear
mayores roces. Tal como cita Packard (1965) "...lo wvalioso son los

conformistas creadores...” (pg. 142).

Ghosh y Manerikar (1974) tambien encontraron tendencias

conservadoras y respetuosas de lo establecido en gerentes hindles. Barry y

Dowling (1983) confirmaron el hallazgo en muestras australianas.

Es importante seflalar que como ya se vidé, estos dos Ultimos
factores de personalidad mencionados, ain cuando no obtuvieron
puntuaciones por encima del promedio, lograron discriminar entre la
muestra de gerentes y la de vendedores de seguros. Sin embargo, no se
encontraron diferencias significativas entre las muestras norteamericanas
australianas y venezolanas. Esto es importante, ya que confirma adn mas
que los valores medios obtenidos en cada uno de dichos factores son

comunes a una muestra gerencial y no a otra muestra ocupacional.

Ademas del andlisis realizado para cada factor es importante
destacar el hecho de que tanto los factores en los cuales los gerentes
puntuaron por encima de la media del grupo comparativo como de aquellos
factores que diferenciaron significativamente a los dos grupos
ocupacionales contrastados, resultaron ser factores de personalidad
compatibles entre si. Es decir, la presencia de un rasgo no excluye o
contradice la posibilidad de la presencia de otros. Asi, por ejemplo, un
sujeto astuto es mas probable y compatible que sea audaz, a que sea
ingenuo y sin pretensiones.- Esto favorece el perfil hallado, otorgandole

mayor coherencia interna.



El perfil de personalidad obtenido en los gerentes venezolanos,
ademas de destacarse por los cuatro factores analizados anteriormente
(inteligencia, suspicacia, audacia y dominancia), se destaca por el hecho
de que el resto de los 12 factores (entre ellos estabilidad emocional ¥y
radicalismo) se encuentran desarrollados como el promedio de sujetos
masculinos con los cuales se les compard. Para cada uno de ellos, las
puntuaciones ponderadas oscilan entre 5 y 6 . Esto en realidad era de
esperarse ya que por tamaiio de la muestra (63 sujetos) el grado de
variaciéon en relacién al promedio seria mucho menor que en casos

individuales, y por ende, el perfil obtenido estaria mas cercano a la

media de cada factor.

De todo 1lo anterior se puede inferir, que ademds de las
caracteristicas mencionadas, el gerente venezolano aparece como un
individuo capaz de tolerar altos montos de presidn sin perturbarse. Cuando
se enfrenta a conflictos u oposicionismo por parte de otros, busca la
forma de llegar a ajustes o arreglos que funcionen para todos aquellos
implicados. Son capaces de dividir su atencidn en forma bastante
igualitaria entre otras personas y el mundo que los rodea por un lado, ¥y
sus propios sentimientos y pensamientos por el otro. Son flexibles en su
comportamiento y son capaces de adaptarse rapidamente a la mayoria de las

situaciones.

Dadas las caracteristicas del perfil, puede suponerse ademis, que
tales gerentes favorecerian igualmente a aquellas ocupaciones que
envuelven trabajos con otros y a aquellias que pudiesen requerir trabajar
solos. También puede suponerse, que permitiéndoles trabajar en ambientes
flexibles y algo inestructurados, su satisfaccidn y nivel de desempefio
efectivo aumentaria. El perfil también indica, que si las circunstancias
lo permitiesen tales individuos se beneficiarian de un tipo de supervisiodn
que les permita explorar nuevas ideas y acercamientos en la bisqueda de la

solucidén a problemas.

Esto se ha corroborado por el hecho de que los gerentes de la

muestra de este trabajo mostraron preferencia basicamente por el estilo de



gerencia de tipo “"consultativo”, llamado también "democrdtico”. Solamente

un 5% mostrd preferencia por el estilo autocratico.

Por otro lado, los gerentes percibieron los estilos gerenciales
de sus superiores cubriendo un amplio espectro, siendo muchos de ellos mas
autocraticos de 1lo que preferirian. 397 clasificaron a sus superior
inmediato como autocridtico o persuasivo , pero solamente el 277% expresd

preferencias por dichos estilos. Esto permite suponer que no existe una

satisfaccion plena de los gerentes en su trabajo ya que, como lo han
planteado Sadler - y Hofstede (1972 c.p. Barry y Dowling, 1980) esta
satisfaccidn generalmente se acompafia del hecho de recibir el tipo de

supervisidon que uno prefiere.

También, pudiera influir el hecho de que como plantean Barry vy

Dowling (1980), pudiese ser .que :

...algn sujeto con alguna personalidad
autoritaria, puede estar convencido de la
necesidad de un acercamiento mas democriatico,
pero puede en contrar dificil mantener un
estilo mas permisivo particularmente, bajo

presién. .. [pg.ll).

También pudiera influir el hecho de que la muestra, estuvo
conformada por individuos ambiciosos y en su mayoria con estudios
avanzados . Esto podria implicar el que los individuos prefieren ser mas

consultados, mas considerados a nivel de opiniones por sus superiores de

lo que lo son realmente.

Por otro lado, pudiera ser que dada la situacidn econdmica del
pais en donde el problema del délar ha planteado a nivel de empresas
verdaderas situaciones de emergencia; los gerentes—supervisores pueden
haber considerado necesario implementar un estilo de gerencia mas

autocratico que el que implementarian en situaciones normales.



Ademas, en cuanto al estilo de gerencia con el cual el gerente se
identificaba, se obtuvo el mismo patrdn que con el estilo preferido; es
decir, el gerente se IDENTIFICA mayormente con el estilo consultativo y

permisivo

De esto se puede deducir, que el gerente "aparentemente” percibe
su trato hacia sus subordinados como mds alejado del polo autocratico que

el trato que &l percibe de sus superiores hacia si mismo.

Esta parte del anilisis resultdo muy limitada, ya que el término
"identifica” no fue operacionalizado; y aGn cuando lo que se buscaba era
que el gerente hiciera alusién al estilo que &1 ADOPTABA con su grupo,

esto no pudo controlarse.

Por otror lado, los resultados -obtenidos en esta investigacian
confirmaron lo encontrado por Nystron (1982) dando poco soporte a la
hipotesis de que hay relacidén entre la personalidad y el estilo de
liderazgo. Esto en vista de que no se encontrdé un perfil de personalidad

particular asociado a la preferencia de un estilo de gerencia determinado.

Una posible explicacidén a esto es la que seflalan Barry y Dowling
(1980), quienes plantean que algunos programas de desarrollo gerencial
tienden a enfatizar la superioridad de un estilo mis bien democratico y
consultativo e ignorar la personalidad del individuo y la naturaleza del
grupo que se gerencia. De acd se deriva que, independientemente de la
personalidad que caracterice a los sujetos, todos podrian orientarse hacia
un mismo estilo gerencial. Asimismo, sujetos con personalidades

"semejantes” pudieran preferir diferentes estilos gerenciales.

Lo que quedd claramente expuesto en el estudio, es la preferencia
del gerente venezolano por trabajar con un superior que en lugar de dar
6rdenes y tomar decisiones diariamente, desempefie una funcidn de apoyo

para ayudar al subordinado a realizar su tarea, ofreciéndole conmsejo,



-y

colaborando con é1 para definir problemas, y brindadndole recursos. En este
caso, la funcidén principal del superior no consiste en controlar a la
gente, sino mAs exactamente en controlar el clima (o el medio) en forma

tal que sus hombres puedan desarrollarse.

Otro aspecto que se planted como problema de investigacién fue la

posible relacién entre rasgos de personalidad y la funcién gerencial en la

- cual se desempefian los sujetos. Se pudo observar que ain cuando los

gerentes tienen diferentes roles segin el &4rea en que traba jan dentro de
la empresa; las semejanzas entre sus rasgos de personalidad son mayores
que las diferencias. El1 dnico factor hallado como capaz de predecir 1la

pertenencia a uno u a otro grupo de trabajo (producci6n~personal—ventas,
etc) fue el de SENSIBILIDAD EMOCIONAL,

No resultd extrafio el hecho de que fueran los gerentes de

personal los que puntuaron mis alto en este factor. Contrariamente, los

gerentes de produccién fueron los que puntuaron mas bajo en el mismo.

Altos puntajes en este factor (8 a 10) son obtenidos por personas
emocionalmente sensitivas, con tendencias a sofiar despiertos, y que

prefieren usar la razén antes que la fuerza para llegar a decisiones.

Un bajo puntaje en este factor para los gerentes de produccidn se
explica pués éstos son, segfin Harrell (1961, c.p. V. Packard, 1965),
sujetos que manifiestan mayor interés por los objetos y los aGmeros que
por las personas, estidn mas cdmodos en demostraciones de aptitud mecdnica
que en aptitud verbal, les importa poco las relaciones sociales y existe
un alto porcentaje que se muestra critico y desconfiado del resto de la

gente.

El haber hallado un fdnico factor de personalidad que permita
discriminar entre gerentes de diferentes funciones, limita la posibilidad
de utilizar los resultados del inventario de persovnalidad de Cattell en

forma diferencial. Son mds 1las semejanzas entre la personalidad de un



gerente general, uno de personal y uno de ventas que las diferencias, sin
embargo es importante lo encontrado en relacidon al factor sensibilidad,
pués éste puede servir como un criterio mds a la hora de hacer
consideraciones en base a la seleccién de un gerente de produccidén o uno

de personal.

Los resultados anteriores también fueron obtenidos por Hartston y
Mottran (1976) en gerentes ingleses y por Barry y Dowling (1980) en
Australia, obteniendo los gerentes de personal puntuaciones
significativamente mids elevadas que los de produccidén o ingenieria. Estos
investigadores ademds de las diferencias en este factor (sensibilidad),
hallaron diferencias en el factor dependencia-independencia de grupo,
puntuando los de personal mis bajo y por ende, orientados mds hacia el

trabajo con "otros".

Pero alin cuando se obtuvo diferencias significativas en sdlo un
factor, esto es un hecho que se contrapone a lo encontrado por Chakrabarti

y Ramanath (1984) donde se obtuvo un Ginico perfil del gerente de empresa.

Por otro lado, las variables implicadas en el cuestionario de
datos personales, permitieron analizar sus relaciones. Entre ellas, se

pueden discutir tres que fueron significativas.

Se confirmd la relacidén que existe entre afios de experiencia e
ingreso anual. Obviamente, en las empresas de donde provino la muestra, el
monto anual aue recibe un gerente estd parcialmente influido por los afios
de experiencia que &ste tenga en cargos gerenciales. Un gerente con més
afios de experiencia generalmente gana mds que uno con menos afios. Es
importante recordar que, la experiencia es sélo una variable mas de las
que influye en el ingreso anual que percibe un gerente; pero, obviamente

no es la Gnica a considerar.

Asimismo, en las empresas de mayor tamafio (medida por fuerza

laboral) se encontraron los gerentes con mas afios de experiencia en cargos

gerenciales. Podria suponerse que dado el tipo de empresa con el cual se



trabajé (pertenecientes a la ciispide de la pirédmide empresarial) éstas, a
medida que aumentan de tamafio y se hacen mads complejas con mayores
responabilidades econdémicas prefieren contratar hombres "experimentados”

para que gerencien sus diferentes divisiones.

La tercera y ultima relacidn es la encontrada entre el estilo

gerencial "preferido” de un gerente y el estilo gerencial percibido en su

supervisor.

Una posible explicacidén a esta relacidn puede ser que en el medio
empresarial se dé un proceso de seleccidn natural, que "exige" de los
gerentes una “acomodacién” al estilo de gerencia de su superior. Aquellos
gerentes, que por una u otra razdm no logran adaptarse, se retiran o son
despedidos del cargo. Esta posibilidad, ademas, resulta coherente con las
caracteristicas de conservadurismo y respeto a las ideas establecidas que
arrojo el perfil de personalidad. Esto hace mids viable la suposicidn de
que es el supervisado el que se ‘“"acomoda” al estilo gerencial del
supervisor (dando lugar a la relacién) y no lo contrario.Sin embargo, no
debe obviarse la posibilidad de que sea el gerente el que "seleccione"
trabajar con un superior cuyo estilo de gerencia se adeciie al propio. Esta
posibilidad, seguramente, resulta menos factible que 1la mencionada
anteriormente. Este proceso de "seleccidén natural” se veria favorecido en
aquellos casos en que el gerente no haya tenido el tiempo suficiente en
cargos gerenciales que le haya permitido estructurar un estilo de trabajo
propio, y por ende, mas dificil de modificar que en aquellos sujetos con

menos experiencia de trabajo.



