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RESUMEN

La presente investigacibn intenta descubrir,si los es
tilos de supervisidn propuestos por Blake y Mouton, ejercen-al

guna influencia sobre la conaucta creativa de las secretarias.

La muestra estuvo conformada por 69 supervisores con
sus respectivas secretarias, pertenecientes a tres institucio

nes privadas del sector financiero.

Cada supervisor evaludé las conductas creativas de sus
secretarias a través de un instrumento elabecrado para tal fin,
y autodefinid su estilo de supervisidn con el instrumento, es
tudio comparativo de los valores gerenciales. Las secretarias
definieron el estilo de supervisi6n de su jefe, a través del
mismo instrumento modificado para éste propésito, y completd
el Test de pensamiento creativo de P. Torrance en su parte £i
gurada, ya que se quiso controlar el efecto del potencial so

bre la expresidn de las conductas creativas.

Posteriormente se correlacionaron entre si, los ins
trumentos que median estilos de supervisibn, y &stos, con el
cuestionario de conductas creativas. Asimismo sSe correlacio-

nd el Test de pensamiento creativo con el cuestionario de con-



ductas creativas.

Los resultados obtenidos sugieren que el estilo indi
ferente, percibido por las secretarias, inhibe la expresién
de sus conductas creativas, mientras que el integracionis-

ta (cuando el supervisor es de sexo femenino), las estimula.

Se llegd a la conclusidn de que la relacidn entre los
estilos de supervisidn y las conductas creativas depende de:
la percepcifén que tiene la secretaria del estilo de geren

ciar de su supervisor, y del sexo de é&ste.



MARCO TEORICO

El estudio de los estilos de supervisidn que mani
fiesta el personal de las organizaciones, ha atrafdo la aten
cién de numerosos tebric s en los filtimos afios. Los dife
rentes estilos de supervisibn estén representados por diver
scs comportamientos que manifiestan los jefes. Dichos com
portamientos son un factor importante en el nivel de rendi
miento laboral que presentan los subordinados. Por esta ra
z6n, las teorias propuestas en el presente siglo han tenido

gran acogida por parte de los empresarios.

La creatividad es otro factor que tiene gran influjo
en el mundo empresarial. Actualmente vivimos en una &poca
de cambios constantes y nuevas tecnologfias. Conocer c&mo es

timular la conducta creativa de los empleados incrementaria

los niveles de produccién de las empresas.

La expresidn de conductas creativas por parte de los
empleados puede estar influfda por algfin estilo de supervi
sibn y, estudiar cudl es la relacidn existente entre estas

dos variables serd el objetivo de la presente investigacién.

Los estudios relativos a la supervisién se iniciaron

formalmente hacia 1911, cuando F.W. Taylor (1856-1915) fun



d6é un movimiento que se llamd la Administracién Cientifica.
Dicho movimiento se produjo cuando €l presentd la primera
descripcibén de su obra, titulada: "Los principios del manejo

cientifico".

El autor se propuso estudiar la interaccién entre las
caracteristicas de los seres humanos y los ambientes de tra
bajo que existen en la organizacifn. Pensaba que elmejor mo
do de aumentar la produccibn era mejorar las té&cnicas utili
zadas por los trabajadores. Para esto, disend anflisis de
tiempos y movimientos donde estudi6 formas alternativas de

hacer la tarea.

Taylor (1970), pensd que su modelo:

"Conducirfa a un esquema en el que cada
hombre tendria el trabajo adecuado a su
persona de manera tal que pudiera hacer
lo en la forma que mejor se adaptara a
€l mismo y m8s estrechamente ajustada a
los intereses de la empresa". (c.p. H.J.
Leavit, 1970).

Su modelo, también denominado "Modelo Mdquina", consi
deraba que el director gerente tenia como propbésito fundamen
tal, procurar el alcance de las metas de la organizacibn.Por
lo que se ha pensado que considera al hombre como magquinas
manipuladas por sus dirigentes, como un articulo del cual el

patr6n puede disponer a su antojo. Como citan Hersey y Blan



chard (1972):

"La administracién debfa estar divorciada
de los problemas y emociones humanas. El
resultado era que las personas o trabaja
dores tenian que adaptarse a la administra
cidn y no la administracién a las perso
nas". (Pag. 85 )

Taylor tenia una visidn formalista de las empresas.
Pensaba que estaban formadas por un conjunto de puestos es-
pecificos que guardaban entre si, relaciones de coordinacidn
y subordinacidn de acuerdo con una rigida estructura jer&r
quica. La autoridad y la comunicacidén coincidian con dicha
estructura, conservando el trabajador un papel pasivo en la
misma. De esta manera, la supervisibén ejercida era de tipo

autocritico.

Por otra parte, dicho autor pensaba que el obhjetivo

el hombre era la maximizacién de sus ingresos.

Kliksberg B. (1978) opina que Taylor pensaba que el
rendimiento de los trabajadores se conduce de acuerdo a una
curva directamente proporcional a la evaluacibén de su remune

racidn.

Poco después de Taylor presentar sus planteamientos
fue objeto de numerosas criticas, entre las que se encuentran

las siguientes:



1)

2)

Que iba dirigido hacia una injusticia en la dis
tribucidén de las ganancias ya que no se manifes
taban los resultados de la eficiencia incremen-

tada en el trabajo.

Consideraba al hombre como un autémata, incluso

lo comparaba con un animal:

este respecto, Taylor (1974) plantea:

"Ahora, uno de los primeros requisitos
que debe satisfacer el hombre apropiado
para manipular lingotes de hierro... es
que sea tan estfipido y tan flemdtico que
se parezca mis exactamente... al buey
que a cualquier otro tipo... por consi
guiente debe ser entrenado por un hombre
mds inteligente que &l". (Pag. 59).

3)

4)

Su modelo proponia una autocracia industrial vya
que todo el proceso de planeacibén debia ser ela
borado por la gerencia y los trabajadores sblo

debian seguir instrucciones.

Iba en contra de la organizacidn de obreros. De
bido a ésto, se produjeron sabotajes y retardos
en la produccifn como consecuencia de una resis
tencia socialmente organizada. Paralelamente y
en contra de &sta forma de concebir al ser huma

no como ser puramente racional y econdmico se



opuso el movimiento conocido como "Relaciones Hu
manas". Dicho movimiento surgi6 como fruto de
las investigaciones realizadas en los afos de
1920 por Elton Mayo y sus colaboradores en la Uni

versidad de Harvard.

Elton Mayo resaltd el papel de las relaciones hu
manas dentro del contexto laboral; apoyindose en
los resultados obtenidos a través de sus estudios
concluyd que las relaciones interpersonales eran
muy importantes; tanto las existentes entre los
companeros de trabajo, como las existentes entre

supervisor y subordinado.

Segin J. A. Brown (1975):

"Lo que los investigadores en Hawthorne
iban a demostrar es que existe algo mu-
cho mds importante que los honorarios,
los salarios & las condiciones tisicas
del trabajador, algo que incrementaba la
produccidén sin importar los cambios en
las condiciones ffsicas". (P4g. 83)

Estos estudios demostraron que la administracidn, ade
mds de encontrar métodos tecnolb6gicos superiores, debe ocupar
se de los problemas humanos y tomar en cuenta las actitudes y

los sentimientos de los empleados.



A este respecto Kliksberg (1978) opina:

"Los conceptos de supervisidén quedaron
trastornados. Se demostrd que los ope
rarios habfan desarrollado un sentido
de responsabilidad mayor cuando no se
les vigilaba formalmente y no estaban
sujetos a una disciplina impuesta". -
(RPaa. 31):

Mayo y sus colaboradores afirmaban que los verdade-
ros centros de poder dentro de una organizacidén eran las re-
laciones interpersonales que se desarrollaban en la unidad
de trabajo. Debido a &sto, le daban mucha importancia a los

grupos informales dentro de la organizacién.

Con respecto a lo anterior, Mosher y Cimino (1961)
sugieren que la administracidn necesita entender y estudiar
las relaciones entre las personas, ya que los trabajadores
no responden s6lo como individuos aislados sino que est&n muy

influenciados por las relaciones sociales de trabajo.

Asimismo, Miller y Form (1951) opina que:

"El trabajador es una persona cuya efec-
tividad y actitudes estdn condicionadas
por las demandas sociales del interior y
del exterior de la fébrica". (C.P. Kliks
berg. 1978 ).

De acuerdo con esta teoria, el supervisor deberia fa

cilitar en sus subordinados el logro de las metas, mediante



la cooperacibdn, promoviendo su desarrollo personal.

Ahora el papel del supervisor no es el de ordenar si
no el de canalizar y coordinar, es el que refine el esfuerzo
del grupo y le permite a é&ste expresarse y escucha las opi
niones de todos. Por esta razbn, el movimiento de Relacio
nes Humanas levantd comouno de los lemas fundamentales la su

perioridad del liderazgo participativo sobre los formales.

Alrededor de 1960, Douglas Mc. Gregor presentd sus
conceptos acerca de la direccibn, en la obra titulada: "The
human side of enterprise:. En dicha obra contempla dos posi
ciones tebricas b&sicas que denomina: "Teorfia X" y "Teoria

;™

En la teorfa X el énfasis en la direccibn se basa en
las metas de la organizacidén; en la teorfa y, el &nfasis es

t& dirigido hacia las metas del individuo.

La teoria X, al igual que la teoria Y, parte de va

rios supuestos acerca de la naturaleza y conducta humana, a

saber:

1) El ser humano siente una repugnancia intrinseca

hacia el trabajo y lo evitard siempre gue pueda.

Como consecuencia de &ste supuesto se le concede
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importancia al concepto de una jornada equitati-
va de trabajo" y a las recompensas por la buena
actuacibén. El administrador debe contrarrestar

esta repugnancia del sujeto hacia su trabajo.

2) Debido a la tendencia humana de rehuir al traba
jo, la mayor parte de las personas tiene que ser
obligadas a trabajar por la fuerza, controladas,
amenazadas y dirigidas con castigos, para que pue
da desarrollar el esfuerzo necesario para la rea-

lizacibn de los objetivos de la organizacidn.

Este supuesto implica que la repugnancia hacia
el trabajo es tan grande, que hay que obligar a
los hombres por medio del castigo, es decir el
hombre s6lo trabaja cuando se le aplican medios

coercitivos y de control externo.

3} El ser humanc prefiere gue lo dirijan evita res
ponsabilidades, presenta poca ambicidn y desea

mids que nada su seguridad.

En &ste supuesto estd implicita la idea de que al ser
humano le gusta trabajar y busca en &ste, una fuente de satis

faccibn.

Los supuestos bdsicos planteados por la teorfa X, su

gieren que las personas se conducen de dos maneras dentro de
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la organizacibn: unas se orienta a dirigir y aceptar respon
sabilidades y otras desean ser dirigidas y eludir responsabi

lidades.

Seglin Mc. Gregor, &sta teorfa se basa en ideas pre
juiciadas de la naturaleza humana. Por esta razén, las es

trategias gerenciales que tomen como base &stos supuestos

fracasar@n al tratar de motivar a una persona.

El objetivo de Mc. Gregor consiste en levantar una
critica en contra de la teorfa X, que es, en muchos lugares
la orientacifn administrativa imperante como medio para es
tructurar, controlar y supervisar a los empleados. No s6lo
se utiliza en la industria Ya que puede surgir en otras &

reas de la wvida.

El autor opina que la organizaci®n necesita de formu
las fundamentales en una comprensién cabal del hombre. En es
te sentido, propuso la teorfa Y, que se basa en los siguien

tes postulados:

1) En el trabajo el desarrollo ffsico y mental es tan

natural como el juego o el descanso.

En 8ste supuesto esti implfcita la idea de que al
ser humano le gusta trabajar y busca en éste, una

fuente de satisfaccidn.



2)

3)

4)

12

El control externo y la amenaza de castigo no son los
Gnicos medios de dirigir el esfuerzo humano hacia las
metas de la organizacibn. E1 hombre puede controlar

se a sf mismo y cumplir con los objetivos que se com

promete.

De acuerdo con &ste principio, se le atribuye al hom_
bre la capacidad de autodireccibn, el poder de asu
mir responsabilidades y cumplir con ellas siempre

que exista un compromiso.

El hombre se compromete con la realizacibén de los ob
jetivos de la empresa por las compensaciones asocia

das con su logro.

Estas compensaciones no s6lo se refieren a aspectos
econbmicos y materiales sino que incluyen la satis
faccibén del trabajador por el éxito alcanzado, asf co

mc los aspectos relacionados con la autorrealizaci®i.

El ser humano, en ocasiones necesita buscar nuevas

responsabilidades.

De acuerdo con esto, el rehuir responsabilidades, asi
como la falta de ambicibn son generalmente consecuen
cias de la experiencia y no cualidades esenciales del

hombre.
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5) La capacidad de desarrollar 1la imaginacién, el inge
nio y la capacidad creadora para resolver los pro

blemas de la empresa, es caracteristica de grandes

sectores de la poblacién.

En base a &ste supuesto la mayorfa de los empleados
son capaces de formar parte en las decisiones que
se tomen en la organizacibn, aportando su ingenio y

capacidad creadora.

6) En las condiciones actuales de la evoluci®n indus-
trial, las potencialidades intelectuales del hombre

esté@n siendo utilizadas s6lo en parte.

Los supervisores que se conducen de acuerdo con &sta
teoria en lugar de controlar y dirigir estrechamente a sus
subordinados, reducen progresivamente el control externo pa
ra permitir que los trabajadores se autodirijan y asuman sus
responsabilidades. Las necesidades de estima y de autorrea-
lizacibn tienden a satisfacerse en un ambiente de gran parti

cipacidbn cooperacibn y autocontrol.