CONCLUSIONES

El perfil obtenido a través del 16 PF de Cattell muestra que los
gerentes como grupo, son inteligentes, de pensamiento mas - abstracto,
suspicaces, mis confiados en sus propias opiniones, audaces, aventurados ¥y

dominantes, queriendo esto decir que poseen “espiritu” competitivo.

En relacidén a la muestra ocupacional de vendedores de seguros,

el gerente resultd:

Mas inteligente.

Mas estable emocionalmente, mas maduro.

Mas audaz y aventurado.

Menos radical, mas conservadbr y respetuoso de las ideas

establecidas.

La investigacidén comprobd que los gerentes a nivel de
personalidad son un grupo muy homogéneo aln cuando desempefian diferentes
roles. Solamente se encontrd un rasgo de personalidad : sensibilidad
emocional, que es capaz de discriminar la pertenencia a las diferentes
funciones gerenciales, basicamente la pertenencia a un departamento de
Produccidn (bajos puntajes en el factor) o a uno de Personal (altos
puntajes en el factor). Asi, los gerentes de Personal son sujetos mas

sensibles emocionalmente, mas afectuosos y dependientes que los gerentes

de Produccidn.

No se encontrd una relacidén entre rasgos de personalidad y estilo
de gerencia preferido; esto indica que no importa cudl sea la personalidad
de un gerente éste puede orientarse hacia un estilo u otro seglin las

necesidades o exigencias del momento.



Por Gltimo, se encontrd que el gerente que labora en Venezuela es

en relacién al gerente norteamericano y australiano :

* Mds moralista.
* Mas desconfiado y suspicaz.

* Mas practico y de preocupaciones reales.



LIMITACIONES

Asi como con el cuestionario de personalidad, no se pudo controlar
la sinceridad de las respuestas del cuestionario de datos
personales. Fue curioso el hecho de que en el contexto venezolano
fuese necesario aclarar que podia ser anénimo en caso de que los
resultados no le interesasen, pues de lo contrario habia mayor
renuencia a participar. A nivel de empresas también hubo de
garantizarse el anonimato, recalcando que si colaboraban no
aparecerian en el trabajo sus nombres, ni siquiera se mencionaria

que participaron en la investigaciodn.

Otra limitacidn, relacionada con la anterior, tiene que ver con la
poca colaboracidn y deseo de participacién de la poblacidén con la
que se debia trabajar. Quizad por el hecho de ser gerentes, el
tiempo y la disponibilidad era, de por si, bastante dificil de
lograr. Ademads, existia wun cierto "temor"” ante la palabra
PERSONALIDAD, que reducia aln més el nimero de participantes.
Sucede, que la personalidad se ha vinculado con conceptos como
neurosis o psicosis, que en un contexto empresarial resulta un
estimulo aversivo. Asimismo, el lograr el acceso a cada una de las
empresas del Aarea metropolitana resultd una limitacién. Acceder a
través de la gerencia de Recursos Humanos fue muchas veces intGtil;
requiriendo de métodos mas individualizados y de contactos

personales para poder entrar.

Otra dificultad la constituyd el término GERENCIA. AGn cuando fué
bastante bien definido por Drucker (1970), en 1las diferentes
empresas muchas veces no habla consenso y lo que en una se llamaba

Gerente en otra se llamaba Director.



RECOMENDACIOQONES

Una forma de que los resultados de estudios como este obtengan
mayor validez, podria ser mediante una validacién cruzada, en la
cual se realice el mismo trabajo de investigacidn pero en otras
muestras. Puede ser en muestras iguales a las utilizadas en este
caso (gerentes), como pertenecientes a otras ocupaciones. Se
compararian los resultados y las conclusiones serian mas

generalizables.

Dentro de una organizacidén empresarial existen diferentes niveles
de jerarquia y posiciones entre sus miembros, por lo cual el nivel
de responsabilidades y de actividades igualmente van a variar.. Por
esta razén y para lograr una mayor homogeneidad en las muestras de
trabajo, es recomendable tomar un criterio de nivel gerencial como
por ejemplo, gerencia alta y gerencia media, asumiendo la idea de
que al variar la posicién en una empresa es posible que varien las

caracteristicas de sus ocupantes.

Dados 1los inconvenientes que se presentaron por el envio de
correspondencia y por centralizar el proceso en los Departamentos
de Personal en las diferentes empresas, se recomienda el acceso a

éstas mediante contactos directos dentro de las mismas. Se
establece un mayor grado de compromiso y por ende, una mayor

colaboracién.

Seria interesante hacer una investigacidén similar a ésta pero en
empresas piblicas, para luego permitirse hacer comparaciones entre
los perfiles de los gerentes de los dos tipos de organizaciones

(piiblicas y privadas).Es interesante sobre todo en Venezuela, en

donde tanto se especula en cuantc a las diferencias entre empresa

piblica y privada.



*

Asimismo, seria interesante utilizar el mismo procedimiento pero
con grupos contrastados, comparando el perfil obtenido en wuna
muestra de “buenos" gerentes con otra de gerentes ineficaces.
Obviamente, esto traeria la dificultad no sdlo de trabajar con
gerentes sino, que habria que encontrar el o los criterios que

permitan distinguir un gerente eficaz de uno ineficaz.



4~

BIBLIOGRAFIA

BARRY B. & DOWLING P. An Australian Management Style. Australian

Institute of Management, Melbourne, Australia, 1980.

BATLIS, N. y GREEN, P. Leadership Style Emphasis and Related
Personality Attributes. Psychological Report. 1979 (Apr) Vol 44 (2)
pg. 587-592.

BIENVENU, B. Is Businees Developing the Right Kind of Manager?

Personnel, Vol. 41-42 (1964-65) Pg. 8-17.

BLALOCK, H. Estadistica Social, 2da. edicidn. Fondo de Cultura

Econdmica, México, 1978.

ST

BLUM, M. y NAYLOR, J. Psicologia Industrial. Editorial Trillas,

México, 1981.

CATTELL, R.B. El -Andlisis Cientifico de las Personalidad. Editorial

Fontanella, Barcelona, 1972.

COLEMAN, : R: 'y Riley, M. The Chief Executiwve: His Personality
Characteristics and the Firm's Growth Rate. Persomnel Journal, 1970,

Dec, Vol 49 (12), 994-1001.

CHAKRABARTI, P.K. y RAMANATH K. Personality profiles of management
personnel. Psychological studies, 1984 (Jul) Vol 29 (2), 143-146

CROMBACH, L. Essentials of Psychological Testing . Harper and Row
(1970

10.- DRUCKER, P. La Gerencia. Editorial El Ateneo. Buenos Aires, 1973.



1k, =

12 .=

13:=

14.-

15 =

16.-

17 =

18.-

19.=

20.=

23—

ESCOTET, M. Disefio Multivariado en Psicologia y Educacién . Ediciones
CEAC, Barcelona, 1980.

GAUDET, F. y CARLI, R. Why Executives Fail? Personnel Psychology. Vol
102 (Spr)--1957; pp+ 71215

GUISELLI, E. & BARTHOL, R. The Validity of Personality Inventories in
the Selection of Employees. Journal of Applied Psycology. 1953. 37,
18-20.

GHOSH, P. y MANERIKAR, V. In Search of Personality Characteristics of
the Indian Managers. Journal of Applied Psychology. 1975, 55, pp.
8498-8511.

GUION, R. & GOTTIER. Tests para Seleccidén de Personal. Ediciones
Rialp, S.A. Madrid, 1969.

HARRISON, TOMBLED, D. y JACKSON. Profile of the Mechanical Engineer:
Personality. Personnel Psychology. 1955, 8, 469-490.

HARTSTON, W. & MOTTRAM, R. Personality Profiles of Managers : A Study

of Occupational Differences. ITR., Cambridge, 1976.

HENNEY, A. Personality Characteristics of a Group of Industrial
Managers. Journal of Occupational Psychology,.1975. (Mar), Vol. 48
(1), pp.65-67.

HOLDSWORTH, R. A Critical Appraisal of Personality Measurement .
Personnel Management. 1972. Vol. V. pp. 34-39.

IZARD. Personality Characteristics of Engineers as Measured by the

EPPS. Journal of Applied Psychology. 1983, 71, 8178-8186.

KERLINGER, F. Investigacidon del Comportamiento. Técnicas y

Métodologia . Editorial Interamericana, México, 1975.

208



22. -

23.=

24.-

25.=

26.-

27.~

28.=

29~

305

Il

LAWSHE, C. Pruebas Psicotéénicas en la Seleccidn de Personal. Edicio-

nes Rialp, S.A. Madrid, 1972.

LEAL, Ci =V - TORRES; “A; Estudio” Comparativo de 1los rasgos de
Personalidad de Dos grupos de Vendedores de Seguros de Vida Medidos a
través del 16 PF de Cattell. Tesis de Grado. Sep. 1981.

MATER, N. Psicologia Industrial. Ediciones Rialp, Madrid, 1973.

MITCHELL, W. What Makes a Business Leader. Personnel. May-Jun, 1968.
PpP. 55-60.

Mec. NAMARA, N. The Effects of Three Distinct Psychological
Orientations Towards Management. Dissertation Abstracs International

B. Vol. 45 No. 10. Abril, 1985.

NYSTRON, P. Manager's Personalities and their Leadership Perceptions.
Journal of Applied Psychological Studies, 1984 (Jul), Vol 29 (2),
143-146.

OSIPOW, S. H. Teoria sobre la Eleccidn de las Carreras. Editorial
Trillas, México, 1976.

PACKARD, V. Los Trepadores de la Piramide. Edit. Sudamericana. Buenos
Aires, 1975.

PERVIN, L. Personalidad : Teoria, Diagndstico e Investigacidn. Edito-

rial espafiola Désclee de Brouwer, 5ta. edicidn, Bilbao, 1979.

PORTER, L., The Self Perceptions of Top and Middle Management
Personnel. Personnel Psychology. Vol 10. 1957. pp. 401-402,




32y

35.~

36.~

37~

38~

39—

40.-

41.-

SAKSENA, N. K. y KAPOOR, K. D. A Comparative Study of the Personality
as Measured by Factors A,C,E and Q4 of the Promanagement and
Antimanagement Employees in a Textile Industry. Indian Psychological
Review, 1976, Jul. Vol. 13 (2) pp. 31-35 (SERVICIO DEL CONICIT).

STEWARD, R. Contrasts in Management. Mc Graw Hill. New York, 1976.

STOGDILL, R. Personal Factors Associated with Leadership: A Survey of
the Literature. Journal of Psychology. Vol 25 (Jan) 1948, pp. 35-71.

SUPER, D. & BOHN, Jr. Psicologia Ocupacional. Compafiia Editorial Con-

tinental, S.A. México, 1972.

TANNENBAUM, R. & SCHMIDT, W. How to Choose a Leadership Pattern
Harvard Business Review, March, April, 1958.

TAYLOR, E. & NEVIS, E. Personnel Selection. Annual Review of

Psychology, 1961, 12, 389-412.

TYLER, L. Psicologia de las Diferencias Humanas. Ediciones Marova.

(3ra. edicion). Madrid, 1958.

WELTE, C. Management and Leadership: Concepts with an Important
Difference. Personnel Journal, 1978, Nov. pp. 630-642.

WILLIAM, S. & MURRAY, J. Personality Profiles of Recently Terminated
Executives. Personnel and Guidance Journal. 1983. (dec), Vol 62 (4),

pp. 226-229,

ZERILLI, A. Reclutamiento, Seleccidén y Acogida del Personal. Edicio-

nes Deusto, Bilbao, 1973.

- 100 -



- 101 -



ANEXO A

CARTA DE PRESENTACION DE LA ASOCIACION VENEZOLANA
“BE “EJECUTIVOS ( AVE ).



Presidente
GUSTAVO VOLLMER A.

Vicepresidente
OSCAR A. MACHADO K.

Secretario General
JUAN JOSE CARRILLO G.,

Tesorero
FERNANDO RODRIGUEZ V,

Vocales

GUSTAVO GHERSY G.
JORGE MASSA D.
PEDRO PALMA C,
ZANDRA PEDRAZA
HECTOR RIQUEZES L.

MANUEL RIVERO S,
AQUILES VISO LL.

Director Ejecutivo
GERARDO CABARAS ARCOS

Consejeros

OSCAR MACHADO ZULOAGA

LUIS VALLENILLA

ARMANDO ESPINOSA

IVAN LANSBERG HENRIQUEZ

PEDRO VALLENILLA, hijo

MAURICIO GARCIA ARAUJO
- JOHN PHELPS, hijo

CARLOS LANDER MARQUEZ

FRANK BRICERO FORTIQUE

DANIEL BENDAHAN

JOSE J. URDANETA RUEDA

MANUEL DIAZ UGUETO

ALBERTO KRYGIER

Asesor Legal
GILBERTO HAIEK W.

EDIFICIO ENCANTADO
674.78.44 - 674.7

ASOCIACION VENEZOLANA DE EJECUTIVOS

GERENCIA EN ACCION

Caracas 5 de Febrero de 1.986

De nuestra consideraciodn:

Nos dirigimos a Uds. con la finalidad de presentarles
a las Srtas. Gabriela Casaflas E. y Gabriela Rodriguez B.,
estudiantes de Gltimo afio de Psicologia en la Universidad
Catdlica Andrés Bello y quienes trabajan actualmente para la
Asociacién Venezolana de Ejecutivos en un Proyecto sobre
Investigacidn en el Area de la Gerencia.

El tema en cuestidn versa sobre las caracteristicas
generales que poseen los gerentes Y sobre las cuales en la
"vida diaria" se especula acerca de su existencia pero sin
contar, al menos en Venezuela, con ningln estudio al respecto,
habiéndose realizado estudios en otras latitudes (RAustralia,
Japén, Estados Unidos). Consideramos gque este tipo de
investigacidén nos ofrecera informacién valiosa,. referente a
caracteristicas propias de la gerencia en Venezuela, la cual
podrd servir de base para el mejoramiento futuro en Areas como
desarrollo organizacional, seleccidn, reclutamiento, ete. Y
sobre todo los resultados obtenidos podradn ser base para otras
investigaciones dentro de la misma linea u otra, siempre con el
objetivo de lograr dentro de la Gerencia aquella "Calidad" que
el afio 2.000 demanda.

Es por eso que solicitamos.,cordialmente de su empresa
la mayor colaboracidn posible a las Srtas. Casafias y Rodriguez,

‘a fin de lograr un desarrollo Yy ejecucidon de este proyecto

satisfactorio y del cual por Supuesto recibirdn los resultados
obtenidos, asi como sus respectivas. conclusiones. :

Sin otro particular, se despide de Uds.

Atentamente,
¥ .
rardo Caba s« Arcos
Director Ejecutivo

GCA/mdy .
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ANEX0O B

CARTA DE SOLICITUD DE LA MUESTRA



Caracas, 5 de febrero de 1986

Muy sefiores nuestros:

Sirve la presente para informar a wustedes que la
investigacidn que realiza la Asociacidn Venezolana de Ejecutivos,
la cual estd a cargo de las.suscritas, Srtas. Gabriela Casafias y

~Gabriela Rodriguez, representa el primer estudio formal acerca del
factor humano que conforma la gerencia a nivel de latinoamérica,
siendo Venezuela el pais sede de donde partirid este trabajo.

Sobre esta  base, solicitamos de Uds. su amable
colaboracidn,” la cual consiste en participar en la muestra de
trabajo que 'se requiere. Dicha muestra constard de gerentes
pertenecientes a las empresas mis calificadas en el mercado
laboral, con las siguieﬁ%es caracteristicas:

2 Igual o mayores a 30 afios de edad.

* Igual o mids de cinco afios de experiencia en cargos
gerenciales.

* Con un paquete minimo de Bs 150.000,00 al afio (incluye
salario, beneficios, bonos, etc).

El procedimiento a segquir, una vez la empresa que Uds.
representan acuerde ser parte integrante de esta investigacidn,
seria el que sigue: i

1.- Agradecemos de cada empresa que identifique internamente
aquellos gerentes que se adecilen a los requerimientos de
la muestra y que voluntariamente deseen participar.

2.- Las investigadoras Casaflas y Rodriguez quienes pueden ser
contactadas a través del siguiente teléfono: 752-31-77
clave 670 a la atencidon de la Srta. Gabriela Casaflas, se
comunicaran con cada empresa seleccionada, a fin de
determinar si la empresa ha decidido participar en este
estudio vy, caso afirmativo, el minimo exacto de
participantes dentro de la misma.

3. Al tener esta informacion de su empresa se les enviara
por servicio de mensajero el instrumento que se usard en
la investigacidén (16 PF de Cattell), el cual consiste en
un cuestionario con preguntas relacionadas con
caracteristicas personales.
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4. Cada gerente participante recibirad su instrumento con las
instrucciones detalladas sobre el procedimiento a seguir
para responder el cuestionario.

5. Dispondremos de un tiempo de cinco (5) dias h@biles para
contestar el cuestionario, al término de los cuales se
pasard buscando el instrumento.

NOTA: A través de otras investigaciones'con este cuestionario,
se ha visto que requiere un tiempo aproximado de una hora
para contestar las preguntas y llenar los datos
personales que se requieren.

. Es importante aclarar que los datos que se deriven de
estos cuestionarios s8Seran estrictamente confidenciales y para
fines exclusivamente de esta investigacidn. Es decir, cada empresa
y/o gerente puede tener la absoluta seguridad que los resultados
en ningiin caso ' expresaran nombres propios de gerentes y/o de
empresas. Por el contrario los resultados obtenidos sdlo seran
publicados en cuadros y graficas estadisticas generales sin
especificar algiin nombre propio.

De la misma forma, hay el compromiso de facilitarle a las
empresas participantes el resultado final del trabajo realizado.
Obviamente se pretende con esto beneficiar y premiar a aquellas
empresas y gerentes que gentilmente presten su colaboracidn a este
estudio, de manera que puedan hacer el mejor uso posible de los
resultados y conclusiones del mismo.

Se agradece la mayor brevedad posible en el proceso para
poder llevar a cabo la investigacidn en el tiempo previsto.

De mis estid decirles que cualquier duda que surja al
respecto, estamos en la. disposicién de aclararla a través de los
teléfonos mencionados anteriormente: 752-31-77 clave 670 a 1la
atencidén de la Srta. Gabriela Casafias.

De antemano, gracias por su colaboracidn:

Atentamente,

G. casafias E. G. RODRIGUEZ B.
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FORMA A

EDICION 1967.8

INSTRUCCIONES

DENTRO DE ESTE CUADERNILLO hay cierto numers ce sregunt

as Con ellas gqueremcs scber
sus aciitudes y sus intereses. No nagy respuestas ‘buenas’’ ni ‘mcias’’ porque cada guien ilene ej

derecho ce poseer sus proplos puntos e vista., £ord que podamos cobtener . mayor cantidad de :nfor-
macion de sus resultados usted depera !ratar de responder exacia v sinceramente

Zn la parte supericr de la hola sueita de respuestas escriDC por [gver Su NOmMDre y .os iemas
igtos que se le piden.

Primero, usted debe contestar .3s preguntas de ensgyo gue 2stan 1gQul

) 15a10. 31 ‘iene gigun pro-
olema con eilas por f{avor digaic. Zn este cuaderno usted so.0 vo I leer .as srequntas: todas .as con-
lestgciones .as hard en g hoja de respuesids 3ISequiandose e Jue &, numerc gue llénen ampads sed
el mismo.

Hay tres respuestas posibies para coda pregqunta. L_ec (0s siguientes e)empios v oonga sus
contestaciones en la parte superior de .a hoja de respuestas en donde iice 'Eiemplos.’' Si surespues:a
es (a) ponga ung cruz dentro dei cuadrito ce lg izguierda' si su respuesta es ‘b ponac ia cruz 5 una
egquis si (o prefiere dentro del cucarito dei centro’ si su espuesia =s <! DORQQ .a marca Zenirc del
cuadrito de la derecha. l

we

EJEMPLOS:

1. Me gusta ver juegns entre equipos deportivos: (a) si. ‘bl en ocasiones. ‘c! no.

2. Prefiero a la gente que es: (a) reservada. ‘b término medio o a medias. ic)
hace amigos rapidamente.
3. El dinero no trae la felicidad: (a) si. (ciertol, (b) termino medio, (¢) no (falso).

4. Mujer es a nifa como gato es a: .a) gatito, (b! perro. (¢! nifo.

En este ultimo ejemplo hay una respuesta correcta: gatite. En el cuaderno hay soiamente unas
cuantas preguntas como estd. '

Pregunte ahore si es gque tiene aiguna duda sobre lo gque tiene jue hacer. Dentro de un moments
el examinador le dird que de vueita g esta hoja y empiece g contestar este cuestionario.

Al estar contestando recuerde estos cudtro puntos.

1. De unicamente respuestas veraces sobre si mismo. Le sera mds beneficioso respencer .c Jue
en reaiidad piensa.

2. Tiene usted todo el tiempo que necesite, sin embargo ‘raote de contestar tan rapide como .e
sea posible. De (a primera respuesta que le venga a la mente vy no se detenga mucho con unc pregunta.

o

3. Conteste todas las preguntas. No brinque ninguna.

4. Usted deberd marcar las respuestas (a) 5 (c) casi siempre. Margue ia respuesta (b}, indeciso
g término medio, solo cuando le seg absoiutamente necesaric, pargue 1l .a respuesta ‘a) ni la respuestc
b} son adecuadas para usted.

NO DE VUELTA A LA HOJA SINO HASTA QUE SE LE INDIQUE.

Copynight © 1958, 1962. 1967 Dy the Institute ‘or Perscnailty ang Ability Testing, Inc.. 1602 Coronado Drive. Champaigrn 'liinois

81820. International copynght in ail countries unasr (he Berna Union Buenos Aires. Bilatera:. and Universal Copyright Conventions
All riants rasarvead Prmted nll S A



J
- Enuendo perféctamente las instrucciones de esta
_prueba.

a. si. b. indeciso, c. no.

Fstoy dispuesto a contestar cada pregunta tan
sinceramente como me sea posible.

281, b. indecisao, c. no.

Preferiria tener una casa:

a. en un barrio sociable,

b. término medio,

c. solitaria en lo profundo de un bosque.

Puedo encontrar energia suficiente para enfren-
tarme a mis dificultudes.
g0 siempre,

b. por lo general,

‘€. raras veces.

Los animales salvajes me ponen un poco nervioso
adn cuando se encuentren en fuertes jaulas.

a. 31 (cierto), b. indeciso, c. no (falso).

Evito criticar a la gente v a sus ideas.
a. si, b. a veces, c. no.

Hago observaciones agudas v sarcdsticas a la
gente que creo que se las merece.

a. por lo general,

b. algunas veces.

€. nunca.

Prefiero la musica semicldsica a las tonadas
populares.

a. cierto, b. indeciso, c. falso.

Si viera peleando a dos nifios de mi vecino:

a. dejarfa que se las arreglaran entre ellos mismos.
b. indeciso,

c. razonaria con ellos.

En los eventos sociales:

a. destaco con facilidad,

b. indecisa, :

c. prefiero quedarme tranquil amente en un segundo
plano.