Las ideas de la teorfa Y sefialan que los limites de
15 colaboracifén humana para con los fines de la organizacibn,
no son limitaciones del trabajador sino fallas en descubrir
por parte de la empresa, el potencial representado por su per

sonal.
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Mc. Gregor plantea que tradicionalmente las empresas
han actuado de acuerdo con los principios postulados por 1la

teoria X.

Las ideas de la Teoria Y, parecen a simple vista fa
ciles de aceptar, pero, sin embargo son dificiles de imple
mentar. Estas ideas se oponen a una serie de h&bitos de pen
sar y de actuar, airraigados profundamente en las empresas.
Los h8bitos se infieren del supuesto de que las necesidades
de la empresa estén por encima de las de los miembros indivi

duales gue la componen.

Los conceptos de integracién y autocontrol, dan por
supuesto que, lograr los objetivos econbmicos ser& més fécil
haciendo ajustes en las necesidades y aspiraciones de sus

miembros.

Mc. Gregor destaca que "la aceptacibn de la teoria Y
no supone abdicacibén de la autoridad ni lenidad excesiva o

blandura administrativa". (P&g. 64).

Asimismo plantea que €1 no trata de convencer a 1los
directivos para que actien de acuerdo con la teoria ¥, sino
de que abandonen los principios de la teoria X los cuales se

basan en una visifén muy limitadora de las naturaleza humana.

Chris Argyris (1957) formuld la teoria del continuo

Inmadurez-Madurez.
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Esta teoria sugiere que las necesidades y metas del

individuo no son compatibles con las de la organizacidn. Afir

ma que en numerosos casos, cuando la gente se incorpora a la

fuerza de trabajo las précticas administrativas usadas en sus

organizaciones les impiden madurar.

Segfin Argyris, hay siete cambios que deben ocurrir

en la personalidad del individuo para que llegue a ser una

persona madura:

1)

2)

3)

4)

5)

El individuo avanza de un estado pasivo (nifio) a

un estado de creciente actividad (adulto).

Pasa de un estado de dependencia a una condicién

de independencia relativa.

El individuo se comporta sb6lo de unas cuantas ma

neras como nino, pero como adulto es capaz de com

portarse de muchas maneras.

El individuo tiene intereses err&ticos,casuales y
superficiales como nifio, pero como adulto desarro

lla intereses més fuertes y profundos.

La perspectiva temporal de un nino es muy corta vy

abarca s6lo el presente, pero al madurar su pers
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pectiva temporal se amplia, para incluir el pasado

y el futuro.

6) El individuo como nifo estd subordiando a todos, pe-
ro avanza a una posicibén de igualdad o superioridad

ante los dem&s como adulto.

7) Como nifio, un individuo carece de conciencia de un
"yo", pero como adulto, no s6lo estd consciente de

éste sino que es capaz de controlarlo.

Argyris afima que &stos cambios residen en un conti-
nuo y que la personalidad "sana", se desarrolla a lo largo de

éste continuo de inmadurez-madurez.

Asimismo senala que, los individuos en las organiza
ciones, son estimulados a ser pasivos, dependientes y subor

dinados por lo que se conducen de forma inmadura.

En muchas organizaciones se espera que el trabajador
acte de un modo inmaduro en vez de actuar como un adulto ma
duro. Argyris atribuye &sto a la naturaleza misma de la or
ganizacién formal ya que piensa que los conceptos en ella for
mulados, conducen a supuestos sobre la naturaleza humana que
son incompatibles con el desarrollo adecuado del hombre. Di

chos supuestos implican una direccibn impositiva, fnicamente

orientada a la ejecucidén del trabajo. Las decisiones las to
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ma el superior y los trabajadores se limitan a llevarlas a

cabo.

Para Argyris el liderazgo ideal serfa aquél que fo
mente el desarrollo y crecimiento del individuo. De esta ma

nera, sugiere tres pasos para mejorar el ambiente de traba -

JO..

1. Expansién del trabajo.

2. Liderazgo centrado en el empleado.

3. Liderazgo ideal.

Kurt Lewin, fue uno de los primeros autores que dis
tinguib tres tipos de comportamiento en la organizacibn: E1
comportamiento autoritario,el democr&tico y el laissez =-£al
re. Para la obtencibén de su modelo se bas® en investigacio

nes relativas a &stas formas de control de grupo.

La autocracia es estricta y sin consideracién. Consis

te en una norma arbitraria impuesta por un hombre.

La democracia tiene una connotacién favorable, es vis

ta como justa y considerada para con las personas.
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La anarqufa (laissez-faire) se considera como la fal-
ta de direccibn, representa una politica de no intervencidn
que acaba fdcilmente en el caos. La funcién del liderazgo no

se encuentra presente.

Segin J.A. Brown:

"Lewin ha sefalado que, en la autocracia,
la responsabilidad se concentra en el 1i-
der; en la democracia reside en el grupo,
y en las situaciones de laissez-faire se
distribuye entre los miembros, que actfian
como entidades separadas. De un tipo de
grupo se pasa imperceptiblemente a otro.
La democracia y la autocracia tienen ras
gos que apuntan a la condicidn de laissez
faire; son tendencias de la direccidn ha
cia la completa libertad ol el desorden to
tal®. (Pig. 286). =

Por esta razbn, Lewin describié las relaciones que me
dian entre los tres estilos como un tridngulo en el que cada
tipo de control representa un vértice distinto y donde la res
ponsabilidad se ubica en diferentes lugares. Percibida de es
ta forma, la linea de autocracia y democracia forma un contf-
nuo que va desde la completa responsabilidad del lider, hasta

la completa responsabilidad del grupo.

Tanto la autocracia como la democracia tiene aspectos
que conducen a la condicibén de laissez-faire, lo cual repre
senta tendencias en la direccién hacia la completa libertad o

caos.
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Lewin pensaba que el interés por las tareas ests repre
santado por un comportamiento autoritario mientras que el in-
terés por las relaciones est& representado por un comporta

miento democrético.

Para poner a prueba dicho planteamiento, Lewin y sus
colaboradores llevaron a cabo un experimento en la Universi
dad de IOWA. Esta investigacién demostré claramente que la
conducta de un grupo de ninos puede ser influida experimental

mente, variando solamente el estilo de la direccidn.

Seglin N. Maier, se procedi de la siguiente manera:

"Se probaron los tres estilos b&asicos en
Clubs constitufdos por chicos de 10 afios
de edad que se reunian después de la es
cuela por un periodo de tiempo de cerca
de cuatro meses. En dos experimentos se
utilizd un total de seis grupos de cinco
miembros cada uno. Estos grupos eran si
milares en personalidad, inteligencia vy
conducta social. (P&g. 156).

Los dirigentes eran similares en cuanto a sus rasgos
de personalidad. Cada uno de ellos trabajé en todos los es
tilos de supervisibn de la misma forma que cada grupo de nifios

estuvo sometido a los tres estilos por un espacio de seis se

manas cada uno.

El lider autocritico le dio el nombre al Club,decidia
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que actividades debian hacerse, repartié a los nifios en sub-
grupos sin considerar preferencias personales, asignd tareas
para cada grupo, se preocupd por dirigir a todos los ninos
pero manteniéndose al margen del grupo y se mostrd amigable

pero a la vez impersonal.

El lider democrdtico hacfia uso de discusiones para so
lucionar los problemas y para tomar las decisiones relativas
a una situacibn. En éste caso, las decisiones tomadas por
el grupo en todas las ocasiones fueron iguales a las que to
mbé el dirigente autocr&tico. E1 lider consideraba su papel

como el de moderador de discusiones y no el de un jefe.

El lider laissez-faire no participaba, permitid que
el grupo hiciera lo que quisiera pero al mismo tiempo les hi
zo saber que estaba dispuesto a ayudarlos y aconsejarlos cuan
do fuera necesario. Nunca intervino en las actividades del
grupo ni ofrecié voluntariamente su ayuda. E1 grupo rara vez

le pidi6 informacién y su colaboracién fue solicitada en es

casa frecuencia.

Seglin J. A. Brown (1975):

"En los grupos democr&ticos, el lider ac-
tuaba como un catalizador para acelerar el
proceso natural del grupo, y lo ayudaba a
alcanzar la estructura mis de acuerdo con
las circunstancias, el lider autocritico
imponia sobre el grupo una estructura gue
reflejaba sus propios deseos y no los de
los miembros, en tanto que el 1lider lai
ssez-faire verdaderamente no era lider en
ningGn sentido". (P&g. 281).



21

El grupo del lider laissez-faire fue el de peor rendimien

to y el dirigente fue el menos querido por los nifos.

La condicifn democrdtica fue superior a la autocr&ti-
ca ya que el lider democritico fue el m&s popular. En su gru
po habian pocas peleas y mucha cooperacién y sus miembros asu
mieron la responsabilidad por el resultado. E1 trabajo con
tinuaba cuando el lider abandonaba la habitacién. Por el con
trario, los miembros del grupo autocr&tico abandonaban sus
tareas cuando el dirigente salfa de la habitacién, pero cuan
do éste estaba presente, la produccién de su grupo excedia a

la de los grupos dirigidos democr&ticamente.

En los grupos dirigidos de forma autocr&tica, hubo una
tendencia a formar pandillas y, en ocasiones, el comportamien
to hacia el lider y hacia los mismos companeros se tornaba

agresivo.

Finalmente, gracias a &ste experimento se puede con
cluir que los tres estilos de direccién son lo suficientemen

te distintos, como para crear climas sociales especificos.

Rensis Lickert, considera que la direccién del compo
nente humano de la organizacidn es la tarea mas importan-

te del director.
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Lickert ha clasificado el liderazgo de la siguiente

manera:

Lideres autbcratas: 1. Autébcecrata estricto.
2. Autbcrata benevolente.

3. Autbcrata incompetente.

Lideres demécratas: 1. Dembcrata auténtico.

2. Pseudodembcrata.
Lideres laissez-faire.

El autdcrata estricto es inflexible Yy riguroso aungque
justo. No delega su autoridad y los subordinados no ‘pueden
hacer nada sin antes consultarle. Generalmente es conserva-

dor y sostenedor de la teorfa "el amo y el servidor".

El autbcrata benevolente es incoformista. Se siente
agobiado por la responsabilidad moral que cree tener con sus
empleados para lograr obtener de ellos la produccidn precisa.
Quiere hacer el bien a la gente, concediéndoles lo que &l cree
que ellos necesitan y no lo que en realidad sus empleados
quieren. No hace uso del poder sino de la cortesia.

A el autbcrata incompetente le sobran energfas pero

es voluble y dominante. El elogio y la crftica dependen de
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los sentimientos del momento y no de la calidad del trabajo
realizado. Se siente omnipotente pero a la vez es una per
sona muy insegura e infantil, pues quiere que sus deseos sean
realizados en el momento sin tomar en cuenta las circunstan

cias y el tiempoque necesite para ello.

Seglin J. A. Brown (1975) es una persona que:

"Carece de escrfipulos, miente y fanfarro-
nea o toma cualquier medida que le ayude
a alcanzar sus fines". (Pag. 278).

En referencia al lider de tipo dembcrata auténtico, -

Brown (1975) opina que:

"Es consciente de que su misién es coordi-
nar las contribuciones voluntarias de sus
empleados. Comprende tambi&n que una em
presa debe estar por encima de las necesi
dades individuales, y que es signo de buen
liderato que los asuntos marchen sin obs

tdaculos durante sus ausencias temporales".
R, 215

Aquf, la autoridad se distribuye en toda la jerarqufa
de la organizacidn y todos los niveles de la direccién se

sienten lo bastante seguros como para vigilar el bienestar

de los subordinados.

El Pseudodembcrata es una persona demasiado insegura

como para tener &xito, lo cual constituye la principal dife-
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rencia con el dembcrata auténtico. Otra diferencia es que -
en sus momentos de fraternidad o sentimentalismo, tiende a

adoptar hacia los subordinados una actitud de "todos somos a

migos".

El lider laissez-faire cede toda su responsabilidad a

los empleados. En realidad su papel es mds de anfitridn que
de lider.

Segfin J.A. Brown (1975):

"Puede ser un individuo que gand su posi-
cibn gracias a los conocimientos técnicos,
pero del todo incapaz para asumir cual-
quier tipo de autoridad o control sobre
sus subordinados, o lograr que colaboren.
De esta manera, permanecen en la confusidn
sin ser un lfder real™ (P&g. 279).

Blake y Mouton (1964) propusieron un modelo denomina-
do "Cuadricula Gerencial" como el mis acertado para senalar
las propiedades claves del comportamiento empresarial.

Dicho modelo parte de dos dimensiones, a saber:

1. E1l interés por la produccidn.

2. E1l inter&s por las personas.

Dentro del modelo, el interé&s por la produccidn se en
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tilos especificos de supervisién que implican diferentes for
mas de comportarse en la direccién de problemas de produccisn

que involucran a las personas.

Es importante sefialar que los cinco estilos represen

tan tipos ideales por lo que no implican una clasificaciénag_

soluta de la actitud directiva.

A continuacifn se presenta un resumen de las caracte
risticas de los estilos directivos descritos por Blake y Mou

ton:

1) Estilo Indiferente (X1- Y1) & {1.1)

Este estilo se caracteriza por un interés minimo,tag
to por la produccibén como por las personas. EIl supervisor po
ne de manifiesto escasa resporisabilidad y s6lo hace la mini
ma contribucibén para poder asegurar la supervivencia perso -

nal en la organizacidn.