Serfa mds interesante ser:
1. un ingeniefo comstructor,
b. indecise,

c. escritor de dramas.

- Prefiero detenerme en la calle para observar a un
artista pintando. que ponerme a escuchar una
pelea entre varias personas.

a. si, b. indeciso, C. no.

14.

16.

7.

18.

b

20

. Generalmente puedo tolerar a la gente vanidosa

adn cuando se jacten o se muestren muy engreidas.

a. si, b. término medio. c. no.

Cuando un hombre no es honrado casi siempre se
le nota en la cara.

a. si, b. término medio. c. no.

. Serfa muy bueno que las vacaciones fueran mds

largas v que todns tuviesen que tomarlas.
a. de acuerdo.

b. indeciso.

c. en desacuerdo.

Prefiero arriesgarme en un empleo donde las
ganancias sean grandes aunque variables. v no
en uno con salario fijo y pequefo.

a. si. b. indeciso, Cc. no.

Hablo de mis sentimientos:

a. solamente si es necesario,

b. término medio.

c. facilmente, cada vez que tengo oportunidad.

En ocasiones tengo un vago sentimiento de peligro
O Un repentino temor. por razones que no entiendo.
a. =i, b. intermedio., c¢. no.

Cuando se me critica equivocadamente por algo
que vo NO hice:

a. no me siento culpable,

b. términe medio.

c. me siento no obstante un poco culpable.

. El dinero puede comprar casi todo.

a. sf, b. indeciso, c. no.

. Mis decisiones estdn guiadas principalmente por:

a. mis sentimientos,
b. mis sentimientos vy mi razén por igual,
c. mi razdén.

La mayorfa de la gente serfa mds feliz si viviera
méds ligada a sus semejantes e hiciera las mismas
cosas que ellos.

a. si, b. indeciso. c. no.

. Cuando me miro en el espejo. algunas veces con-

fundo cual es mi derecha y cual mi izquierda.
a. cierto. b. indeciso, c. falso.

Cuando estoy conversando me gusta:

a. decir las cosas tal y como se me ocurren,
b. término medio.

c. ordenar bien mis pensamientos primero.

. Cuando algo m: pone realmente furioso me doy

cuenta de que me calmo ripidamente.
1. sf, b. término medio, c. no.



6. Con las mismas horas de trabajo e 1déntica paga
preferiria la vida de:
a. un carpintero o cocinero,

b. indeciso,
c. mesero en un buen restaurante.

7. He sido elegido para:
a. solo unos cuantos cargus,
b. varios,
c. muchos cargos.

25, **Pala’ es a ‘‘cavar’’ como ‘‘cuchillo’ es a:
a. afilado. b. cortar, c. punta.

29. A veces no puedo dormir porque una idea se man-
tiene rondando en mi mente.

4. clerto. b. indeciso, c. falso.

30. Cas1 siempre logro las metas que me propongo en
mi vida personal.

a. cierto. b. indeciso, c. falso.

31. Una lev anticuada deberia cambiarse:
1. solamente después de considerable discusidn,
h. término medio.
c. ripidamente.

2. No estoy a gusto cuando trabajo en un proyecto
que requiere acclones rdpidas que afecten a otros.

a. cierto, b. término medio, c. falso.

3. La mayoria de la gente que conozco me considera
un conversador divertido.
A, si. b. indeciso, e T

4. Cuando veo gente desalinada y descuidada:
a. simplemente la acepto,
b. término medio,
c. me disgusta y molesta

5. Me averguenzo un poquito cuando de repente me
convierto en el foco de atencidn de un grupo de
gente.

a. =i, b. término medio, c. no.

6. Me da gusto siempre el unirme a grupos grandes,
por ejemplo. a fiestas, bailes o reuniones publicas.

a. =f, b. término medio, c. no.

7. En la escuela prefer{ (o prefiero):

a. la mdsica.
b. indeciso.
c. la artesanfa y los trabajoe manuales.

8. Cuando se me encarga algo insisto en que se sigan
mis Instruccione= o de lo contrario renuncio.

a. sl b. algunas veces, c. no.

39. Para los padres es mds importante:

a. ayudar a sus hijos a desarrollar sus afectos.
b. término medio,

c. ensenar a sus hijos cémo controlar sus emo-
ciones.

$0. En una tarea de grupo preferirfa:

a. intentar mejorar los arreglos.

b. término medio,

c. llevar los registros y ver que se cumplan las
reglas.

$1. De vez en cuando siento la necesidad de emprender
actividades ffsicas rudas.

a. si, b. término medio. c¢. no.

+2. Preferirfa reunirme con gente bien educada que
con personas rudas y rebeides.

a.. 5i, b. término medio. ¢. no.

43. Me siento terrihlemente desanimado cuando me
critican em un grupo.

a. cierto. b. término medio. c. fal so.
+4. Cuando mi jefe me llama. yo: I

a. aprovecho la ocasién para pedir algo que quiero,
b. indeciso,
c. temo haber hecho algo mal.

15. Lo que este mundo necesita es:
a. mds ciudadanos “*sdlides’’ vy estables.,

7

b. indeciso.
c. mds “idealistas'' con planes para un mundo
mejor.

46. Estoy siempre atento a los intentos propagan-
dfsticos en las cosas que leo. '

a. si, b: indeciso, c. no.

47. De adolescente participé en los deportes esco-
lares:
a. ocasionalmente
b. regularmente,
c. bastante a menudo.

48. Casi siempre mi cuarto esta bien arreglado con
cada cosa en su lugar.

& si, b. término medio. c¢. no.

49. A veces me entra un estado de tensidn v confrsidn

cuando pienso en los sucesos del dia.
a. sf, b. término medio. c¢. no.

50. A veces dudo gue la gente con la que estoy con-

versando. esté realmente interesada en lo que
digo. »
a. si, b. término medio., c. no.



31. 31 tuviera que escoger. preferirfa ser:

a. un guardabosque.
b. indeciso,
c. maestro de secundana.

32. En dias fesuvos y cumpleafios:

33.

a. me gusta dar regalos personales.
b. indeciso,
¢. siento que comprar regalos es un poco latoso.

*‘Cansado’’ e= a ‘‘trabajo’’ como ‘‘orgulloso’’ es a:
a. sonrisa, b. éxito, c. feliz:

54. «Cudl de estos tres objetos es de natluraleza dif-

erente a los otros dos:

a. vela, b. luna, c. luz eléctrica.

55. Mis amigo= me han fallado:

a. casi nunca,
b. ocasionalmente,
c. con frecuencia.

56. En ciertas caracteristicas que tengo me siento

definitivamente superior a la mayorfa de la gente.
a. s, b. indeciso, €. no.

57. Cuando estoy molesto. trato con empeno de ocultar

mis sentimientos a Otros:

a. verdad. b. término medio. c¢. falso.

38. Me gusta asisur a espectdculos. o diversiones.

a. mis de una vez por semana,
b. una vez a la semana,
c. menos de una vez por semana.

59. Pienso que una amplia libertad es m4s importante

que los buenos modales y el respeto a la ley.
a. cierto, b. indeciso, c. fal so.

60. Tengo la tendencia a quedarme callado en la

presencia de personas mayores (de mds edad.
experiencia. jerarquia o puesto).

8. sk, b. término medio, c. no.

61. Se me hace diffcil dirigirme o recitar ante un

62. Tengo un buen sentido de orientacidn cuando estoy

grupo grande.
a. si, b. término medio, c. no.

en un lugar desconocido (descubro con facilidad
donde estd el Norte, el Sur etc.).

2: Sl h. término medio, c. no.

63. Si algulen se enojara conmigo:

a. trataria de calmarlo,
b. indeci=o.
c. me irritarfa.

65.

68.

69.

[ Bl

ot

. Cuando leo algun artfculo tendencioso o Injusto

en una revista. tiendo mas bien a olvidarlo que a
senur ganas de “‘devolveries el golpe.”
a. cierto. b. indeciso. c. falso.

Tiendo a olv:dar cosas triviales v =in importancia.
tales como nombrex de calles. tiendas. etc.

a. clerto, b. término medio. ¢ falso.

- Me gustana la vida de un veterinario ocupado en

las enfermedades v cirugfa de los animalex.
a. sf. b. término medio. «¢. no.

. Yo tomo mis alimentos con deleite. aunque no

slempre tan cuidadosa y apropiadamente como
alguna gente.

a. cierto, b. indecise. c. falso.

Hay veces que no tengo la debida disposicién de
dnimo para ver a nadie:

4, muy raramente.

b. intermedio.

c. con frecuencia.

A veces la gente me advierte que demue<tro mj
excitacidén con voces y ademanes demasiado ev)-
dentes.

a. si. b. término medio. €. ho.

. De adolescente. s1 mi opinidn era di=unta a la de

mis padres por lo general:

a. conservaba mi propia opinion.

0. intennedio.

c. aceptaba la autoridad de mis padres.

. Preferirfa tener una oficina propia. <in compar-

urla con otra persona:
a. si, b indeciso. c. no.

- Preferirfa gozar de una vida calmada. a m: manera.

que ser admirado por mis éxitos.

a. cierto. b. indeciso, . fal=o.

. Me siento maduro en la mavorfa de las cosas:

a. verdad. b. indeciso. c. fal=o.

.- El tpo de critica que mucha gente me hace: me

molesta en vez de avudarme.
a. con frecuencia.

b. ocasionalmente,

C. nunca.

. Siempre soy capaz de controlar la expresion de

mis sentimientos bajo mi estricto control.
a. sf. b. término medio. ¢. no.



‘8.

80.

1.

82.

87.

88.

Al inventar algo dtil, preferiria:
a. perfeccionario en el laboratorio,

b. indeciso,
c. vendérselo a la gente.

7. **Sorpresa’’ es a ‘‘extrano’’ como ‘‘miedo’’ es:

a. valiente, D. término medio, c. terrible

«Cudl de estas fracciones es distinta de las otras
dos?

a. 3.7, b. 3/9, c: 3/11.

. No sé porque. pero me parece que algunas gentes

me lgnoran O me evitan.

a. cierto, b. término medio, c. falso.

La gente me trata menos razonablemente de lo
que merecen mis buenas intenciones.

a. 2 menudo, b. ocasionalmente, C. nunca.

Me molesta el uso de lenguaje obseno aun en el
caso de grupos en los que no haya mujeres.

a. sf, b. término medio, c. no.

Sin lugar a dudas, tengo menos amigos que la
mayoria de la gente.

a. si, b. término medio, c. no.

Me disgustaria estar en un sitio donde no hubiera
gente con quien conversar.

a. cierto, b. indeciso, ¢. falso.

A veces la gente me llama descuidado. a pesar
de que piensan que soy una persona agradable.

a. si, b. indeciso, c. no.

El “miedo escénico’ en una variedad de situa-
ciones sociales. es algo que he experimentado:
a. con frecuencia,

b. a veces,

Cc. casi nunca.

Cuando estoy en un grupo pequefio, me contento
con estar sentado y dejar que los otros realicen
la mavor parte de la conversacién.

a. si, b. término medio, c¢. no.

Prefiero leer:

a. una narracion realista de batallas militares, o
politicas,

b. indeci=a,

¢. una novela sentimental € imaginativa.

Cuando la gente mandona trata de manejarme yo
hago exactamente lo contrario de lo que ellas
quieren.
i 3,

b. término medio, c¢. no.

§9.

90.

91.

93.

94.

95.

96.

97

98.

99.

100.

Porlo general mis jefes en el trabajo o ios miembros
de mi familia me critican sélo cuando hay una
causa real:

a. cierto, b. término medio. c. falso.

En la calle o en las tiendas no me gusta la manera
en que algunas personas miran con fijeza a la
gente.

a. cierto, b. término medio, c. falso.

Durante un viaje largo, preferirfa:

a. leer algo profundo pero interesante,

b. indeciso.

c. pasar el tiempo charlando informalmente con
un companero de viaje.