Su actitud caracteristica consiste en mantenerse al
margen de cualquier situacién desfavorable en la que pueda
quedar involucrada su persona, haciendo peligrar su estabili
dad en el cargo. Permanecen alejados de las situaciones que

causen la controversia y de los asuntos que promuevan desa

cuerdos.

27
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cuentra representado en el eje de las X, mientras que, el in
terés por las personas se encuentra representado en el eje

de las Y.

Ambas dimensiones presentan una gradacidn que va desde un pun
taje minimo de uno, hasta un puntaje mdximo de nueve. En &s-
te sentido, el puntaje minimo indica una escasa preocupacién por la
dimensidn respectiva, y el puntaje méximo, una gran preocupacidén -

hacia ella.

Las dimensiones expuestas en este modelo son independientes entre
si, por lo gque un gerente puede tener un alto grado de ambas, un poco
de las dos, estar bajo en una y alto en otra o cualquier otra cambina -
cidn. De esta manera, las dimensiones funcionan necesariamente en forma

simultdnea ya que siempre estdn presentes en mayor o menor cuantia.

Blake y Mouton identificaron cinco estilos de supervisién que
se diferencian entre si, por los valores que le adjudican a ambas dimen

siones.

Posteriormente consideramos que estos valores eran Gtiles sélo pa-
ra fines didicticos, utilizando para sus estudios las diferentes catego -
rias de supervisién creadas. Las cinco categorias propuestas conformaron
una Tipologia, dentro de la cual, cada estilo posee caracteristicas pro-
pPias y no es sblo cambinacién de las dos dimensiones (X e y) en dife-

rente cuantia. De esta manera, la Tipologia sefiala cinco es-
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Este estilo representa al jefe que no quiere serlo por
que carece de iniciativa y de criterio ductor. Asigna res
ponsabilidades a sus subordinados pero no se preocupa por dar

les nada o controlarlos.

En cuanto al comportamiento de los empleados,Blake vy

Mouton (1976) plantean lo siguiente:

"Ocasionalmente los hombres abandonan los

objetivos de &xito personal. No contribu
yen a la firma, ni tampoco tratan de man
tener unas relaciones amables en un congIé
merado de relaciones sociales. Quieren ha
cer s6lo la minima contribucién que les
permita mantenerse en la compania,recibir
un sueldo y gozar de las ventajas de bie

nestar y beneficios de la jubilacién". =
(Pag, 71) .

La planificacién de actividades se efectfia a través de
observaciones muy generalizadas. No se planifica en t&rminos
de metas y objetivos. Las observaciones se comunican a tra
vés de los mecanismos formales y rutinarios, considerandose
asi, al supervisor como un transmisor de los mensajes de los

altos a los més bajos niveles de la organizacidn.

Blake y Mouton (1976), en relacién a la conformidad vy

creatividad, opinan:
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"Aqui la gente se conforma con hacer lo
que se espera que haga cada dfa. Sdélo se
tienen en cuenta las apariencias exter
nas. La motivacién que estimula la créa
tividad no existe. M&s afin, se ignomn
los pensamientos imitativos. Las presio
nes hacia la conformidad tienen un efec
to adverso en la creatividad. A pesar
de que el descubrimiento y la innovacién
son aplicados en abstracto, las acciones
que conducen a dichos descubrimientos no
se llevan a cabo". (P4g. 76).

Las comunicaciones son minimas. Existe una situacidn

de aislamiento ya que el supervisor ejerce escasa influencia

en su contacto con la gente.

En conclusién, es clisico de &ste estilo el estar pre
sente para obtener beneficios, pero ausente cuando se trata

de contribuir o asumir responsabilidades.

2) Estilo Autocr&tico (X9-Y1) & (9.1)

Este estilo se caracteriza por la existencia de un mar

cado interés por la productividad y el rendimiento y un mini-

mo interés por el |.ombre. La supervisién se centraliza en la

ejecucibn de la tarea y se persigue que los trabajadores se

adapten a las caracteristicas del puesto.

De presentarse un conflicto, el supervisor lo solucio

na "colocdndose por encima de &l, suprimiendo al adversario y

sometiéndolo a la f6rmula de obediencia a la autoridad" (Bla-
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ke y Mouton, 1976, P&g. 73).

En lo que respecta a la toma de decisiones, las lineas
de mando y autoridad se consideran incuestionables. El cues-

tionamiento de cualquier orden proveniente de un nivel supe-

rior representard un acto de insubordinacién.

Se considera a los empleados como personas incapaces

de organizar efectivamente su trabajo. Por esta razén, son

controlados y dirigidos externamente por el supervisor,negan

do asf toda posiblidad de autodisciplina y autocontrol.

Este control tan estricto sobre el empleado se debe a

que los supervisores consideran que el hombre siente una re

pulsibén intrinseca hacia el trabajo. Los empleados son con

cebidos como infantes que deben ser vigilados por el super

visor, quien representa la figura paterna.

En cuanto a la creatividad que se permite expresar ba

jo éste estilo, Blake y Mouton (1976) opinan que:

"La creatividad de tipo 9.1. suele mos-
trarse bajo la forma de complacencia su
perficial pero las frustraciones de los
subordinados a menudo son evidentes. Sur
gen entonces diferentes formas de estan
car el sistema: a menudo &stos actos no
se ven pero sf destruyen. Es una crea -
tividad reversiva. Es la creatividad
gue se resiente contra la empresa en lu
gar de apoyarla". (Pag. 76). <

|
|

|
|
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Referente a la comunicacién, es la organizacién for
mal la que define los canales legitimos por 10s que &sta de
be fluir; en consecuencia, las comunicaciones informales en

tre superior y subordinado son mal vistas.

Las comunicaciones que fluyen en el sentido vertical
descendente, se limitan al dictado de 6rdenes y al ejercicio
del control, mientras que las de direccién ascendente s6lo

permiten reportar acciones finalizadas o desviaciones en los

resultados esperados.

3) Estilo Country Club (X1-Y9) 6 (1.9.)

Se interesa primordialmente por las personas y muy po
co por la produccién, es decir su énfasis se centra en la sa
tisfaccibn de las necesidades y de los sentimientos de los
empleados y muy poco en los resulta@os gue se requieren para
que el negocio marche de una manera mds productiva. Se lo

gran buenas relaciones con el personal a expensas de la efec

tividad de la organizacidn.

El supervisor se dirige a los empleados a través de
un sistema de autoridad informal donde la calidad de la in-
teracién con los empleados es el factor mis relevante. Por
esta razbn, las condiciones de trabajo se arreglan de forma

tal, que le permitan al trabajador satisfacer sus necesidades
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personales y sociales.

Bajo &ste pensamiento, las comunicaciones informales
son de gran importancia y las que fluyen a través de 1los ca

nales formarles pierden relevancia.

En cuanto a la congruencia de las metas personales con

las metas de la organizacién, Blake y Mouton (1976) destacan:

"El deseo de causar buena impresidén y ser
aceptado se convierte en el modelo del
éxito, en lugar de tratar de gser efi
ciente, contribuir y ser respetado. Esto
dad como resultado hacer concesiones, re
chazar las convicciones propias para lo
grar la aceptacibén y adoptar los puntos
de vista de los dem&s. Asi, los miembros
de la organizacibn est8n satisfechos,tran
quilos, son amables y tienen muy buenas
relaciones. Pero, mientras tanto,la fir-
ma se debilita, se descuida y no respon -
de a sus verdaderos problemas y oportuni-
dades" (Pag. 71).

En lo concerniente a fallas e insuficiencias menores,
la politica que se utiliza es la de no darle importancia for
mal excesiva, pues se parte de la idea de que todos los hom
bres estdn propensos a la equivocacibén y al error. Ante un
problema, se evita buscar y senalar al responsable,olvidando

y tapando los errores.

En cuanto a la conformidad y a la creatividad, segfin

Blake y Mouton (1976) é&stas se aplican bajo las reglas que

dicen:
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"No diga nada si no puede decir algo ama
ble. Esto facilita un acuerdo pero ocul
ta la creatividad dentro de la amabili
dad y el halago. Se eliminan la clase de
desacuerdos que pueden propiciar resenti-
mientos. La oportunidad de que la crea
tividad emerja estd ausente". (P&g. 76).

En sintesis, los empleados que trabajen en organizacio
nes en las que se aplique &ste estilo tienden a concebir a su

grupo de trabajo como una familia grande y feliz.

4) Estilo Integracionista (X9 - y9) &6 (9.9)

Este estilo se caracteriza por un alto interé&s por la
productividad como por las personas implicadas en ella. Se
considera que no existe conflicto entre las necesidades de la
organizacién y las del personal, involucrindose a &ste en la
determinacifn de estrategias y condiciones de trabajo. De 1la
misma manera, se les da autonomia y responsabilidad a los su
bordinados para que se comprometan e involucren con la rea

lizacidn de las labores productivas e importantes.

Cuando se incurre en equivocaciones, la actitud del
supervisor es fundamentalmente educativa ya que se parte de
que los errores se generan por interpretaciones err&neas o

malos entendidos.

Como plantean Blake y Mouton (1976):
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"Las emociones se confrontan en una discu
sién directa con la persona que estd en
desacuerdo. Es pocsible, asi, obtener un
conocimiento profundo y una solucién ade
cuada, pero para &sto se requiere madurez
y habilidad humana. Este método puede im
plicar pérdidas de tiempo en un plazo cor
to, pero ahorro del mismo a largo plazo.
Permite estar en desacuerdo, resolver las
discrepancias a la luz de los hechos y lle
gar a entender a los dem8s. Tal actitud
constructiva en la solucién de problemas
cuando hay situaciones de conflicto, pro
mueve la sinceridad necesaria entre 1los
hombres para obtener tanto &xito personal
como colectivo". (Pag. 74).

Por -otra parte, éste tipo de supervisor no controla
al subalterno, sino m8s bien es un miembro mds que contribuye
dentro del sistema en el cual todos se preocupan por cumplir
los objetivos de la organizacién. El supervisor es el punto
clave en cuanto al flujo de informacién que debe ser transmi
tida arriba. E1l jefe es visto como consultor, consejero Yy
ayudante en cuanto a los asuntos de importancia y fomenta al

méximo, la solidaridad del grupo.

Finalmente, en cuanto al tipo de conformidad y a la
creatividad que se presentan en &ste estilo, Blake y Mouton

(1976) opinan:

"La conformidad a &ste nivel es la que pro
mueve la bfisqueda de las soluciones de crea
tividad e innovacién. E1l potencial total
de los esfuerzos creativos de la gente, co-
mo fuente de energfia empresarial se puede
utilizar s6lo cuando la cultura de la orga
nizacidén estimula el experimentao y promue
ve una actitud constructiva hacia el descu
brimiento y la innovacién". (P&g. 77). =
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Asimismo, los trabajadores tienen autonomfa y respon-
sabilidad para poner a funcionar la creatividad cuando sea ne

cesario.

5) Estilo Compromisorio (X5-Y5) 6 (5.5)

Esta es 'a posicidn intermedia ya que existe una mode
rada preocupacibn por las personas y por la produccién, pero
se tratan de equilibrar ambos intereses con el fin de evitar

conflictos para satisfacer los dos requerimientos.

El factor humano es tan importante como la produccién
y se debe mantener una relaci6n balanceada entre el completar

el trabajo y mantener a las personas contentas.

A los trabajadores siempre se les explica cudl es 1la
finalidad de su tarea, pero &sto no se hace por la confianza
plena que debe d&rsele a las personas sino para que al estar

informados de lo que hacen, no surjan resistencias.

En cuanto a la congruencia de las metas personales con
los objetivos organizacionales, Blake y Mouton (1976) desta-

cana:
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"A veces los hombres encuentran un substi
tuto para sus propias metas de éxito o las
de la empresa. Substituyen el estar de
acuerdo por el estar bien con todos, 1lo
que significa acomodarse a la situacién en
lugar de solucionar los problemas; prefie
ren estar en el medio que irse a buscar el
todo. Generalmente el directivo que ac
ta de &ste modo acepta los arreglos del
status g@o de las précticas culturales vy
busca un cambio evolucionario y mejoras".
(Pag. 71.)

Por otra parte, cuando existen desacuerdos éstos se so
lucionan a través de la negociacidn de un acuerdo intemmedio.
Lo mejor es no dejarlos progresar ni hacerles frente directa
mente sino lograr que cada una de las partes ceda en algo pa

ra que todo el mundo quede contento.

Cuando se toman decisiones acerca de la manera de rea
lizar un trabajo, se acostumbra la préctica de reuniones en
equipo o de grupo, en las que cada uno de los integrantes tie
ne la oportunidad de participar. Todos son responsables de
las decisiones que se lleguen a tomar, y los supervisores sd
lo promover&n aquéllas ideas que cuenten con la aceptacidén de

todo el personal.

Bajo &sta orientacidn, se le otorga el mismo peso a
la organizacidén formal y a la informal; sin embargo el tra

tamiento que recibe esta filtima es como un medio para evitar

que la gente se sienta frustrada.



36

Finalmente, en cuanto a los factores de conformidad Yy
creatividad, Blake y Mouton (1976) sugieren que &ste estilo

produce un tipo de pseudo-creatividad imitativa:

"Se recomiendan métodos nuevos, aunque pro
vengan de los medios ya utilizados, tenien
do en cuenta que ya han sido ensayados en
alguna parte. La regla es imitar y no in
novar". (P&g. 76). =

Como consecuencia de los planteamientos propuestos en
el modelo de la "Cuadricula Gerencia" de Blake y Mouton, se
observa que existe una estrecha relacién entre el estilo su
pervisorio y el rendimiento de los empleados. De esta ma
nera, la productividad de una empresa también se encuentra
afectada por el estilo de supervisién predominante en la mis

ma.