. En una sitwacidén que puede volverse peligrosa

creo que hay que hacer ruido y gritar aunque se
pierdan la calma y la cortesia.

a. /sf b. término medio, c. no.

Si mis conocidos me hacen ver que les caigo mal
y me tratan mal:

a. me importa poco,
b. término medio.
c. tiendo a ponerme triste.

Me perturba que me alaben o me digan cumplidos.

a. sf, b. término medio, c. no.

Preferirfa un trabajo con:

a. un sueldo fijo y seguro,

b. término medio,

c. un sueldo elevado que dependiera de mi capaci-
dad para persuadir constantemente a la gente
de que lo merezco.

Para mantenerme informado. me gusta:

a. discutir los problemas con la gente,
b. término medio,
c. confiar en los informes periodisticos actuales.

Me gusta tomar parte activa en asuntos sociales.
comités, etc.

a. sfi, b. término medio, c. no.

Al cumplir una tarea no me quedo satisfecho a
menos que auyn los menores detalles reciban aten-
cién minuciosa:

a. cierto, b. término medio, c¢. fal=so.

A veces me irritan demasiado las pequenias con-
trariedades.

a. sf, b. 'érmino medio, c. no.

Siempre duermo profundamente. sin andar o hablar

mientras lo hago:
a. si. b.

intermedio, c. no.



J1. Seria mds interesante lrabajar en una empresa.

a. hablando a los clientes,
b. término medio,
c. llevando las cuentas y registros de |a oficina.

. “Tamano’’ es a ‘‘longitud’ como ‘‘deshonesto’’

es a.

a. prisida. b. pecado. c. robo.

J3. AB e2 a de como SR es a:

a. qp. b. pq, c. tu.

34. Cuando la gente no es razonable:

2. me quedo tranquilo,
b. indeciso,
c. los desprecio.

)5. Si alguien habla en voz alta cuando estoy escu-

chando musica:

a. me puedo concentrar en la miusica y no me
molesta,

b. intermedio,

c. considero que me echan 2 perder mi entreteni-
miento y me molesto.

J8. Creo que se me describe mejor como:

a. corés y wranquilo,
b. término medio,
€. enérgico.

MT. Asisto a eventos sociales sélo cuando tengo que

hacerlo. pero el resto del tiempo me alejo de ellos.
a. si. b. indeciso, c. no.

08. Ser precavido y esperar poco es mejor que ser

optimista vy esperar siempre el éxito.
8. cierto, b. indeciso, c. falso.

09. Cuando pienso en las dificultades de mi trabajo:

a. trato de planear con anticipacidn antes de afron-
tarias,

b. término medio,

c. supongo que podré manejarlas cuando se pre-
senten.

10. Encuenturo fdcil mezclarme con la gente en una

reunién social:

a. cierto, b. indeciso, c. falso.

11. Generalmente se me solicita que intervenga cuando

se necesita un poco de diplomacia y persuasidn
para activar a la gente:
a. si. b. intermedio, c. no.

112. Serfa mds interesante ser:

1. un orientador vocacional, que ayuda a los
jévenes a encontrar empleo,

b. indeciso," _
c. gerente, en el aspecto técnico, de una fdbrica.

a
—
Ca

114.

115.

118.

117

118.

119.

. 31 estoy completamente seguro de que una persona

es injusta o se porta de un modo egoista, se lo
digo, aunque me traiga problemas.

a. si; b. intermedio, c. no.

Algunas veces hago observaciones tontas en broma.
nada mds que para sorprender a la gente v ver que
dicen:

a. sf, b. intermedio, ¢. no.

Me gustarfa ser reportero de noticias de teatro.
dpera, conclertos, etc.

a. sf, b. indeciso, c. no.

Nunca siento necesidad de escribir garabatos i
estarme moviendo mientras esy sentado en una
reunién.

a. cierto, b. indecisa, c. false.

Si alguien me dice algo. que yo sé que no es
correcto, tiendo a decirme a mi mismo:

a. es un mentiroso,

b. intermedio.

c. aparentemente estd mal informado.

Siento que voy a tener, algdn castigo. aun cuando
no he hecho nada malo:

a. con frecuencia,

b. ocasionalmente.

C. nunca.

La idea de que las enfermedades provienen tanto
de causas mentales como ffsicas es muy exagerada.

a. si, b. intermedio, c. no.

. La pompa y el esplendor de cualquier gran cere-

monia estatal son cosas gque deben preservarse:
a. sf, b. intermedio. ¢. no.

.- Me molesta si la gente piensa que soy aemasiado

diferente o muy poco convencional.
a. mucho, b. alge, c. nada.

- En la construccion de algo. preferirfa trabajar:

a. en un comité,
b. indeciso,
€. por mi propia cuenta.

. Tengo ratos en los que me es diffcil evitar un

sentimiento de autocompasidn.

a. a menudo. b. ocasionalmente, ¢. nunca.

. A menudo me di:gusto demasiado ripido con la

gente.

a. sf, b. intermedio. c. no.

. Siempre puedo cambiar hédbitos antiguos sin difi-

cultad v sin volver a caer en ellos:
. 24 b. intermedio. c. no.



126.
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129.

130.

131.

132,

133.

134.

135.

136.

—
oa
|

138.

St el sueldo fuera igual, preferirfa ser:
a. abogado,

b. indeciso.

€. navegante o piloto.

. “*Mejor’’ es a ‘‘peor’” como ‘‘mds lento’’ es a:

a. rdpido, b. éptimo, c. mds veloz.
- «Cudl es la que debe ir al final de esta lista:

X0000XX000X XX ?

a. 0XXX. b. ooxx, €. xo000.

Cuando llega la hora de algo que yo habfa planeado
Yy anticipado, a veces no siento ganas de ir.

a. cierto, b. intermedio, c. falso.

Puedo trabajar con cuidado en la mavor parte de
las cosas sin que me perturbe el ruido que la gente
hace a mi alrededor.

a. si, b. intermedio. c. no.

Ocasionalmente hablo a extrafios de cosas que me
parecen importantes, aun cuando ellos no'me hayan
preguntado.

a. sf, b. indeciso. C.. ho.

Paso mucho de mi tiempo libre hablando con amigos
de los eventos sociales que nos divirtieron en el
pasado.

a. si, b. intermedio. c¢. no.

Me agrada hacer cosas temerarias y atrevidas nada
mds por diversion.

a. isi, b. término medio, c¢. no.

Me molesta mucho ver un cuarto desarreglado:
a. sf, b. intermedio, c¢. no.

Me considero una persona muy sociable con la
que es f4cil llevarse.

a. sf, b. intermedio, c¢. no.

En mis relaciones sociales:

a. demuestro mis emociones como quiero,
b. intermedio.

c. me las guardo.

. Me gusta la misica:

a. aguda, ligera y viva,
b. intermedio.
¢. emotiva y sentimental.

Admiro m4s Ta belleza de un poema, que la de un
revélver bien hecho.
a. si. . b. indeciso, c. no.

139.

140.

L+l

142,

143.

144,

145.

146.

147.

148.

149.

150.

Si se pasa por alto una buena observacién mfa:

a. no hago nada,
b. intermedio,
c. le doy ala gente otra oportunidad de escucharia.

Me gustarfa trabajar como vigilante de criminales
liberados bajo palabra:

a. si, b. intermedio, c. no.

Se debe tener cuidado al mezclarse con todo tipo
de extranos, porque hay peligros de infeccién. etc.

a. si, b. indeciso, c. no.

Al viajar al extranjero preferirfa ir en una excursidn
bien organizada que planear yo mismo los lugares
que me gustarfa visitar.

a. si, b. indeciso, c. no.

Se me considera. acertadamente, sdélc como una
persona trabajadora y de mediano éxito.

a. s, b. indeciso, €. no.

Si la gente abusa de mi amistad. no me resiento
y lo olvido pronto.

a. cierto, b. indeciso. c. falsa.

Si surgiera una discusién acalorada en una dis-
cusidn de grupo entre otros de los participantes.
a mfi:

a. me gustaria ver un ‘‘ganador,’’

b. intermedio,

c. quisiera que la discusién se allanara.

Me gusta hacer mis planes solo. sin interrupp-
ciones ni sugerencias de otros.

a. sf, b. intermedio. ¢. no.

A veces dejo gue mis acciones se vean influen-
cladas por mis celos.

a. isf, b. intermedio. c. no.

Estoy convencido de que ‘‘puede que el pairgn no
siempre tenga la razdn, pero siempre tiene el
derecho de ser patrdn.”’

g G b. intermedio, c¢. no.

Me pongo en tensidn cuando pienso en todas {as<
cosas gue me van a venir:

a. sf, b. a veces, ¢. no.

No me molesta que la gente me grite lo que tenpo
q : i
que hacer cuando estoy jugendo.

4. cierto, b. indeciso, c. [zlso.



151. Serfa wa> interesante ser:

a. un artista,
b. indeciso.
C. un secretario encargado de un club social.

:52.,¢Cual de las siguientes palabras no es de la misma
clase que las otras dos?

a. cualquiera, b. algo, ¢. més.

153. ““Llama’’ es a ‘‘calor’’ como “‘rosa'’ es a:
a. espina, b. pétalos rojos, c. perfume.

154. Tengo suenos Lan reales que turban mi dormir.

a. a menudo,
b. ocasionalmente,
c. pricticamente nunca.

155. Aunque las probabilidades de que algo tenga éxito
sean practicamente nulas mantengo que hayv que
correr el riesgo.

a. si, b. indeciso, c. no.

156. Me agrada la situacién en la que se tan bien lo
que el grupo tiene qué hacer, que naturalmente
me pongo al mando.

i Sl b. término medio, c. no.

157. Preferirfa vestirme sencilla y correctamente y no
con un estilo personal y llamativo.

a. cierte, b. indeciseo, c. falso.

158. Me llama mds la atencién pasar una tarde con un
pasatiempo tranquilo que en una fiesta animada.

a. cierto, b. indeciso, c. falso.

159. Me resisto a los consejos bien intencionados de
otras personas. aunque s€ que no deberfa hacerlo.
a. ocasionalmente, b. casi nunca, C. nunca.

160. Al decidir cualquier cosa, siempre hago hincapié
en las reglas bdsicas de lo bueno y lo malo.

a. sf, b. término medio, ¢. no.

161. Me disgusta un poco que un grupo me observe
cuando estoy trabajando.

a. sf, b. término medio, c¢. no.

162. Dado que no siempre es posible que las cosas se
hagan por métodos graduales y razonables, a veces
es necesario usar la fuerza.

a. cierto, b. término media, c. falso.

163. En la escuela preferfa (o prefiero):

2. lengua y literatura,
b. quién sabe,
c. aritmética o matem4ticas.

164. A veces me ha molestado que la gente hable mal
de mi a mis espaldas, sin tener razon.

a. sf, b. indeciso, C. no.

165. Hablar con la gente convencional. comun v co-
rrente.
a. es a menudo interesante e importante.
b. término medio,
C. me molesta porque dicen tonterias y cosas su-
perficiales.

166. Algunas cosas me dan tanto disgusto que encuentro
mejor callarme:

a. si, b. intermedio. c¢. ne.

167. En la educacidn es mds importante:
a. darle al niho suficiente carifo,
b. término medio.
c. hacer que el nifio agwenda costumbres y acti-
tudes deseables.

168. La gente me considera una persona estabie, im-
perturbable, e inconmovible antes las altas v las
bajas de la vida.

a. si, b. término medio. c. no.

169. Pienso que la sociedad deberfa dejar que la razén
la encaminara hacia nuevas costumbres v hacer a
un lado los viejos habitos o meras tradiciones.

a. sf, b. término medio, c¢. no.

170. Me parece que es mds importante para el mundo
actual resolver:
a. el problema moral,
b. indeciso,
c. las dificultades politicas.

171. Yo aprendo mejor:
a. leyendo un libro bien escrito,
b. término medio,
c. interviniendo en la discusién de un grupo.

1T2. Me gusta hacer las cosas a mi modo en vez de
obrar de acuerdo con las reglas aprobadas.

a. cierto, b. indecisao, c. falso.