Por otra parte, los autores consideran que los estilos
de supervisibn son factores que afectan la creatividad de los
subordinados. Dichos estilos pueden inhibir o estimular su

expresién.

En &éste sentido, plantean que el estilo integracionis
ta facilita la expresibn de la creatividad mediante la adop-
cibén de una actitud positiva y permisiva frente a las inven
ciones. Como consecuencia, los empleados gozan de suficien

te autonomia para implementar sus nuevas ideas.
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Con referencia a la posibilidad que puede tener un hom

bre de ser creativo, Blake y Mouton (1976) plantean que:

"Dentro de todo hombre razonablemente in
teligente, hay un potencial creativo que
necesita aprobacibn para lograr su expre
sién". (P&g. 75). Al

Comc se ha observado, la creatividad se considera fre
cuentemente como un elemento indispensable para que una per-
sona se desarrolle en su medio profesional y en otras &reas
de su vida.

*

Los estudios sobre la creatividad han sido escasos.
Los psicblogos cientificos en las primeras &pocas tropezaban
con mfiltiples dificultades en el estudio de la sensacién, per

cepcidn y la memoria, por lo que dejaron de lado éste tbpico.

Fue Galton en el ano de 1896, quien se interesd en el
tema, y procurd entender, el determinismo hereditario en las
obras de creacifén. En &pocas posteriores Wallas (1926-1945)
propuso los pasos de la creacibn, a los que denomind:Prepara
cién, Incubacién, Iluminacién y Elaboracién. M4s adelante,
Patrick (1935, 1937, 1938, 1941) intentd determinar si los
procesos descritos por Wallas podian ser identificados, asf
como tambi&n, si se presentaban en el orden por &l estableci
do. Descubribf, que si estaban presentes, pero que aparecfian

en un orden diferente. Lo anterior, fue luego confirmado por
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Vinacke (1952),

En el ano de 1930, en la General Electric, establecida
en Estados Unidos, se comenzaron a dictar cursos de pensamien
to productivo. Esto se consider6 como un paso importante en

el desarrollo de la creatividad.

Sin embargo, Gordon, en 1938, hacIanoUu'qmasehabiandg
dicado muy pocas investigaciones a procesos como los de inma
ginacidén creadora. Pensaba que la psicologfa se interesaba
mucho en facultades aisladas y que el pensamiento creativo,de
bia verse como una integracién de los procesos del pensamien-

oL

A partir de la segunda mitad del presente siglo, el nG
mero de los estudios a este respecto, se han incrementado. En
este sentido, Guilford (1950) plantea que,a rafz de la segun
da guerra mundial y luego al pasar a la era espacial,la apre-
miante necesidad de contar con personal m&s creativo, sobre
todo en las dreas de la investigacién y el desarrollo, ha lle
vado a los psicblogos a que cumplieran con indagar la perso
nalidad y los precesos de creacifén. No obstante se han pre
sentado problemas para su estudio porque: En primer lugar, se
ha pensado que la investigacién sobre &ste t8pico no ha si des
cuidada, por la creencia de que se haya unida a la inteligen-
cia, en relacién con &sto, Alain Beaudot (1984) plantea que

"la creatividad y la produccibén creadora van mis alld de la
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inteligencia" P&g. 21)., Por otra parte, existe una dificul
tad para establecer un criterio prdctico de la creatividad.
En tercer lugar, se ha puesto un gran interés a los estudios
sobre el aprendizaje, utilizando para ello, animales inferio
res en gran cantidad de investigaciones, en los cuales, se

gin Alain Beaudot (1984) no existen practicamente manifesta-

ciones de la creatividad.

Se considera el ano de 1950, como el despertar del in
terés por la creatividad. En dicho ano, Guilford presentd una
conferencia denominada "Creativity" en la cual redescubria el
término, haciéndolo entrar en su usual campo semdntico y en
el significado psicolbgico actualmenteutilizado. Sus traba
jos versaban sobre un modelo de la personalidad gque recono-
cian la importancia del pensamiento divergente. En su expo
sicidén llamaba la atencifén al hecho de que a pesar de los mo
dernos métodos de educacibn utilizados en Estados Unidos, ha

cian falta en la industria y en la ciencia, hombres creadores.

La enérgica actividad de investigacién realizada a par
tir de 1950, ha tenido motivaciones diversas y en ellas, se
han aplicado enfoques diferentes. En este sentido, Anne Roe
(1952), hizo estudios de cardcter psicoanalitico, donde sub -
raya las caracteristicas motivacionales y temperamentales de
personas sumamente creativas, entre ellas destacan, el inte-

rés por problemas estéticos y tebricos, plantea que son suje-
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tos intuitivos e introvertidos.

Posteriormente, Guilford (1962), subrayé el hecho de
que el talento creador, no se circunscribe a unos pocos su
jetos privilegiados, sino que se haya diseminado extensivamen
te en grados diversos en la poblacién. Este planteamientocog
cuerda con la afirmacién de Rubin (1963) de que "todos los se
res humanos, se hallan en posesifén de algGn potencial crea-
tivo, cuya liberaci6n, da lugar a estados satisfactorios" (€.
P. Gowan y otros 1976). Igualmente Evelyn Seeley y Stewart
manifiestan que "Todo individuo posee, en algfin grado, la ca-
pacidad de ser creativo" (c.P. Gowan y otros 1976). Asf mis-
mo, Gowan y otros (1976), opinan que cada persona nace con
una dotacidn elevada de la capacidad para percatarse conscien
te y que la actitud creativa parece formar parte de la estruc
tura constitutiva de la especie. De la misma manera, Hallman

(1963), plantea que:

"Las capacidades creadoras (1) existen, de

una manera potencial o efectiva ("en acto")
en todo nino; (2) no se trata de aptitudes

reservadas al raro talento que se le atribu
ye a los genios; (3) coinciden con las poten
cias que orientan la personalidad en la 31
reccibn de la salud mental; (4) se basan so
bre procesos p51c0b1016g1cos, y(5) son ma
leables por parte de influencias amblenta
les..." (c.p. Gowan y otros 1976).

A lo largo de todos estos afos, se han postulado diver

sas definiciones de creatividad. En este sentido y con res -
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pecto al pensamiento divergente, que es el tipo de pensamien
to referido a la funcibn creativa, Guilford (1959) lo define

de la siguiente manera:

"Un modelo de pensamiento productivo, tf
pico del creador, que tiende a dirigirse
hacia lo nuevo o desconocido y se carac
teriza entre otros componentes por la
fluidez de asociaciones y expre51ones la
flexibilidad del pensamiento, composicio
nes espontdneas y elaboraciones ricas,
semdnticamente hablando (c.p. Dellas -
Gaier 1970).

Por su parte Mc Guire (1963), afirma que el pensamien
to divergente, actfia como catalizador lo cual lleva a las per
sonas a emplear sus capacidades, adquirir nuevas expectati
vas, producir rendimientos creativos y talentosos y hacer

frente a las presiones.

Por otro lado, Medrick (1964) opina que:

"El pensamiento creador consiste en aso-
ciaciones orientadas a combinaciones nue
vas, hora fitiles, hora adecuadas a unas
exigencias especificas. El proceso de
la combinacibén nueva serd tanto m&s crea
tivo, cuanto mds alejados estén los ele
mentos de la misma" (c.p. G y B. Veraldi
1974) .

En este sentido Bruner (1963) sugiere que: "El acto
de la creacidn es una sorpresa afectiva, produccién de nove

dad" (c.p. Gowan y otros 1976). Por otra parte E.P. Torran
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ce (1962) define la creatividad como:

" Un proceso por el cual una persona se
vuelve sensible a los problemas, faltas,
lagunas de conocimiento, a la carencia
de ciertos elementos, a las desarmonias
etc., luego por el cual ella identifica
una dificultad, busca soluciones, hace
conjeturas o formula hip6tesis, las mo
difica eventualmente, prueba sus modifl
caciones y finalmente por el cual ella
comunica sus resultados". (P4g 6.)

En estas definiciones, se plantéa que la persona  crea
tiva presenta ejecuciones poco usuales, originales e ingenio-
sas, puesto que posee la capacidad para integrar en forma in-

novadora y sintética.

Alain Beaudot (1980), en su definicidén de creatividad,
toma en cuenta un conjunto de elementos ya mencionados por

otros autores, &l plantea:

"La creatividad aparece en una conducta
creativa, que incluye actividades tales
como la invencibn, la elaboracién, la
organizacibén, la composicién y la plani
ficaci6bn. Los individuos que dan prue
bas manifiestas de esos tipos de compor
tamientos, son considerados como creati
vos". (P4g. 20.) =

Beaudot, propone que la inventiva est8 presente en el
individuo creativo, otros autores plantean, que también esti

presente el descubrimiento, por lo que se hace necesario dii
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tinguir entre estos dos términos. Descubrir, implica encon-
trar algo que era desconocido, pero que estaba allf, por ejem-
plo: Coldn, descubrid América. La inventiva, se refiere a

idear algo que no existia.

A lo largo de las definiciones anteriormente mencio-
nadas, se observa, que unas de ellas hacen &nfasis en los ras
gos de la creatividad, mientras que otras se refieren a los
procesos. Las definiciones que se refieren a los procesos, ca
da vez son mayores en niimero. Otras, hacen &nfasis en el
producto como tal, frente a lo cual hay autores que plantean,
que el proceso s6lo estd presente en el momento del acto crea
dor y que el producto, siempre pertenecerd al pasado. En relacifén -
al proceso creativo, Simdn (1961), plantea que &ste, no es una activi
dad basicamente distinta de cualquier otra clase de solucidén
de problemas. Piensa que, implica una blisqueda de posibilida
des por ensayo y error, un proceso de abstraccibn o planea -
miento de la actividad propuesta en base a reestructurar la

situacidn y la biisqueda y hallazgo de modelos o patrones.

En relacidén con lo anterior, Donald W. Mc Kinnon (1963)
distingue diferentes estadios o fases de la creatividad, pro
pone que hay un primer periodo, en el que el individuo ,adquie
re las herramientas tebricas y experienciales que le hacen
posible plantearse el problema, seguido de una etapa en la

que el sujeto, hace un esfuerzo por resolver el problema, pos
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teriormente viene un periodo de evasién o huida del proble -
ma, luego el sujeto hace un insight de la solucifn y por Gl

timo evalia, valida y elabora la intuicibn experimentada.

Como se puede observar, los planteamientos de @&stos
dos tebricos, guarda relacibn, a pesar de que cada uno tiene
sus particularidades. En este sentido se evidencia, que am

bos toman en cuenta un periodo de abstraccién o concentracidn y

al final, el hallazgo de la solucibn.

Diversos autores, han planteado que existen diferen
tes tipos de creatividad, Donald W. Mc Kinnon (1963),distin
gue tres clases de creatividad. Plantea que en primer lugar,
la creatividad puede ser vista, como expresifn de estados in
ternos, de esta manera, el individuo que crea expfesa sus ne
cesidades, percepciones y/o juicios, Este grupo estaria con
formado por escritores, pintores...etc. En segundo lugar,
puede ser vista como conciliadora entre necesidades externas
y objetivos propuesto, en este caso el creador, manipula a
su entorno y crea un producto nuevo y Gtil, el cual, por su
puesto tiene algo de €1 pero menos que en el caso anterior,
A este grupo pertenecerian cientificos, ingenieros...etc. Y
por Gltimo, esta puede ser vista como una mezcla de las dos
anteriores. Dentro de este grupo estarian guionistas, arqui

tectos. .etc.
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Por otra parte, Elliot W. Eiser (1962), propone cua-
tro tipos de conducta creativa, entre los que estén: En pri-
mer lugar, correr los limites, en esta, el sujeto extiende
los usos de algo ya creado. En segundo lugar estd inventar,
en este tipo el sujeto combina objetos existentes para formar
algo no conocido, un objeto nuevo. En tercer lugar presenta,
romper los limites, aqui el sujeto cuestiona o rechaza las
premisas b&sicas en que se basan los supuestous y con ello
reestructura la visibén de la realidad, por ejemplo Freud con
su visidn del inconsciente. Por filtimo se refiere a la crea
tividad, como la visibn estética, en la cual el sujeto no
crea una novedad si no queorganiza elementos de manera sa-
tisfactoria, armoniosa y funcional, en este tipo de creativi

dad se incluirfan a los artistas.

Maslow (1962) por su parte, distingue entre la crea-
tividad "de talento especial” y la creatividad " de autorrea

lizaci6én", a este respecto propone:

"La primera, es el resultado de habilida-
des superiores dentro de determinados cam
pos, cifiendo, por lo general, su productl
vidad al &mbito de los mismos y guardando
una relativa independencia respecto de 1la
salud mental. El segundo tipo de creati-
vidad, que surge mucho més directamente
del tipo de personalidad que se és,se pre
senta precisamente como efecto de una sa
lud mental positiva, caracteriz&ndose por
su flexibilidad creadora y su cantidad de
energia libre para realizar las tareas nor
males de la vida de una manera original"™
(c.p. Gowan y otros 1976).
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A lo largo de estos anos, también se han propuesto
numerosas teorfas como una aproximacibén a la explicacién de
la creatividad. Ninguna de €stas ha sido ciertamente demos

trada. A continuacibén serdn brevemente expuestas:

La primera teoria a considerar, es la de Guilford,
€l plantea que la creatividad, est& conformada por un nfimero
de factores intelectuales estrechamente relacionados y en
cuadrados en el llamado pensamiento divergente, al cual ya

se ha hecho referencia anteriormente.