173. Me gusta esperar hasta estar seguro de que lo que
estoy deciendo es correcto antes de presentar mis
opiniones.

a. siempre,
b. por lo general,
c. sélo si es conveniente.

174. A veces ciertas pequefieces me ponen los nervios
de punta, aunque me doy cuenta de que no tienen
ninguna importancia.

a. sf, b. término medic, c. no.

175. No es frecuente gue por la exaltacién del momento
diga cosas, de las que mds tarde tenga que arre-
pentirme.

a. cierto, b. indeciso, c. falso.



f. Si me pidieran que trabajara en una obra de caridad:

a. aceptarfa,
b. indeciso,
c. responderfa cortésmente que estoy ocupado.

. ¢Cual de las siguientes palabras no es de la misma

clase que las otras?

a. ancho. b. zigzag, c. recto.

. ““Pronto’’ es a ‘‘nunca’’ como ‘‘cerca’’ es a:

2. en ninguna parte, b. lejos, c. aparte.

. 5i cometo una grave falta de educacidn puedo

olvidaria pronto.
2 sis b. término medio, c. no.

. Me conocen como un ‘‘hombre de ideas’' porgque

siempre propongo algunas cuando hay un problema.
a. sf, b. término medio, c¢. no.

. Pienso que puedo demostrar mejo..

a. valor ante los desaffos.
b. indeciso,
c. mi tolerancia para con los deseos de los demds.

182.

183.

184.

185.

186.

187.

Me consideran una persona muy entusiasta.
a. si, b. término medio, c¢. no.

Me gusta un wrabajo que tenga novedades, cambios
y viajes aunque presente ciertos peligros.
a. sf, b. término medio, c. no.

Soy una persona bastante estricta que insiste
siempre en hacer las cosas tan correctamente
como sea posible.

a. cierto, b. término medio, c. falso.

Me gustan los trabajos que requieren destreza )
meticulosidad.

a. sf, b. término medio, c¢. no.

Soy del tipo de persona dindmica, que se mantienc
en constante actividad.

a. sf, b. indeciso, c. no.

Estoy seguro de que no he omitido ni he dejado
de contestar adecuadamente ninguna pregunta.

a. sf, b. indecise, c. no.

(Fin de la prueba)



(A o B)

TIUIA UE KEJFrUEITAS: 10 FF FRUEBA, FORMA _

will

NOMBRE

FECHA DE HOY

EDAD

SEXO

Meses

{Anos

(M F)

RAW
SCOR

0

£t MPLOS:

~
—

<

e
e

—
——

= <

M

1.

Q

N
0

Qs

Q
Q.

-0-0-0-0-0
-0-0-0-0-0

-0-0-0-0-0
-0-0-0-0-0
B-E-F-Q-G
.0-0-0-0-0
0-0-0-0-0
-Q-0-0-0-

% R R

=Ci=E1=L1=-C)-10

+0-0-0-0-0

LA el e bl ]

CUALQUIER RESPUESTA QUE QUIERA CAMBIAR.

RRE COMPLETAMEN"

S MARCAS SE VEAN

=
w

ASEGURESE DE QUE

-0-0-0-0-0
20-0-0-0-0
-0-0-0-0-0

- ©
- =

183

«UJ-0-0-0-0
-(J-0=0-0-0
«LJ=C1=ClaCl=C]

B g =

138

-0-0-0-0-0
+0e0-0-0-0
-0-g-0-0-0

o~
-

-0-0-0-0-0
sMaa0=0-0
-0-0-0-0-0

E =

107
108

-0-0-0-0-0
-0-0-0-0-0
.@.D.D.D.D

§ 3 3 3

-0-0-0-0-0
s0-0=0-0-0
-0-0-0-0-0

2 5 = 2 8

-0-0-0-0-0
20-0-0-0-0
-0-0-0-0-0

5 2 3 3

0-0-0-0-0
=0-0-0=0-0
-0-0-g-0-0

2 O
O

FIN DE LA
PRUEBA

o 0O
w(] O

-0-0-0-0-0
-0-0-0-0-0 |
-0-g-0-0-g
E ELESoR R P

0
b
0
b
u
[
O
[
O

Chanpavge T

ersonality and Ability Testing 1602 04 Coronade Dive

n¢]
S
O
0
0

g = B )
-0-0-0-0-0 £
-0-0-0-0-0 -
SO

¢ 5 2 8 = ¢
-0-0-0-0-0 3

p— p— p— — —



ANEXO D

CUESTIONARIO DE DATOS PERSONALES



CUESTTONARTO SOBRE DATOS PERSONALES

Agradecemos su colaboracidn en este trabajo de investigacién. Reque-
rimos de Uds. la contestacidén de las siguientes preguntas. Garantizamos -
la confidencialidad de los datos y absoluta reserva: por ello sea lo mds -

sincero posible.

DATOS PERSONALES

1. Nonbre : e G B

2. Edad : (en afios y meses )

3. Estado civil : C—— s p Tk MY S T

4. Nombre del cargo que ocupa

5. Funcidn gerencial (seleccione una sola) :

—-—— Mercadeo

—— Ventas

—— Finanzas

--— Produccidn

—— Planta

——— Personal

——— Servicios Gerenciales

-—— Ingenieria

-—— Investigacién y Desarrollo

-—— Otra (favor especifique)

(continia en la pg. siguiente)



Tipo de empresa:

INDUSTRIAL (se dedica a la produccién de bienes)

DE SERVICIO (se dedica a la produccién de servicios)

Nombre de 12 ERPTEREE = e it i S oo s S S B o o e o

Tamafio de la empresa en cuanto a fuerza laboral

100 - 299 empleados

300 - 499 &
500 - 999 o
mis de mil g

Tiempo que lleva ocupando cargos gerenciales

entre 5 y 8 afios
entre 9 y 14 afios

15 o m4s afios.
¢ Cudl es el mis alto nivel educacional que Ud. ha alcanzado?

Primaria (hasta 6°grado)

Secundaria (sin completar el bachillerato)
Secundaria (con 5to. afio finélizado)
Superior (sin haber culminado)

Superior (graduado en Instituto Técnico o universitario)



--- Superior Universitario (graduado con diploma en Universidad)
--- Estudios de Post-grado (Master, PhD)

s OGESS (favor especifloar] —wmsrmsscmmmmm e ——— e o

11. Nivel de ingreso anual;

=== entre 150.000 y 199.000 Bs
--- entre 200.000 y 345,000 Bs
--- entre 350.000 y 549.000 Bs

--- entre 550.000 en adelante

12. Las descripciones que siguen aplican a &4 tipos diferen-

tes de estilo gerencial. Por favor léalas-

GERENTE 1. Toma decisiones répidamente y las comunica a sus
subordinados en forma clara y firme. Espera que
ellos cumplan con las decisiones fielmente y sin
crear dificultades.

GERENTE 2. Usualmente toma sus decisiones en forma répida -
pero antes de proceder, trata de explicarlas a -
sus subordinados. Les da explicaciones sobre di
chas decisiones y contesta cualquier pregunta --
que puedan tener.

GERENTE 3. Usualmente consulta con sus subordinados antes -
de tomar una decisién. Escucha sus consejos. --
los considera y luego anuncia su decisién. Luego
espera que todos trabajen fielmente para imple -
mentar la decisién que esté o no esté de acuerdo
con el consejo que dieron.

GERENTE 4. Usualmente llama a un "meeting” a sus subordina-
dos cuando hay uma decisién importante que tomar,
Expone el problema al grupo y trata de obtener -
consenso. Si obtiene consenso acepta ésta Glti-
ma como la decisién. Si el consenso es imposi -



ble de obtener, entonces él mismo toma la de-
cisién.

Ahora, sefiale bajo cudl de los estilos descritos preferiria

Ud. trabajar.

--- Gerente 1.
== Gerente 2.
=== (erente 3.

--- QGerente 4.

{ A cuil de los estilos descritos se acerca méds el gerente

al que Ud. le reporta? (en caso de que lo tenga)

--- Gerente
--- Gerente

--- Gerente

S~ W

--- (Gerente

i Con cuil de los gerentes descritos se identifica Ud. més
(es decir, siente que se parece mis a Usted) ?

--- Gerente 1.

--- Grente 2.

--- Gerente 3.

--- Gerente 4,

--- Ninguno.



PERFIL DE PERSONALIDAD DE LA

ANEXO

E

MUESTRA DE GERENTES VENEZOLANOS

PERFIL DEL CUESTIONARIO 16 FP

GERENTES VENEZOLANUS i

H 's
&1 BAJA PUNTUACION PUNTUACION EN ESTENES ALTA PUNTUACION
= Promedio <=
i H DESCRIPCION DESCRIPCION
L3 | | 1 1 1 1 1 1 1 1
RESERVADO, DISCRETO, CRITICO, V 1.’ A !’ Y V. Y \J A 4 ¥ Texpresivo, aFectuoso,
APARTADO. INFLEXIBLE = = A > i S * | COMPLACIENTE, PARTICIPANTE
6.3 (Soliloquial (Sociabilided) |
MENOS INTELIGENTE, PENSAMIENTO | | 4 & . B MAS INTELIGENTE, PENSAMIENTO
CONCRETO. 2 " o * | ABSTRACTO, BRILLANTE.
7.4 (Baja capacidad mental escolar) {Alta capacidad mental escolar)
AFECTADO POR SENTIMIENTOS, . i " EMOCIONALMENTE ESTABLE,
5.6 MENOR ESTABILIDAD EMOCIONAL, ' *» = * | MADURO, SE ENFRENTA A LA REA-
® PERTURBABLE (Debilidad del yol. LIDAD. (Fuerzs superior dal yo)
SUMISO, INDULGENTE, OBEDIENTE, ¥ & - @ AFIRMATIVO, AGRESIVO, TERCO,
DOCIL. SERVICIAL. 4 e * | coMPETITIVO
7.1 (Sumisién) (Dominante)
SOBRIO, TACITURNO, SERIO| -« ¥ . . . . « | DESPREOCUPADO, ENTUSIASTA.
58 [Retraimiento) (Impetuosidad)
ACATA LAS R i i . | ESCRUPULOSO, PERSISTENTE,
58| STl . : SRR vt
(Superego fuerte)
- ESINHIBIDO, GUSTO
= 3 AVENTURADO, D F
RECATADD,TIMIOD, il o eyl * ' * |»ORCONOCER GENTE.
7 B | ' (Audacial
; CALCULADOR, CONFIADO ENSI| " . 3 L - AFECTUOSO, SENSITIVO,
5.4 MISMO, REALISTA * DEPENDIENTE, SOBRE PROTEGIDO.
= (Severittad) (Sensibilided emocianal)
CONFIADO, ACEPTA CONDICIONES. | + . . . . + | DESCONFIADO, SUSPICAZ
7.3 (Confianzal (Descontianzal
PRACTICO. TIENE "REUCU";CE'E&ESS . . - . & . * | IMAGINATIVO, BOHEMIO, DISTRAIDO
5.0 (Objerividad] el
INGENUO, SIN PRETENSIONES, | , 5 . . X = « | ASTUTO. CULTIVADO, SCCIALMENTE |
SINCEROPERO SOCIALMENTE TORPE CONSCIENTE.
Sih {Ingenuidad). (Astucia) |
SEGURO DE SI MISMO, APACIBLE, | , . % . 7 = . |APREHENSIVO, AUTORECRIMINAN. |
SEGURO, COMPLACIENTE, SERENO. TE, INSEGURO, PREOCUPADO. |
i {Adecuacion Serenal (Propensién a fa culpabitidad) |
CONSERVADOR, RESPETUOSO DE | . . % . a1 . ¥ % . | EXPERIMENTADOR, LIBERAL, 1
LAS IDEAS ESTABLECIDAS. PENSAMIENTO LIBRE {
.l (Consevadurismal {Radicalismo)
DEPENDIENTE DEL GRUPO, SE | , . . . « aA- ‘ . i « | AuTOsUFICIENTE, RICO EN
“ADHIERE", Y ES UN SEGUIOOR RECURSOS, PREFIERE SUS PROPIAS
5.8 EJEMPLAR (Dependencia grupal) DECISIONES. (Autosuficiencial
INCONTROLADO, FLOJO, SIGUE | . B 5 + Q3" % . . + | CONTROLADO, FIRME FUERZA DE
6.1 SUS PROPIOS IMPULSOS. INDIFE. VOLUNTAD, ESCRUPULOSO SOCIAL.
RAENTE A LAS REGLAS (indiferencisl MENTE, COMPULSIVO. (Conirall
5.6 | RELAJADO, TRANQUILIDAD,NO| . . . s ad ¢ = . v 5 TENSO, FRUSTRADO, IMPULSIVO,
= FRUSTRADO, SERENO. SOBREEXCITADO
| (Tranquilidad) [Tensidn)
Elestén 1 2 3 4 5 [ 2 8 9 10 3 obtenido
por el 2.3% 4.4% 9.2% 15.6% 19.1% 19.1%0 16.0°0 8.2% 4.4% 2.1% de adultos




ANEXO F

PERFIL DE PERSONALIDAD DE LA MUESTRA
DE GERENTES DE PRODUCCION Y DE PERSONAL
EN VENEZUELA

PERFIL DEL CUESTIONARIO 16 FP  GERENTES DE PRODUCCION Y PERSONAL

BAJA PUNTUACION CONFUACION KN EaTENES ALTA PUNTUACION
DESCRIPCION DESCRIPCION
RESERVADO, DISCHETO, CRITICO), "'_ * ‘ P {‘ﬁ‘+ ‘ r7 * i i '7 > * EXPRESIVO, AFICTUDSD,
ACANTADO, INFLEXIHLF "\ 2 & e Y LOMPLACIENTE PARTICIPAR 1L
ISolilagural [} 1Soviatuldutl
\
MENOS INTELIGENTE, PENSAMIENTO | 4 : ¥ i MAS INTELIGENTE, PENSAMIENTD
CONCRETO ; & b © | ABSTRACTIO BRIl LANTE
[Haia Copna it ivental evcolar) {AIe capacidad mental evcitar)
AFECTADO POR SENTIMIENTOS, : 5 EMOCIONALMENTE ESTABLE,
MENOR ESTABILIDAD EMOCIONAL, 4 i = " | MADURO, SE ENFRENTA A LA HEA
PENTURRABLE (Detitictad dol yo). LIDAD. (Fuerss superior dal yol
SUMISO INDUILGENTE OBLOIFNTE. = = AFIRMATIVO. AGRESIVO, TERCO.
DOCIL sERviciaL | ° * % * | comreninvo
Surinnl
SOANIO, 1TACITURNG SPiug ] « . N H . G DESPREOCUPADO, ENTUSIASTA
Hempmtiotad)
- . . % 3 ESCRUPULOSO, PERSISTENTE
g etebal) MOHRALISTA mmusn)
2 i RN i ) £ ADO, "JIIIIU[M’) l,u‘.f!l
- 2 vun CONOCER GENTE
Autassal
CALCULAIKJH t :m: l.\(m kNS ~ S . AFEC?UO‘;D 5¢ usmvo
MILrO |f|t\l"l.‘l ] % DEPENDIENTE SORNE PHOTEGIDO
CONFIADO, ALE LA CONDICIONT S . . . . . . DESCONFIADO, SUSPICAZ
WCn I (Descnntignzal
PRACIICO. HENE L OGUrALNES | . 5 . . mnc.mrnvo HOVERIO, DISTRAIDG
HLALES (Sectwrirant
(ONr tey s gl
INGENUO. SIN PHE TENSIONES - . - ph = . ASTUTO, CUL TIVADO, SOCIALMENTE
SINCEROPLAO SOCIALMENTE TONPE CONSCIENTE
Unaenuutadl (Astucial
SEGURO DE S1 MISMO, APACIHI £ H . e = 2 3 APREHENSIVO, AUTORECRIMINAN
SEGUNO, COMPLACIENTE SERENO TE. INSEGURO. PREOCUPADO
(Adecuacian Serenal (Propentidn a la culpabilidad)
CONSERVADOR, At SPE TUOSO DE | e = 2 : . | EXPERIMENTADOR, L IREHAL
LAS 10EAS ESTARLECIDAS PENSAMIEN 1O LIHRE
{Contevaduniunal {Radrcdinmol
DEPENDIENTE OEL GRUPO, SE | . S 5 5 « | AUTOSUFICIENTE RICO EN
TADMIERE” ¥ FS UN SEGUIDOR RECURSOS, PAEFIERE SUS PHUPIAS
EJEMPL AR (Drpendencia g DECISIONES {Autouliciancral
INCONTROL ADO, F LOJO, SIGUE . CONTROLADO, FIRME FUEHZA DE
SUS PROFIOS IMPULSOS, INDITE VOL UNTAD. ESCRUPULOSU SOCIAL
AENTE A LAS REGLAS lindilerencis) MENTE. COMPULSIVO (Conwoll
RELAJADO. L RANOUILIDAD, NO . TENSO. FHUSTRADO. IMPULSIVO.
FHUSTHADO. SEREND SOBRLEXCITADO
(Tenwani

7 3 71 5 sr ! B 9 10 et obitenwio ROD, —
ERS

P
4% %10 1N 0% 19 1% 48 1% 180" 0 8 %0 4.4% 73%8 98 etuitan PE o i




ANEXO

G

PERFIL DE PERSONALIDAD DE LA MUESTRA
DE GERENTES NORTEAMERICANOS

PERFIL DEL CUESTIONARIO 16 FP

GERENTES NORTEAMERICANOS

8AJA PUNTUACION ot o L ALTA PUNTUACION
DESCRIPCION DESCRIPCION
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
RESERVADO, DISCRETO, CRITICO,| ¥ v Y v Y A AJ Y Y ¥ T expresivo, arecTuoso,
APARTADO, INFLEXIBLE | * " s s SR * * * | COMPLACIENTE, PARTICIPANTE
{Saliloguia) (Sociabilidad)
MENOS INTELIGENTE, PENSAMIENTO | | % > 2 it MAS INTELIGENTE, PENSAMIENTO
CONCRETO. i B 3 2 : * | ABSTRACTO, BRILLANTE.
iBaja capacivad mentsl escolar) {Alta capacidad mental escolar).
AFECTADO POR SENTIMIENTOS, | ‘ 5 EMOCIONALMENTE ESTABLE,
MENOR ESTABILIDAD EMOCIONAL, A & s - ‘ " | MADUROD, SE ENFRENTA A LA REA.
PERTURBABLE (Debilidad del yo). LIDAD. (Fuerza superior del yo)
SUMISO, INDULGENTE, OBEDIENTE, | | = ” 5 . AFIRMATIVO, AGRESIVO, TERCO,
DOCIL, SERVICIAL, , 4 & * | COMPETITIVO.
- (Sumisién) (Dominante)
SOBRIO, TACITURNO,_ SERIO| -« . . ' 5 . . . . | DESPREOCUPADO, ENTUSIASTA,
(Retraimiento) (Impetuosidad|
ESCRUPULOSO, PERSISTENTE,
ACTIVO, DESACATA(SILT:"REG;;;?; . . . . . . . A * | MORALISTA, JUICIOSO.
o, {Superego tuerte)
RECATADO, TIMIDO, REPRIMIDO. | + . 5 : . : 5 5 2 :g:%&g%gg.&ﬁ;:msmo‘ SUSI0
{Timidar) {Audacia)
CALCULADOR, CONFIADO ENSI| % S 23 " i AFECTUOSO, SENSITIVO,
MISMO, REALISTA : = DEPENDIENTE, SOBRE PROTEGIDO
(Severidad) [Sensibilidad emocional)
CONFIADQ, ACEFTA CONDICIONES. | - . . A . + | DESCONFIADO, SUSPICAZ
(Confianza) (Descontianzal
PRACTICO. TIENE PREOCUPACIONES| . . . . . . . . * | IMAGINATIVO, BOHEMIO, DISTRAIDO
REALES. {Subjetividad)
10Obyetividad)
INGENUO, SIN PRETENSIONES, | . . . v 5 3 . | ASTUTO. CULTIVADO, SOCIALMENTE
SINCERO PERO SOCIALMENTE TORPE. CONSCIENTE
{ingenuidad}, [Astucial
SEGURO DE SI MISMO, APACIBLE, | , . ~ 5 a1 2 i 4 . | APREHENSIVO, AUTORECRIMINAN.
SEGURO, COMPLACIENTE . SEREND. TE, INSEGUROD, PREOCUPADO,
(Adecuscion Serenal {Propensidn a la culpabilidad)
CONSERVADOR, HESPETUOSO DE | , . = = = G 3 < 2 . | EXPERIMENTADOR. LIBERAL,
LAS IDEAS ESTABLECIDAS. a1 PENSAMIENTO LIBRE
{Consevadurismol / (Radicalismo) 5
DEPENDIENTE DEL GRUPO, SE | , . % . . . & = 5 . | AUTOSUFICIENTE, RICO EN
“ADHIERE", ¥ ES UN SEGUIDOR RECURSOS, PREFIERE SUS PROPIAS
EJEMPLAR (Dependencia grupal) DECISIONES. {Autosuficiencia)
INCONTROLADO, FLOJO, SIGUE | . . . - QP . 5 X . | CONTROLADO, FIRME FUERZA DE
SUS PROPIOS IMPULSOS, INDIFE- VOLUNTAD, ESCRUPULOSO SOCIAL-
RENTE A LAS REGLAS (Indiferencia) MENTE, COMPULSIVO. (Contral)
RELAJADO, TRANQUILIDAD, NO| . 5 2 ) vdqg - = = g . | TENSO, FRUSTRADO, IMPULSIVO,
FRUSTRADO, SERENO. SOBREEXCITADO.
{Tranquilidad) (Tensidn)
Elestén 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 es obre
ror ol 2.2% a 9.7% 15.0%0 19.1%0 19.1%0 18.0%0 9.2%0 4.4%e 2.3%0 de sdul