Una segunda corriente, considera la creatividad como
resultante de la capacidad del individuo para permitir que

afloren contenidos preconcientes.

La tercera corriente la considera como simplemente
lo contrario del autoritarismo, de acuerdo a ella, la persona
autoritaria impide el desarrollo y la manifestacién de la

creatividad.

En los filtimos anos, se han propuesto numerosas va
riables que intervienen en la expresién de la creatividad en
las personas. Dentro de éstas, se pueden mencionar aptitudes,
habilidades, rasgos de personalidad, conocimientos adquiridos,

inteligencia y experiencias previas. Es necesario senalar

que cada autor combina estas variables de diferentes maneras,
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asignédndoles diversos grados de importancia. En general, la
mayoria de ellos comparte la idea de que &sta, es indice de
salud mental. A continuacién, se presentan los planteamien-
tos propuestos enrelacibn a las variables gque componen la

creatividad.

Guilford (1962) mediante el uso del método psicomé&
trico, localizd en la personalidad creativa los siguientes
rasgos; Sensibilidad a los problemas, fluidez, flexibilidad,
originalidad, habilidad para transformar los problemas seman

ticamente y capacidad de elaboracién.

A este respecto, Froom (1959), propone cuatro rasgos
fundamentales: Capacidad de quedar perplejo, de concentracidn,
para aceptar situaciones conflictivas y disposicién para re-

nacer cada dia.

Seglin Maslow (1962), los rasgos de la personalidad
Creativa son: Espontaneidad, expresividad, naturalidad, inge
nuidad, poco temor a lo desconocido y a lo ambiguo, capacidad
de aceptar el ensayo provisional y la incertidumbre, facili
dad para tolerar la bipolaridad y habilidad para integrar los
contrarios. En opinifn de este tebrico 1la persona creativa

€S una persona sana que se autorrealiza.
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De acuerdo con Sprecher (1959):

"La persona creativa, se caracteriza por
su independencia de accibn al resolver
los problemas, por buscarle soluciones
nuevas y poco convencionales, por su habi
lidad para elaborar valiosas y précticas
soluciones. Por su capacidad de anali
sis al enfrentar diversas situaciones,
Por una extraordinaria energfa mental y
fisica. Por un alto conocimiento técni
co y académico. Por una elevada capaci
dad organizativa y de planificacién. (P&g.
E43) -

Para &ste autor, lo mds relevante de una persona crea
tiva, es la presencia de ideas novedosas y la habilidad para

buscar soluciones valiosas y pricticas a los problemas.

Rogers (1961), por su parte, es mis amplio en ese sen
tido ya que opina, que las caracterfisticas m3s relevantes de
las personas creativas son: Apertura frente a la experiencia,
poseen un lugar interno para la evaluacién, y tienen capaci-

dad para jugar con elementos.

Gowan y otros (1976), resumen las caracteristicas de

las personas creativas de la siguiente manera:

"El individuo creativo es capaz de tolerar
la ambiguedad conceptual: No se angustia
por el desorden configurativo, sino que 1lo
percibe, mis bien, como invitacién a una
sintesis de orden superior." (Pag. 11).
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De la misma manera, estos autores proponen que los
individuos creativos , poseen un alto nivel de salud psiqui

ca lo cual les proporciona suficiente energia.

Torrance (1962), propone que las personas creativas
manifiestan fluidez, flexibilidad,originalidad y capacidad de
elaboracién. A este respecto, Ausubel.(1963) plantea que un
elevado grado de estas capacidades no garantiza que su pPro
pietario se conduzca de manera muy creativa, sin embargo au-

menta sus probabilidades de tener un comportamiento de este

E1po.

Barron (1958), enuncié cinco hipétesis acerca de 1las
personas creativas, refiere que en primer lugar prefieren la
complejidad y ciertos desequilibrios aparentes en los fendme-
nos. Son psicodinamicamente m&s complejas y poseen un mayor
dmbito personal de actividad. Suelen ser m&s independientes
en sus juicios. Son mds autoafirmativas y dominantes. Y por
Gltimo proporcionan espontaneidad y calor en el trato, recha
zando la represifn como mecanismo para el control de sus im

pulsos.

Asimismo, existe un amplio concenso entre los inves -
tigadores en relacibén a que ciertos aspectos psiquicos son
importantes para la creatividad. Entre estos factores, se en

cuentra la precisibn en la percepcién de la realidad, condicio
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nes psico-somfticas estables, ausencia de sentimientos de hos
tilidad y angustia, capacidad para mantener relaciones de

amistad y cooperacibn y por filtimo responsabilidad social.

Gowan y otros (1976), sefhalan que la creatividad tien
de a correlacionarse positivamente con la capacidad de me

moria. Aducen, que los individuos creadores tienen que apo-

yarse forzosamente sobre la informacidén almacenada.

En lo que se refiere a la relacidn existente entre la
creatividad y la inteligencia, varias investigaciones encon .
traron bajas correlaciones entre ambas. En este sentido, Get
zels y Hackson (1959) obtuvieron correlaciones que fluctua
ban de 0.12 a 0.39 entre coeficiente intelectual y varios
test de creatividad. Asi mismo, Torrance (1962) halld que
la baterfa de test de creatividad de Minnesota correlaciona
ba entre 0.16 y 0.32 con varios test de inteligencia, esta
investigacién la realiz® con nifios que cursaban la escuela
primaria. Sin embargo, ambos autores llegaron a la conclusibn
de que para poseer aptitudes creativas es necesario contar

al menos con cierto grado de inteligencia.

En relacibén con lo anterior, Torrance (1962) opinaque:
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"Si un nino puntfia por debajo de la me-
dia en un test de inteligencia no es pro
bable que puntfie muy alto en un test de
creatividad, pero si puntfia alto en un
test de inteligencia, puede o no que
demuestre también aptitudes de pensa
miento creador". (c.p. Tvler 1978}).

Al parecer, ciertas caracteristicas de la persona-
lidad intervienen en la expresién del talento creador. En
-eéste sentido, Adorno y colaboradores (1950) realizaron una
investigacibén sobre la personalidad autoritaria y pone de
manifiesto gque esta es la contrapartida de la personalidad

creativa.

Estos autores, plantean que la personalidad autorita
ria se caracteriza por la rigidez e inflexibilidad, nivel
concreto del pensamiento, incapacidad para manejar nociones
abstractas con facilidad y por una conducta conformista vy con
vencional, mientras que la persona creativa, se caracteriza
por poseer una percepcidn rica y variada. Todo aquello que
produce rigidez y estrechez representa un importante factor
de reduccién de la creatividad, al igual que aquellos facto
res que llevan al conformismo, ya que &stos, disminuyen las

posibilidades de experimentacidn, libertad y de facilitacién.

Para Rockeach (1972), la personalidad autoritaria
equivale a un tipo de personalidad llamado "de mente cerrada"

y la define como:
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"La mentalidad cerrada, se caracteriza
por una gran dbsis de rechazo a las
Ccreencias contrarias, una orientacién
dogmitica y un sistema de creaciones

cerrado a toda idea nueva y resistente
al cambio. Cuanto m8s cerrada es una
mente, tanto m&s dependerdn los pro
pios conocimientos, del arbitrio de so
licitudes irrelevantes y de una reall

dad exterior." (c.p. Gowan y otros
1976)

Rockeach (1972), encontrd que las personas de mente
abierta son significativamente superiores a los de mente ce
rrada en el tiempo requerido para resolver ciertos proble
mas que exigen actividad mental de tipo analitico y sintét£
co. Esta mayor capacidad de las mentes abiertas para resol
ver &ste tipo de problemas parece reflejar una disposicién

para hacer frente a situaciones nuevas y poco comunes.

Las investigaciones descritas anteriormente sugie
ren que las personas que poseen elevados rasgos de autoridad
y conformismo, presentan dificultades en la expresién de la
creatividad. No es menos cierto, que la actitud de las per
sonas que rodean al individuo pueden tener una influencia
considerable sobre la manifestacién de la misma. En rela
cién con esto, se han realizado investigaciones en el ambi
to educativo, las cuales enfatizan la 1importancia de una
actitud favorable que estimule la creatividad. En este sen
tido, Gowan y otros (1976), opinan que, para que la creati

vidad se manifieste en el proceso educativo el nifio necesi
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ta de un ambiente comprensivo y receptivo, mis que un medio
excitante y controlador. Este medio comprensivo, es comple
tamente diferente al estilo laissez-faire o de completa per-~
misividad. En &1, las personas estardn mis alertas y sensi
bles a la orientacién, sin llegar a ser super directivas del
nino. De la misma manera, Torrance (1965) realizd un estu
dio, en el que corroboré6 que las criticas y otro tipo de mo

tivacién cjercen efectc negativo sobre el rendimiento crea

tivo en escolares.

En relacién a la importancia que tiene el ambiente
del grupo donde se desenvuelve el individuo en la expresién

de su creatividad, Kaufman y otros (1973) sefialan que:

"El grupo debe procurar escrupulosamente,
no pronunciar veto alguno ya que: Cuanto

mds original sea la idea que nazca, mé&s

frédgil y rara parecerd, mis inseguro es

tard su mismo autor, y mis f&cil serd des
truirla cuando todavia es un embrién. Es
necesario, pués, procurar que la rigidez

de los esquemas intelectuales de los miem
bros del grupo no paralicen su funciona-—
miento. En lugar de producirse un efecto
multiplicador en el grupo, habria por el
contrario, un efecto restrictivo". (P&g.

85),

Asi mismo, estos autores opinan que el grupo,en pri
mer lugar no debe renunciar totalmente a la propiedad de las
ideas emitidas, es decir, que es necesario acostumbrarse a
las ideas de los demds y por otra parte, debe procurar desa

rrollarlas hasta el final. Plantean que si un grupo cumple
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con estas dos condiciones, su valor radicaria en; Que pasa-
rfa a ser una reserva inagotable de ideas, mediante su ac-
cibén facilitadora se llegarian a criticas juiciosas. En
tercer lugar, seria un.estimulo social de la inspiracién
proporcionarfa sostén al entusiasmo creador. Por MGltimeg,

constituiria la fuerza psiquica superior en cuanto a las

tareas que requieran creatividad.

En términos generales, la cultura ejerce una gran
influencia sobre las personas que alli se desenvuelven, es
ta, puede ser considerada como otro factor que afecta 1la
creatividad. Segfin un viejo proverbio de Platdn "lo que

en un pais se honra, en ese pais se cultiva".

En relacidén con lo anterior, Stein (1960), sugiere
que, la sociedad alienta la creatividad en la medida en que
su sistema de valores implica una visibn positiva del cam-
bio, pero si las presiones sociales que se presentan a fa
vor de la conformidad son muy grandes, esta, ser8 reprimi-
da vya que toda desviacibén de lo pautado serad sancionado
directa o indirectamente. Esta autora, propone igualmente
que la cultura favorece la creatividad en la medida enque

aliente la apertura a la experiencia, tanto interior como ex

terior.

En relacibén con ésto, Agustin Cordero Pardo (1976)
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con estas dos condiciones, su valor radicaria en; Que pasa-
ria a ser una reserva inagotable de ideas, mediante su ac-
cibén facilitadora se llegarfian a criticas juiciosas. En
tercer lugar, seria un’estimulo social de 1la inspiracién
proporcionarfa sostén al entusiasmo creador. Por dltimeg,

constituirfia 1la fuerza psiquica superior en cuanto a las

tareas que requieran creatividad.

En términos generales, la cultura ejerce una gran
influencia sobre las personas que alli se desenvuelven, es
ta, puede ser considerada como otro factor que afecta la
creatividad. Segfin un viejo proverbio de Platdédn "lo que

en un pais se honra, en ese pais se cultiva".

En relacidén con lo anterior, Stein (1960), sugiere
que, la sociedad alienta la creatividad en la medida en que
su sistema de valores implica una visibén positiva del cam-
bio, pero s3i las presiones sociales que se presentan a fa
vor de la conformidad son muy grandes, esta, serd reprimi-
da vya que toda desviaci6n de lo pautado ser& sancionado
directa o indirectamente. Esta autora, propone igualmente
que la cultura favorece la creatividad en la medida enque

aliente la apertura a la experiencia,tanto interior como ex

terior.

En relacibén con &sto, Agustin Cordero Pardo (1976)
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propone que la creatividad en la empresa es una necesidad y
un riesgo, sin embargo es un problema que afecta a su mis-
ma estructura Yy.a muchos de sus postulados. Por lo ante-
rior, las empresas han propuesto cambiantes alternativas pa-
ra la implantacibén de té&cnicas de desarrollo en ellas, pero,
a pesar de que surgan del entusiasmo, muchas veces se que-
dan frenadas por la cautela. En este medio, es necesario

también que se estimule la creatividad y procurar esqguemas

flexibles

A este respecto, merece la pena mencionar el trabajo
de Margaret Mead (1939), gquien estudid por un largo perfodo
de tiempo la cultura de Samoa Occidental. Encontrd, que los sa
moanos se caracterizan por poseer una fuerte continuidad cul
tural, pero una escasa creatividad e independencia de pensa
miento. Lo anterior lo atribuy6 a las normas impositivas a

que son expuestos desde el momento de nacer.

A lo largo de las investigaciones y estudios presen
tados, se pone de manifiesto que los ambientes controladores
e impositivos dificultan la expresifin de la creatividad, mien
tras que los ambientes comprensivos, receptivos y flexibles

la favorecen. En referencia a ésto:

1
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"Lewin y otros psic6logos, han demostra
do que un tipo de directividad autorlta
ria, actfia como inhibidor del pensamien
to y la accidén independiente y creativa,
mientras que el tipo de actividad demo
critica, parece favorecerla". (c.p. UIL
mann 1972).

Finalmente es obvio suponer, que en la industria al
igual que en otros medios, los estilos de supervisién,podrfan
tener alguna influencia sobre la expresién de la creatividad.
Afectando a su vez, el rendimiento laboral y la productivi
dad de la misma. Descubrir si los estilos de supervisibn pro
puestos por Blake y Mouton (1976), ejercen alguna influencia
sobre la conducta creativa de las secretarias, serd el obje

tivo del presente estudio.

Por conducta creativa de las secretarias se entiende
toda aquella actividad que tenga propbsitos fitiles, que sea
original y préctica y por fltimo, que guarde relacifn con las

funcicones propias de su trabajo.

La creatividad que una secretaria exprese puede ser
un factor que facilite realizar en forma Sptima las labores
cotidianas dentro de su trabajo. Por esta razdn la manifes
tacién de tal conducta puede ser fundamental para un buen
rendimiento laboral de los empleados y por consiguiente pa

ra la empresa en su totalidad.
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Debido a que el tipo de supervisién ejercida sobre
los trabajadores afecta en mayor o en menor medida su ren
dimiento laboral, cabe el cuestionamiento, de si este tam
bién ;nterviene en la expresibén de conductas creativas. De
bido a que la creatividad es un tépico relativamente poco ex
plorado, serfia interesante conocer que tipo de relacibn exis

te entre estas dos variables.



METODO

OBJETIVO GENERAL

Verificar, si los estilos de supervisién (propuestos

por el modelo de Blake y Mouton)ejercen alguna influencia so

bre la conducta creativa de un grupo de secretarias.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Determinar si los estilos de supervisifn que los supervi-
sores intentan transmitir, influyen sobre la conducta crea

tiva de un grupo de secretarias.

Determinar si los estilos de supervisifn de los jefes,tal
como son percibidos por parte de sus secretarias,estén en

relacidn directa con sus conductas creativas.

Determinar si hay alguna relacibén entre los estilos de su
pervisibn transmitidos por los jefes y los gue sus secre-

tarias perciben de ellos.

Comprobar si existe alguna relacifén entre el potencial -

creativo de las secretarias y las conductas creativas ma

58
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nifestadas por ellas dentro de su trabajo.

Con la finalidad de cubrir los objetivos propuestos,
fue necesario reducir el marco de la investigacifn a un me-
dio especifico. Este medio, estuvo constituido por tres ins
tituciones financieras del sector privado a las que se tuvo
f&cil acceso. La razfn de gue dichas instituciones pertene-
cieran al sector financiero es que se quiso mantener una cier

ta homogeneidad en la poblacidn.

En este sentido, las instituciones persiguen los mis

mos objetivos y las funciones de sus empleados son similares.
Dentro del medio financiero, hay numerosos cargos,en
este caso se selecciondé una muestra de supervisores y secre-

tarias por las siguientes razones:

1) Porque entre ambos existe una relacidn de supervisién di

recta.

2) Porque es una poblacidn numerosa, que estd presente en to

das las empresas.

3) Porque es una muestra facil de contactar.

4) Porque todas las secretarias desempenan un conjunto de ac

tividades b&sicas, siendo asi posible determinar con rela
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tiva facilidad, las conductas consideradas como creati -

vas en dicho cargo.

5) Porgque se parte de la base de que la creatividad se encuen
tra en todas las personas, y se considera interesante es

tudiar su manifestacifn en un grupo de secretarias.

POBLACION

La poblacibén est& constituida por el nfimero total de
supervisores y secretarias que se desempenan en las diferen-

tes dreas de tres instituciones de tipo bancario.

Las diferentes &reas que conforman la poblacién son:

- Recuperaciones.

- Concesidén de Cré&ditos.
- Auditoria.

- Consultoria Juridica.

- Organizacién.

- Servicios Generales.

- Conciliaciones Bancarias.
- Cartera Centralizada.

- Inspeccibén de Riesgo.

- Seguridad.

- Créditos Agropecuarios.

- Servicios Internacionales.
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- Garantias del Exterior.

- Servicio de Exportacidn.

- Asuntos Fiscales.

- Coordinacién y Sindicacibn.
- Operaciones Internacionales.
- Costos.

- Coordinacibn de Personal.

- Planificacibn.

- Recursos Humanos.

- Relaciones Pfblicas.

- Conciliaciones Bancarias.

- Departamento Legél.

- Asuntos Judiciales.
MUESTRA UTILIZADA
a. Sujetos:
La muestra total inicial estaba constituida por
80 parejas de supervisores con sus respectivas secreta -
rias. Debido a vacaciones, cursos y negacibén a contestar

los instrumentos, la muestra final se redujo a 69 parejas.

b. Caracteristicas:

b.l1. De las Secretarias:

Todas las secretarias incluidas en la muestra eran ve
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nezolanas y de sexo femenino. Tenlan como minimo -
seis meses de trabajo conjunto con su supervisor.Sus
edades estaban comprendidas entre 19 y 48 anos, con
un promedio de 28 anos. El 57% estaban casadas y el
42% eran solteras y un 1% eran viudas. En relacibn
a su nivel de instruccibn, un 2,9% estudib hasta pri
mer aho de bachillerato, un 10,14% hasta segundo afio
de bachillerato, un 13,94% culmind tercer ano de ba
chillerato, un 5,8% termind cuarto ano de bachillera
to y un 50,72% finaliz6 bachillerato completo;habian
tambi&n un 13,04% que iniciaron diferentes carreras

universitarias y un 1,45% que culmind la universi -

dad.

De los Supervisores:

Todos los supervisores incluidos en la muestra eran
venezolanos. Estuvo constituida por 38 supervisores
masculinos que representaban el 55,07% y por 31 su-
pervisores de sexo femenino, que representaban el -
44,93% de la muestra. Sus edades oscilaban entre 25
y 63 afhos, con un promedio de edad de 35 afios. En re
laci6n a su estado civil, el 69,57% estaban casados,
un 24,63% solteros y un 5,8% divorciados. En relacibn
a su nivel de instruccidén el 13,09% de la muestra no
habfa concluido el bachillerato, el 17,3%9% finalizd

bachillerato, el 10,14% eran estudiantes universita-
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rios o personas que iniciaron su carrera pero no la
concluyeron, el 4,35% alcanzaron el nivel técnico vy

él 55,07% eran profesionales universitarios de dife

rentes A&reas.

De las Instituciones:

Las instituciones financieras donde se realizd la pre

sente investigacién, cumplen con las siguientes fun

ciones:

1. Otorgar créditos y efectuar préstamos, descuentos
o inversiones con fondos ajenos captados del pG -

blico.

2. Realizar transacciones de fondos dentro y fuera -

del pais.

3. Custodiar fondos, titulos y objetos de valor y/o

prestar servicios de caja de seguridad.

4. Actuar como fiduciarios y ejecutar mandatos, comi

siones y otros encargos de confianza.

5. Comprar y vender divisas y billetes extranjeros.

6. Importar oro en monedas o en barras.
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FORMA DE MUESTREO

En un primer momento, se pensd realizar un muestreo
simple al azar con el personal de las empresas donde de desa
rrolld la investigacibn. Sin embargo, &sto no fue posiblevya
que no se tuvo acceso a la lista del personal que labora en
dichas instituciones. De esta manera, la muestra que se uti
liz6 para el presente estudio fue seleccionada por las mis -
mas empresas, las cuales proporcionaron una lista de las per

sonas que se podian entrevistar.

Es necesario destacar, que la muestra utilizada para
el estudio, no incluia al personal que trabaja a nivel de pre
sidencia y vicepresidencia por no ser considerado convenien-

te por dichas instituciones.
DEFINICION OPERACIONAL DE LAS VARIABLES
1. Estilos de Supervisidn (Variable Independiente)
Son las conductas que el supervisor manifiesta en
su trabajo, en relacibén a las diferentes situaciones, con
sus subordinados, tal como son percibidas por &l y por sus

secretarias.

Estas son medidas por el instrumento de estudio -

comparativo de los valores gerenciales. En éste, se iden
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tifica en qué magnitud el supervisor posee cada uw de los
cinco estilos de supervisibn postulados por Blake y Mou-

ton (1964).

Conductas Creativas (Variable Dependiente)

Es la puntuacibdn obtenida por las secretarias en
el instrumento que mide conductas creativas. Dichos ins
trumento estd compuesto por 21 ftems, cada uno tiene cua
tro alternativas de respuestas, donde se marca la frecuen

cia con gue la secretaria ejecuta la actividad propuesta.

Pontencial Creativo (Variable Interviniente)

Es la puntuacibn que el sujeto obtiene en la tota
lidad del test de pensamiento creativo de Paul Torrance en
su parte figurada (TPCT). Dicha puntuacifn estd compues
ta por los puntajes parciales que los sujetos obtienen en
cada uno de los cuatro factores (fluidez, flexibilidad, o

riginalidad y elaboracibén) medidos por el test.

Sexo (Variable Interviniente)

Hombres y mujeres que constituyeron la muestra de supervi

sores.

Forma de Control de las Variables Intervinientes:
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Ambas variables, se controlaron a través de procedimien -

tos estadisticos.

Potencial Creativo:

Para el control de esta variable, se utilizb el coefi
ciente de correlacibn semiparcinl. Este ofrece la re
lacibn existente entre la variable independientey la
dependiente cuando se neutralizan los efectos de lawa

riable interviniente sobre esta filtima.

En este estudio, se controld el efecto que el TPCT e
jerce sobre el cuestionario de conductas creativas.Di
cho test, ofrece cuatro puntajes parciales, uno para
cada uno de los aspectos por &l medidos, estos son: -
fluidez, flexibilidad, originalidad y elaboracién y un
puntaje total que surge de la suma de los cuatro pun

tajes antes mencionados.

En este sentido, se mantuvo constante los efectos que
ejerce el TPCT en su totalidad y los de cada una de -
sus partes sobre el cuestionario de conductas creati-
vas. Esto permite saber, hasta qu& punto las altas o
bajas correlaciones entre la variable X (estilo de su
pervisidén) y la Y (conductas creativas) dependen de su

interaccibén en realidad,
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Sexo del Supervisor:

La muestra utilizada, en el presente estudio estuvo con
formada por un nlmero similar de supervisores de sexo
masculino (38) y de sexo femenino (31). Por esta ra
zbn, se quiso conocer si la influencia que ejercen los
estilos de supervisibén sobre las conductas creativas
de las secretarias varian de acuerdo con el sexo del

supervisor.

Para conocer el efecto del sexo en esta relacibn, se
correlacionaron a través del coeficiente momento-pro-
ducto de Pearson los estilos de supervisibén que cada
sub-muestra (supervisores de sexo masculino y de sexo

femenino) manifestaran, con el cuestionario de conduc

tas creativas.

Utilizando este mismo coeficiente de correlacibén, se
observd la relacibn existente entre los estilos de su
pervisibn que cada sub-muestra manifiesta con el cues
tionario de conductas creativas, cuando sobre &ste se
mantienen constantes los efectos del puntaje total del

TPCT y el de cada uno de los aspectos por &l medidos.

Asi mismo, se observd, utilizando el coeficiente de co

rrelacibén de Pearson, si el grado de acuerdo entre las

percepciones que el jefe tiene de su estilo de super-
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visibn y el que las secretarias tienen del mismo, va

rian en relacibn a esta variable.

De la misma manera, se estudi® si la correlacién existen
te entre el estilo de supervisién percibido por las secreta-
rias y sus conductas creativas medidas por el cuestio
nario de conductas creativas controlado por los facto
res antes mencionados y sin controlar,estaba afectado

por el sexo del supervisor.

INSTRUMENTOQS

a. Estudio comparativo de los valores gerenciales:

Descripcibn:

Este instrumento, proporciona una comparacién en

tre los estilos gerenciales propuestos por Blake y Mouton

(1964) .

Consta de 40 items, cada uno de ellos plantea una
situacibn concreta para la cual hay dos posibles vias de

accibn o alternativas (A y B).

En cuanto a la forma de responder, la persona tie
ne 3 puntos para distribuir en cada par de alternativasen

cualquiera de las siguientes combinaciones 3-0, 2-1, 1-2,
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0-3, El puntaje asignado a cada alternativa representa el
grado de acuerdo con cada una. En esta forma un puntaje
de 3 en la alternativa A y 0 en la B indica que el sujeto
apoya decididamente la alternativa A y no se siente incli
nado por la proposicién de la alternativa B y viceversa .
Cuando el sujeto asigna 2 puntos a la alternativa A y 1
a la alternativa B significa que se siente atraido por am
bas alternativas, pero que apoya un poco mds la A que la

B y viceversa.

Para la correccibn del instrumento, se utilizé u
na plantilla que senala a qué estilo de supervisién co -
rresponde cada alternativa. De esta manera se coloca en
la casilla correspondiente el valor asignado a cada alter
nativa. Posteriormente, se hace una sumatoria de los va

lores ubicados en las casillas que representan cada esti-

167%

En esta plantilla, cada estilo estd identificado

con una letra:

V (5.5) estilo compromisorio.

- W (1.1) estilo empobrecido.

- X (9.1) estilo autocrético.

- Y (9.9) estilo integracionista.