L




ANEXO

H

PERFIL DE PERSONALIDAD DE
LA MUESTRA DE GERENTES AUSTRALIANOS

PERFIL DEL CUESTIONARIO 16 FP

GERENTES AUSTRALIANOS

BAJA PUNTUACION FUNTUACION:EN ESTENES ALTA PUNTUACION
= Promedio <=
DESCRIPCION DESCRIPCION
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
RESERVADO, DISCRETO, CRITICO, [ ¥ v b Y S [ Y v ¥ ¥ Texrresivo, AFecTuoso,
APARTADO, INFLEXIBLE | * = 2 = g N ’ L . * | COMPLACIENTE, PARTICIPANTE
(Soliloquis} (Sociabilidad)
MENOS INTELIGENTE, PENSAMIENTO | . - ; B MAS ' INTELIGENTE, PENSAMIENTO
CONCRETO. : 8 3 < L * | ABSTRACTO, BRILLANTE.
(Baja capacidad mental escolar) (Alta capacidad mental escolar).
AFECTADO POR SENTIMIENTOS, | | 7 o EMOCIONALMENTE ESTABLE,
MENOR ESTABILIDAD EMOCIONAL, % i 4 e 4 " * | MADURO, SE ENFRENTA A LA REA.
PERTURBABLE iDebilidad dal yao), LIDAD. (Fuerza superior del yo}
SUMISO. INDULGENTE, OBEDIENTE, - . = iR AFIRMATIVO, AGRESIVO, TERCO,
DOCIL, SERVICIAL.] © . > 2 % * | COMPETITIVO.
(Sumisidn] (Dominante)
SOBRIO, TACITURNO, SERIO| - . - . . . - . | DESPREOCUPADO, ENTUSIASTA.
(Retraimiento) (Impelvosidad)
5 - d ESCRUPULOSO, PERSISTENTE,
AEIINOS AT LA ARLLAS | - 5 ¥ * * | MORALISTA, JUICIOSC.
v (Superego fuerte)
AVENTURADO, DESINHIBIDO, GUSTO
RECATADO, TIMIDO, F!EPEF;!M_!DO'. . . ] . ' 2 o g POR CONOCER GENTE.
imider {Audacial
CALCULADOR, CONFIADO ENSI| . % i . y ! AFECTUOSO, SENSITIVO,
MISMO, REALISTA * | DEPENDIENTE. SOBRE PROTEGIDO.
(Severicad} {Sensitnlidad emocional )
CONFIADO, ACEPTA CONDICIONES. | = . . . . . . . DESCONFIADO, SUSPICAZ
iCanfianza) (Dascontianral
PRACTICO, TIENE PREOCUPACIONES| . . . . - . . . IMAGINATIVO, BOHEMIO, DISTRAIDO
o RERLES, {Subyetividad)
1Otye tivictad)
INGENUO, SIN PRETENSIONES, | i : 2 g - 5 . | ASTUTO, CULTIVADO, SOCIALMENTE
SINCERO PERO SOCIALMENTE TORPE CONSCIENTE.
tingenuidadi (Astucial
SEGURO DE SI MISMO, APACIBLE, | . % & - = = 5 APREHENSIVO, AUTORECRIMINAN-
SEGURO, COMPLACIENTE, SERENO. TE, INSEGURO. PREOCUPADO.
|Adecuacion Serena) {Propensién a la culpabilidac)
CONSERVADOR, RESPETUOSO DE | = = - J ) ; . | EXPERIMENTADOR, LIBERAL,
LAS IDEAS ESTABLECIDAS. PENSAMIENTO LIBRE
{Consevadurismol (Radicalismo) B
DEPENDIENTE DEL GRUPO, SE | , 5 . . * . . + | AUTOSUFICIENTE, RICO EN
“ADHIERE", Y ES UN SEGUIDOR RECURSOS, PREFIERE SUS PROPIAS
EJEMPLAR (Dependencia grupall DECISIONES. (Autosuliciencial
INCONTROLADO, FLOJO, SIGUE . CONTROLADO, FIRME FUERZA DE
SUS PROPIOS IMPULSOS, INDIFE. | A * ' * | VOLUNTAD, ESCAUPULOSO SOCIAL-
RENTE A LAS REGLAS (Indiferencial MENTE, COMPULSIVO. (Control)
RELAJADO, TRANQUILIDAD,NO|| - " # ; 2 3 . | TENSO, FRUSTRADO, IMPULSIVO,
FAUSTRADO, SERENO. SOBREE XCITADO.
(Tranquilided) (Tensién)
Eiestén 1 2 3 4 - § & 7 8 9 10 @3 obtenido
vor al 2.3%0 4.4/ 9.2%0 18.0%0 19.1%0 19.1%0 18.0% 9.2%0 4.4%f0 2.3%0 de aduitos |




ANEXO I

PERFIL DE PERSONALIDAD DE LA MUESTRA
DE VENDEDORES

* " PERFILUDEL CUESTIONARIO 16 FP

EXITOSOS

VENDERORES .EXTTOSAN . .. ....n . ..

BAJA PUNTUACION
DESCRIPCION

RESEAVADO, DISUHE LD CHITICO,
APARTADO, INFLEXIHLF

1Soliloquia)

MENOS INTELIGENTE, PENSAMIENTO

. CONCHETO
1Bara a0 vl onental evcolar)

AFECTADO POR SENTIMIENTOS,
MENOR ESTAHILIDAD EMOCIONAL,
PEMTURBABLE IDehihelad et yol.

SUMISO. INDUT GENTE OBEDIENTE,
DOCIL SEAVICIAL
15 onl

SOBAIO. TAUITHANGD SN0
Her 1ol

e e d

ACTIVO, DESAT ATA | ASIIFGLAS,
3 apr ddetul)

RECATADO, 11010 NEPRINIDO
1 nutes)

CALCULADOR, CONITADD EN 51
MISEAD 1AL

CONFIADO, Atk TA CONDILIONES

LI B

PRACTICO. THENT PHEGEUFACIONE S
HEALES
HObgr s st

INGENUD. 51H PHETENSIONES,
SINCEROPEROSOCIALMENTE TONRPE
Hogerdad)

SEGURO DE SI MISMO, AFACIHILE.

PUNTUACION EN ESTENES
= Promedio <&

. « G 5 7
. H - . .
. I T . .
. 1 . . .

P
2

ALTA PUNTUACION
DESCRIPCION
EXPRESIVO, AF 1 TLIOSO,
COMPLACHTNTE PARTICIPANTE
(Socatubudot)

MAS INTELIGENTE, FENSAMIENTO
ABSIACTO BRILLANTE
(AILs capac et mental escolar)

EMOCIONALMENTE ESTABLE,
MADURD SE ENFRENTA A LARELA
LIDAD (F uersa wireior dal yol

AFIRMATIVO, AGHESIVO, TERLD,
COMPETITIVO
(Dominante!

DESPREOCUPADO, ENTUSIASTA
Hmgperongiiad)

= G

ESCRUPULOSO, Pt ASISTENTE
MORALISTA JULLINSO
1S0per P fuen1a)

AVENTURADO, DI SINIIHING iS00
PO CONOUCT R GENTE
(A

al 4
AFECTUOSO, SELSITIVO =

DEPFNDIENTE SORNE PROTEGIDD
(Ser

Bt

R e e ]
DESCONFIADO. SUSIICAT

Uescontignsal

IMAGINATIVO, BOUHEMID, IS TIALDO
ISutyetivntutl

P SR et
ASTUTO, LUL TIVADD SOCIALMENTE
(ole] IENTE
Ay 1 1

Lasdin BEo he |
APREHENSIVO, AUTORECHIMINAN |

SEGUHO, COMPLACIENTE, SEHENO | = =8 . " 2 TE, INSEGUAQ, PREOLUPADO
{Adecuacion Serenal (Propensiin s s culpataticad]
CONSERVADOR, I SPE TUOUSO DE = 4 o g o % z EXPERIMENTADOR, LIKERHAL
L AS 10T AS E5TABLECIDAS Q1 ;. PENSAMIEN 10 LIHRE
[Consevaluiunol (Amlicainmol
DEPENDIENTE DEL GRUPO, SE | . s a7 3 S & . | AuTOSUFICIENTE RICOEN
“ADMIENE” ¥ S UN SFGUINOR ? RECURSDS, PAEFIERE SUS PHOVIAS
FJEMPLAR [Dependdencia grupall DECISIONTS  (Aurosulici #)
INCONTROLADO. FLOJO, SIGUE | . . . 2 CONTROLADO, FIRME FUENZA DE
SUS PROFIOS IMPULSOS, INDITE 3 3 . % VOLUNTAD ESCRUPULOSUSOCIAL
MENTE A LAS HEGLAS [Indilerencia) MENTE, COMPULSIVO (Connut) :
RELAJADO, THANOUILIDAD NOY | s e I a %= 5 , TENSO, FRUSTRADO IMPULSIVO
FHUSTHADO SENENO SUDREEX C1TADO
eanauitimn | e F [Tenséni
Elevtén 1 4 L] 6 ] 8 ° 10 & obtenuio
o wl 23%n 4 3%0 18 0%0 19 1%a 19 1%/ 18 0% 8 7%a 44%c 33%e O8 stuitoy




ANEXO

J

PERFIL DE PERSONALIDAD DE LA MUESTRA
DE VENDEDEDORES NO EXITOSOS

(K]

PERFIL DEL CUESTIONARIO 16 FP

VENDEDORES NU EXITOSOS: -

BAJA PUNTUACION
DESCHIPCION

PUNTUACION EN ESTENFS
= Promadio =

ALTA PUNTUACION

DESCRIPCION
RESFAVADO. OISCIE TO CRITITG, +_ ‘. ‘ + * *_ * i * i * * EXPRESIVO, AbI( TUOM) iy
AFAVUTAL) INE LF xilstF 2 i 5 . COMPLATIENTE PAFRLTICIFANT]
154 el fot)
MENOS INTELIGENTE, PENSAMIENTQ) 2 = 3 N L G MAS INTELIGENTE, FENSAMIENTO
. ; CUNCHETD il 5 = b AHSTRACTO, BRULLANTE
{Baia canm bl nental escolar) TAILS Capvat laed mental ey o)
AFECTADO POR SENTIMIENTOS, | = : 7 2l EMOCIONALMENTE ESTARLE,
MENON ESTABILIDAD EMOCIONAL, * i€ 5 ¢ 2 * | MADURO, SE ENFRENTA A LA HEA
PENTUNAABLF Debilitat del yo) LIDAD (Fuerie quperior del yol
SUMISO 1N GERTE OBEODIENTF X o - AFIRMATIVO, AGRESIVO TERLD
DOCIL SFRVICIAL = % % COMPETITIVD
1Sumamian) (Dutnantel
SOBRIO. LACTINNG sFn | - . . . S . . | DESPREOCUPADO. ENTUISIASTA
Herauuentol D oot st
ESCRUPULOSO, PENSISTENTE
1] Al . . . . . . . - . 4
ACTINO IR A,.: HEIEGLAS MOHALISTA JUILIOS
Sopen eoen delull
1Supser e 1y
§ . & . AVENTURADO, UISINVIWIDD (UST0
BEGATADO NI HERIIRIR) * A " | POHECONDCER GINTE
CALCULADUN, COMETADG EN S . = s ; % AFECTUOSO, SENSITIVO
AR B ALISTA 2 & ODEPENDHNTE SORNE FROTE D0
ISeomtubuiat #inin all
CONTIADO, ALLETA LOR . . D . . « | DESCONFIADO, SUSPILAY
Cant 10escontisnzal
RACTICO, ik ral PR OPA NS . . . @ % 2 3 . IMAGINATIVO, HOVE RO DS TIA)
HLALES ISsiluge vl
Oty i Luth
TNGENUO. SiN PHE TENSIONES . . . B . - - = ASTUTO. CUL TIVADO SOX. 1AL MERNTE
SINCERO PEROSOUIALMENTE TONPE CONSCIENTE
Astucial
W-SFG'UT‘_U—E(‘-S-I- M—Iau‘ I\Fhm_ = - = . = e . H APREMENSIVO, AUTONELHIMINAY
SEGUIO, COMPLACIENTE SEHENO TEINSEGURQ, PHREOCUPADD
LAules avsan Serenal (Piuprensidn a la coulpatslictadl
CONSERVADOR, Al SPE TUUSO DE | | - P = 5 % z . | EXPERIMENTADOR. L thEHal
LAS IDEAS ESTARLECIDAS PENSAMIENTO  THHE
(Compvabuiiumol IR abic wivmol
DEPENDIENTE DEL GRUPO, SE | . . . : . a « | AUTOSUFICIENTE, HICO EN
TADMIERE” ¥ FS UN SFGUIDOR RECUNSOS, PREFIEAL SUS PHOFIAS
EJEMIL AT (Depenidencia grupall DECISIONES. tAutosulicienciael
INCONTROLADO, FLOJ), SIGUE % . . . = . & . CONTROLADO, FIRME FUl#/A DE
SUS FROFIOS IMPULSOS, INDIFE VOLUNTAD, ESCRUPUL OSUSOCIAL
AENTE A LAS ilEGLAS (Indiferencial MENTE, COMPULSIVO (Connut!
RELAJADO, THANOUILIDAD, NG| = K . b # & 2 TENSO, FHUSTRADO, IMPULSIVO
FRUSTHADO, SERENO SOBREEXCITADN
(Tenutinl
Elertin 1 2 5 4 ) 3 ? 8 ® 10 e ubtenuio
el 272%0 4 a™ie @ s%e 14 0% 19 1% 191770 18 0%/ 8 2%0 4.4%e 3 3%s de edaitos




ANEXO K

DESCRIPCION DE LAS VARIABLES CONTINUAS
( LOS 16 FACTORES)
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