- Z (1.9) estilo country club.
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Criterios de Seleccibn:

- Se selecciond este instrumento porque esti basado en
la teoria de Blake y Mouton, sobre la cual se apoya la

presente investigacibn.

— Porque nos permite identificar en qué grado el super-
visor manifiesta las conductas referidas a cada esti

lo de supervisién.

- Porque ha sido de amplia aplicacifn en la identifica-
ci6én de estilos gerenciales en el personal de empre -

sas venezolanas.

Ventajas:

- Es un instrumento f&cil de aplicar.
- Su correccidn es 18pida, sencilla y objetiva.

- Posee validez aparente, y su contenido es interesante

para los sujetos que la contestan,

- Proporciona para cada persona una puntuacidn relativa

a los diferentes estilos de supervisifbn.

= Para responder este instrumento no se requiere de la

presencia de los entrevistadores.
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Limitaciones:

- No se conocen estudios de confiabilidad y validez del

test.
- No ha sido normalizado en la poblacibén venezolana.

- Las proposiciones que contempla cada item son exten -
sas por lo cual se requiere invertir mucho tiempo pa

ra su contestacidn.
Cuestionario de Conductas Creativas:
Descripcibn:

Este instrumento tiene como objetivo medir las con
ductas creativas que las secretarias manifiestan en el de
sempeﬁo-de su trabajo. Este instrumento se construy6 pa
ra los efectos de esta investigacibdn y consta de 21 ftems;
en los que se propone una actividad considerada como crea

tiva en la labor de las secretarias.

En cuanto a la forma de responder, se presentan 4
alternativas: Siempre, Casi siempre, Nunca y Casi nunca .
El sujeto, debe marcar con una equis (X), en el lugar que
corresponde, de acuerdo a la frecuencia con gue su secre-

taria realiza dicha actividad.
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Para la correccidn del

un valor a cada alternativa:

Siempre = 3.

Casi siempre = 2.

Nunca = 1.

Casi nunca = 0.

cuestionario, se le asigna

De esta manera el puntaje total obtenido, serid el

resultado de la sumatoria de los valores asignados a la

alternativa escogida para cada proposicidn.

Procedimiento para la Elaboracibn:

1. Se solicitd a cada una de las empresas que proporcio-

naran una muestra de cinco

supervisores que no estu-

vieran incluidos en la muestra final y que tuvieran

al menos dos anos utilizando los servicics de una se

cretaria. Sin embargo, por la negativa de cuatro de

estos supervisores a recibir a las investigadoras, s

|0~

lo fue posible trabajar con 1l.

2. Se realizb6 una entrevista con cada uno de los supervi

sores, en la cual se les pidid que sugirieran el ma -

yor ntmero posible de conductas que ellos considera -

ban como creativas en las secretarias.
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Se elabor8 una lista de las conductas creativas plan-
teadas por los supervisores entrevistados, eliminando
aquellas conductas que se repetian. De esta manera

’

la lista estuvo compuesta por 31 items.

Este instrumento, se le administrd a una nueya mues-
tra de 30 supervisores, los cuales sirvieron como jue
ces. Estos supervisores tenian un mfnimo de dos afos
de trabajo conjunto con secretarias. Se les pidi6 que
asignaran un valor a cada una de las conductas plan -

teadas de acuerdo con la siguiente escala:

- Nada creativa.
- Poco creativa.
- Medianamente creativa.

- Muy creativa.

En base a los resultados obtenidos, se calculf la des
viacifén tipica y la media de cada uno de los items.Es
to estd representado en la tabla N°l1l. Se eliminaren

aquellos ftems cuya desviacibén era superior a 1,10.Se
considera que los Items con desviaciones superiores a
ésta, presentan mucha dispersiéin de los puntajes alre
dedor de la media. Esto indicaria que no hay acuerdo

entre los jueces con respecto a si estos 1tems miden
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O no creatividad en las secretarias.

Asimismo, se elabord una diagrama de la distribucién

de cada uno de los ftems. Esto se hizo con el obje
to de eliminar aquellos ftems que presentaran una dis
tribucidn bi-modal ya que &sta indica que un alto por
centaje de sujetos considera la conducta como POCO 'O
nada creativa, mientras que un porcentaje similar 1la

considera como medianamente o muy creativa.

6. Se procedif a la elaboracién y aplicacién del instru-
mento final. Este instrumento est§ compuesto por un
nlimero total de 21 ftems con desviaciones menores a -

R £

Justificacién de la Elaboraci&n del Cuestionario:

Fue necesario elaborar el presente cuestionario,
ya que no existe en el mercado venezolano, un instrumento
que mida conductas creativas especfficamente en las secre
tarias. Agregado a esto, est& presente el hecho de que
nuestra muestra inclufa solo secretarias bancarias. En es
te grupo, en particular, es posible que las conductas crea
tivas varien en relacibn a las actividades de este perso-

nal en otro tipo de organizacién con objetivos diferentes.
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Ventajas del Instrumento:

- Es un instrumento ficil de contestar.
- Su contestacibn requiere poco tiempo.

- Es sencillo y objetivo para corregir.

Limitaciones:

Debido a las limitaciones de indole temporal y -
préctica, fue imposible calcular la confiabilidad y vali

dez del instrumento.

Sin embargo, a lo largo del proceso de elabora -
cibn se procurb que el instrumento fuera representativo..
Para ello, se entrevistd a un grupo de supervisores que
han tenido como minimo, dos ahos de trabajo conjunto con
sus secretarias. Cada uno de ellos propuso un gran nﬁmg
ro de conductas que consideraron como creativas en ellas.
Estas conductas se repetian en una gran cantidad de casos

y fueron ponderadas por otro grupo de expertos.

De esta manera, el proceso de construccibn del ins-
trumento, garantiza su validez para la muestra que confor

md el presente estudio.
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TAB LA &

MEDNIA Y DESVIACION TIPICA DE LOS ITEMS DEL
CUESTIONARIO PILOTO DE CONDUCTAS CREATIVAS

N° DE ITEM MEDIA DESVIACION ACEPTADOS
1 1.90 0.86 *
2 197 0.99 *
3 2.52 1.1
4 2.52 T
5 1.55 0.50 *
6 2.35 1.00 *
7 2.87 131
8 2.55 1.07
9 2.55 = 1.07

10 1.68 0.96 *
11 2.26 0 *
12 2.26 5 i1 *
13 ¥ s 0.95 *
14 1.87 0.91 *
15 1.84 0.92 *
16 2.19 0.93 *
17 1.65 1.06

18 1.74 0.84 *
19 2,03 0.82 *
20 2.03 0.97 *
21 1.84 0.99 *
22 2.81 g: 13

23 9 0.95 *
24 2.42 T

25 2.00 0.88 : *
26 1.87 0.79 *
27 2.13 1.16

28 %71 1.14

29 2.81 0.96 _ *
30 1.61 0.94 "
31 2.93 1.03 b
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c. Test de Pensamiento Creativo de Paul Torrance:

Torrance, (1976), define la creatividad como:

“Un proceso por el cual una persona
se vuelve sensible a los problemas ,
faltas, lagunas del conocimiento, a
la carencia de ciertos elementos, di
sarmonias, etc., luego, por el cual &
lla identifica una dificultad, busca
soluciones, hace conjeturas o formu-
la hip6tesis, las modifica eventual-
mente, prueba sus modificaciones y fi

nalmente por el cual ella comunica -
sus resultados". (pdg. 6]

A este respecto Ausubel (1963), sefiala: que cuan-
do una persona posee en un grado elevado estas capacida
des tiene mayores probabilidades de tener un comportamien

to creativo.

En el presente estudia, se utilizé la forma A de
la parte figurada del test de Torrance. Esta mide los si

guientes aspectos, definidos por Torrance (1976) como:

a. Flexibilidad, que es la "Aptitud para producir respues
tas muy variadas que pertenecen a dominios diferen

tes". (pdg. 34)

b. Fluidez, considerada como la "Aptitud del sujeto para

producir un gran nmero de ideas". (pdg. 34)
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c. Originalidad, definida como la "Aptitud del sujeto pa
ra producir ideas apartadas de lo comln, de lo banal

o de lo establecido". (pag. 34)

d. Elaboracidn,que representa la "Aptitud del sujeto pa
ra desarrollar, ampliar o embellecer las ideas".(pdg.

35)

Descripcién del Instrumento:

El instrumento consta de 3 sub-test. En cada uno de

ellos, el sujeto debe elaborar un dibujo en base a un estimu

lo presentado.

En el primer sub-test denominado juego 1, se le pi
de al sujeto que componga un dibujo a partir de una formare
presentada por un papel adhesivo de color verde que se aseme

je a una l&grima, a un huevo o a una pera.

En este sub-test se busca suscitar en los sujetos u
na respuesta primordialmente original. Se les pide que com
pongan una idea que nadie mis puede imaginar. Asimismo, se
incita a que los sujetos elaboren sus dibujos, pidi&ndoles -
que agreguen todas aquellas ideas que consideren necesarias

para que el dibujo narre una historia completa e interesante.

Este sub-test, tiende a discriminar entre los indivi



79

duos elaboradores y los individuos originales.

En el segundo sub-test . denominado juego 2, se le pi'
de al sujeto que complete 10 dibujos que han sido comenza -
dos déndole un tftulo a cada uno. Se estimula asi, la ori
ginalidad y la elaboracién del sujeto de la misma manera que
en el sub-test 1. Tambi&n se estimula la flexibilidad y flui .

dez del pensamiento.

En el tercer sub-test, denominado juego 3, el estimu
lo consiste en 30 lineas paralelas. Se le pide al sujeto que
realice el mayor ntimero de dibujos posibles a partir de e -

llas.

Este test mide la aptitud de hacer asociaciones mGl-
tiples a partir de un mismo estimulo, ya que el sujeto debe

percibirlo cada vez de una manera diferente.

En las instrucciones del test, se tratd de estimular
cuatro aspectos del pensamiento creativo, a saber: fluidez ,
flexibilidad, originalidad y elaboracifn. E1l tiempo asigna-
do para la completacidén del test, es insuficiente para permi
tir el desarrollo de los cuatro tipos de pensamiento a la vez.
De esta manera, se hacen patentes las tendencias predominan

tes del sujeto.

La complejidad de los tres juegos varia. En el pri
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mero la motivaci6én principal es la originalidad seguida por
la elaboracifén. En el segundo se agrega a &stos la flexibi-
lidad y se le da cierta importancia a la fluidez. En el ter
cero, la fluidez comienza a competir con la originalidad, la

elaboracién y la flexibilidad.

El tiempo requerido para elaborar el instrumento es
de 30 minutos (diez para cada sub-test) y a esto se le agre-
ga el tiempo que tome leer las instrucciones. De esta mane
ra, el tiempo total oscila entre 40 y 45 minutos. Este ins-

trumento se puede aplicar en forma individual o colectiva.

Forma de Correccibn:

Torrance, insiste en el hecho de gque la correccidbn de
estos test, serd vilida si se "lee y se sigue con mucha pre
cisibén la guia de puntuacibn y si se aceptan las normas de la

guia como base de estimacidn". (p&g. 36)

Segin Torrance no es necesario tener un entrenamien-
to particular para corregir este test si se siguen las nor

mas planteadas en la guia de puntuacién.

Para la correccifn del sub-test uno, se le asignan -
puntajes para "originalidad" y "elaboracién" tomando como ba
se la guia de puntuacibn. De la misma manera, en el sub-test
dos, se le asignan puntajes por "elaboracién" y "originali -

dad" y se determina el nfmero de la categoria para cada dibu
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jo, lo cual permite asignarle un puntaje a flexibilidad, pa-
ra fluidez se toma en cuenta el nfmero de dibujos completa -
dos. El procedimiento que se siguid en el sub-test dos, se
repite para el tercer sub-test. En este ltimo, se afnade un

bono por originalidad, cuando es necesario.

Los puntajes brutos, obtenidos para los aspectos me
diagos por cada sub-test, se transforman en puntajes T. El -
puntaje total que se obtiene en este test estd conformado por
la suma de los puntajes parciales T obtenidos en cada sub-

test para originalidad, elaboracibn, fluidez y flexibilidad.

Confiabilidad del Instrumento:

Utilizando el método de Test-Retest, Summers,(1961)
trabaj6 con dos muestras de universitarios, administrandolas for
mas A y B de las partes figuradas con 10 semanas de interva

lo. Obtuvo un coeficiente de confiabilidad de 0,80.

Wodtke (1962) trabajdé con muestras compuestas por 150
nifios que cursaban entre seqgundo y quinto grado de primaria.
Administr6 las dos formas del test de expresibén figurada con
un periodo de 6 meses aproximadamente. Obtuvo un coeficien

te de correlacibén de 0,79.

Como puede observarse la confiabilidad Test-Retestde

este instrumento es adecuada.
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Validez del Instrumento:

a. De Contenido:

Torrance, plantea que es absurdo creer gue se pue
de elaborar una lista de todos los posibles items que mi-
dan pensamiento creativo, para luego elaborar un muestreo.
Por esta razbn, €l piensa que su bateria no es representa

tiva de todos los comportamientos creativos.

En este instrumento, Torrance indujo aquellas ta
reas que consideraba representativas del pensamiento crea
tivo, en otros casos la decisibén de incluir una u otra ta
rea se fund6 en los resultados obtenidos por el an8lisis

factorial.

b. Concurrente:

Yamamoto (1962) realizb6 un estudio tomando como -
muestra alumnos de la escuela secundaria. Relaciond las
apreciaciones de los alumnos y los resultados en el test

de Torrance. En €l obtuvo una correlacién de 0,24.

En estudios realizados por Torrance (1963), Yama-
moto (1962) , Torrance y Myers (1962), los alumnos desig-
nados por los profesores como los mis y menos dotados pa

ra la fluidez, flexibilidad, originalidad y elaboracifn -
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fueron bien diferenciados por el test de pensamiento crea

tivo de Torrance.

c. Predictiva:

Torrance, Tan y Allman (1970) en un grupo compues
to por 114 alumnos que cursaban la ensefianza elemental,ob
tuvieron una correlacién de 0,57 entre una nota compuesta
de creatividad y un indice de aptitud creativa de ensefan-

za obtenido 8 afnos después.

Cropley (1971) obtuvo una correlacién de 0,51 en
tre los puntajes totales obtenidos en el test de Torrance
en 1966 por 111 alumnos de sé&ptimo grado con datos concer
nientes al &xito en el arte, 1la literatura y la mGsi

ca

Las correlaciones obtenidas en las dos investiga-
ciones precedentes fueron significativas al 0,01 por cien
to. El autor senala que en los diferentes estudios sedis
criminaba entre los sujetos muy creativos y poco creati -
vos, y las diferencias entre ellos aumentaban conel tiem

po.

Criterio de Seleccifn:

Este test fue seleccionado porque permite discrimi -
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nar en qué magnitud se presentan las diferentes formas de

pensamiento creativo.

Ventajas del Instrumento:

- Es atractivo para las personas que lo realizan.

- Reduce la ansiedad que se produce frente a la situacién

de evaluacibn ya que no se presenta como un test sino co

mo un juego.

- Su administraci6n es facil y sencilla.

~ No se requiere de gran preparacién para garantizar la va

lidez de la correcci6n.

- Se puede administrar en forma individual y colectiva.

- Permite discriminar en gqué magnitud se presentan

rentes formas de pensamiento creativo.
~ Posee buenos iIndices de confiabilidad y de validez.
Limitaciones:
~ Puede existir cierto grado de frustracibén, debido a que

a la mayoria de las personas se le dificulta la termina -

cibén del juego 2 y del juego 3.
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- Este instrumento no ha sido normalizado en la poblacibénwve

nezolana.

DISERNO

Se pretendif medir la influencia que dos medidas al-
ternas de la variable independiente X (estilos de supervisién)
ejercen sobre la variable dependiente Y (conducta creativa de
las secretarias), mediatizada esta influencia, por una varia

ble interviniente Z (potencial creativo de las secretarias).

Las dos medidas alternas de la variable X, consisten
en la percepcifén que el supervisor tiene de su estilo de su
pervisidn y la percepcidn que tiene la secretaria del estilo

de supervisar de su jefe.

Igualmente se determind la relacibn existente entre

las dos medidas alternas de la variable X.

Caracteristicas del Diseno:

Este disefio, es de tipo EX POST FACTO, ya que la mues
tra con que se trabaj6, ha estado expuesta al influjo de nu
merosos factores que pueden modificar su desempefio en la va
riable objeto de estudio. Dentro de estos factores se inclu

yen: Educacidn recibida, experiencias anteriores....etc.
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Kerlinger (1975) se refiere a este disefio de la si-
guiente manera: "Es una investigacibén empirica, sistem&tica
en la que el cientifico no tiene control directo de las varia
bles independientes porque sus manifestaciones ya han ocurri

do® . {plg. 175}

Carlas Sabino, (1976) lo define como: "Experimento -
post-facto quiere decir, simplemente, experimentc gue se rea

liza despu&s de los hechos". (pdg. 101)

Dentro de los disefos ex post-facto, la presente in
vestigacibn se ubica en los estudios de campo vya que fue de
sarrollada en el ambiente natural donde interactfian las va-

riables.
PROCEDIMIENTO
1. Revisibn Bibliogréafica:
Se realiz6 una extensa revisibn bibliogr&fica del
material relativo al estudio, con el fin de recolectar 1la

informacibén necesaria para la elaboracifn del marco tebri

co del estudio.

2. Establecimiento de Contacto con las Empresas:

Se estableci® contacto con mGltiples empresas con
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la finalidad de conseguir su autorizacibn para la realiza
cibn del proyecto dentro de las mismas. Para los efectos,
fue necesario la elaboracién de material de apoyo ya que
se presentd una exposicién del proyecto frente a varios -

miembros de una de las empresas visitadas.

Es necesario destacar que se encontrd gran difi -
cultad para obtener la autorizacién deseada. Lo anterior
mente expuesto hizo necesario real;zar la investigaciénen
tres entidades financieras donde por razones de amistad -

con algunos de sus miembros fue posible ingresar.

Elaboracibén del Cuestionario de Conductas Creativas:

Se solicit6 una lista del personal gue supervisa-
ba a las secretarias en cada una de las instituciones,con
el fin de seleccionar a través de la té&cnica de muestreo
simple al azar las personas que conformarian la muestra i
nicial para la elaboracidén del cuestionario. Esta lista
no fue suministrada y a cambio se obtuvo una cita con. 15

personas a las cuales se podia entrevistar.

Se inicib el proceso de elaboracién del cuestiona
rio, el cual estd claramente expuesto en el apartado de -

instrumentos del presente capitulo.
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4. Modificaci6n del Instrumento de Estudio Comparativo de los

Valores Gerenciales:

Para que este instrumento pudiera ser completado
por las secretarias a fin de que ellas estimaran las posi
ciones de su supervisor en cada uno de los cinco estilos
propuestos por Blake y Mouton (1964), fue necesario alte
rar lcs enunciados de cada item. Esto se realizb,cambian
dole el sujeto al enunciado principal de las proposicio

nes contenidas en este instrumento.

Ejemplo: Item 1 El gerente es responsable de

por su supervisor es responsable de

Seleccibn de la Muestra:

En este momento, ya se tenian listos todos los ins
trumentos que se aplicarian por lo gque se solicit6 nueva
mente a las instituciones la lista de supervisores de se
cretarias que trabajaban en cada una de ellas para selec
cionar la muestra final. Se encontr6 de nuevo una negati

va y una lista de parejas con las que se permitid® traba-

jar.
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6. Administracidén del Instrumento:

6.1. A cada supervisor se le administraron dos instrumen-

tos, a saber:

-~ Cuestionario de Conductas Creativas.

- Estudio comparativo de los valores gerenciales en

su versibn original.

Igualmente cada secretaria llenaba dos instrumentos:

= - PPCT

- Estudio comparativo de los valores gerenciales en

la versidn modificada.

La administracidn de los instrumentos se hizo en for
ma conjunta a cada pareja. De esta manera, se evitd
gue la secretaria fuese interrumpida por su jefe mien

tras realizaba el TPCT.

Los instrumentos fueron administrados durante el hg

rario de trabajo de cada una de las instituciones.

El tiempo que requerfa el supervisor para llenar los
instrumentos oscilaba entre 20 y 35 minutos,mientras

gque las secretarias se tomaban de 45 a 60 minutos.
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6.5. La administracién total de los instrumentos estuvo

comprendida entre los meses de Marzo y Junio de 1985.

6.6. Las instrucciones para cada instrumento se adminis -

traron en forma escrita y fueron las siguientes:

a. Cuestionario de Conductas Creativas.

"A continuaci®én, se le presentardn una serie de -
conductas, en base a las cuales, usted evaluari a
su secretaria. Debe contestarlas marcando una e
quis (X) en el lugar que corresponda, de acuerdo

con la frecuencia con gue su secretaria ejecuta e

sa conducta.

Por ejemplo:

Su secretaria da donaciones

a su nombre, con un lfmite

pre-establecido por usted.

En este caso, la secretaria de este sefior casi -
siempre, da donaciones a su nombre, con un limite

pre-establecido.

Es importante que conteste con toda sinceridad ya

que la informacién recabada, se mantendr& en es -
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tricta confidencialidad.

Si duda qué alternativa elegir, recuerde experien -

cias que lo ayuden a aclarar su respuesta.

Por favor, conteste todas las preguntas.

Gracias por su colaboracidn.

Estudio Comparativo de Valores Gerenciales.

(Supervisor)

Este instrumento proporciona una comparacidén de los
estilos gerenciales. Indique su preferencia entre -
las dos alternativas de cada ftem seleccionando 1los
nmeros apropiados en los espacios correspondientes.
Algunas alternativas pueden parecerle igualmente a-
tractivas o igualmente no atractivas. Procure esco
ger la que relativamente, se aproxima mis a su mane

ra actual de pensar.

Para cada item, Ud. tiene tres puntos para ser dis -
tribuidos en cualquiera de las siguientes combinacio

nes:
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1 Si usted apoya decididamente al alter
nativa (A) en vez de la alternativa -
(B) , escriba un 3 en la lfnea de 1la

Ay un 0 en la linea de la B: A 3

2 BSi usted apoya decididamente (B) en -

vez de (A), escriba: A 0

3 Si usted apoya (A) algo mé&s que (B)es

criba: A 2

4 Si usted apoya (B) algo mds que (A)es

criba: A Ak

Use solamente las combinaciones de nfimeros que apare
cen en los ejemplos de arriba. Trate de relacionar

cada alternativa con su estilo de gerenciar. Si Ud.
consigue dificultades en la eleccidén de algunas al-
ternativas trate de pensar en una experiencia que sir

va de base a su juicio.

Haga una seleccidn en cada par de alternativas.
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Es importante que conteste con toda sinceridad ya
que la informacidn recabada se mantendri en estricta

confidencialidad.

Estudio Comparativo de los Valores Gerenciales.

(Secretaria)

Este instrumento proporciona una comparacibén de 1los
estilos gerenciales que puede manifestar su supervi-
sor. Indique su eleccibn entre las dos alternativas
de cada item seleccionando los nfmeros apropiados en
los espacios correspondientes. Algunas alternativas
pueden parecerle igualmente atractivas o igualmente

no atractivas. Procure escoger la que relativamente,
se aproxima mis a la forma en que su jefe lo supervi

Sa.

Para cada ftem, Ud. tiene tres puntos para ser dis -
tribuidos en cualquiera de las siguientes combinacio

nes:

1 §Si usted apoya decididamente 1la alter
nativa (A) en vez de la alternativa -
(B) , escriba un 3 en la lfnea de la A

y un 0 en la linea de la B: A 3
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2 Si usted apoya decididamente (B) en -

vez de (A), escriba: A 0

3 Si usted apoya (A) algo mis que (B) es

criba: A 2

4 Si usted apoya (B) algo mds que (A)es

criba: A B

Use solamente las combinaciones de nfimeros que apare
cen en los ejemplos de arriba. Trate de relacionar
cada alternativa con el estilo de gerenciar de su su
pervisor. Si Ud. consigue dificultades en la elec-
cibn de algunas alternativas trate de pensar en una
experiencia que sirva de base a su juicio.

L]
Haga un seleccibn en cada par de alternativas.
Es importante que conteste con toda sinceridad ya que

la informacibén recabada se mantendri en estricta con

fidencialidad.
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d. Test de Pensamiento Creativo de Paul Torrance.

Juego 1.

S: Componga un dibujo.

Usted ve este pedazo de papel verde, de forma re
dondeada. Usted se va a imaginar algc que po -
dria dibujar y donde este pedazo de papel seria
parte de €l. Mire, se puede despegar este peda
do de papel para luego pegarlo donde deseamos.Us
ted lo va a pegar sobre la pidgina siguiente, en
el sitio que usted ha escogido para su dibujo.De
sarrolle su primera idea a fin de ilustrar de la
mejor manera, una historia interesante. Trate

de hacer algo original, que ninguna ctra persona

pensaria hacer.

Cuando usted haya terminado su dibujo, dele un
nombre y escribalo en la parte de abajo de la pa
gina. Este titulo debe ser original y astuto ya

que debe contribuir a explicar su historia.

Juego 2

S: Terminar un dibujo.

Sobre esta p&gina y la siguiente, usted encontraré
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dibujos incompletos. Agregidndole elementos, usted
puede representar cosas interesantes; objetos, imé-
genes, lo que usted quiera. Desarrolle su idea de
comienzo a fin de ilustrar una historia, lo mds com
pleta y lo més interesante posible. Trate de encon
trar ideas en las gue ninguna persona pensaria. Es

cribiri, debajo de cada dibujo, el titulo que le ha

dado.

Juego 3

S: Terminar lineas paralelas.

Sobre esta pdgina y sobre las siguientes, hay toda
una serie de lineas paralelas. Vamos a ver cuéantos
dibujos puede hacer en 10 minutos a partir de dos 11
neas. Puede usted agregar todos los detalles que de
see, en el interior, exterior o encima, pero estos
dos trazos deben quedar como la parte principal de
su dibujo. Haga dibujos lo més ricos y diferentes

posibles y trate de que ilustren una historia. Es
fuérceze, una vez mis, de encontrar ideas origina -

les. Usted escribir&, debajo de cada dibujo,el nom

bre que le ha dado.

Luego de haber leido las instrucciones, se aclara -

ban dudas que los sujetos presentaran.
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6.8. Se procedia a recoger los instrumentos a medida que

los iban finalizando.

Correccion de los Instrumentos.
Una vez recabada toda la informacién se procedis a
corregir los instrumentos de acuerdo a las especificacio-

nes sefialadas en el apartado "instrumentos" en presente -

capitulo.

Tabulacién de los Resultados.

Se tabularon los resultados obtenidos para organi

zar la informacifén y poder procesarla.
Procesamiento de la Informacién.

Todos los cdlculos estadisticos se realizaron por
medio del paquete "Stadistical Analysis System", del S.A.S.

Institute Inc.

Los pasos que se siguieron para el procesamiento

de la informacibn, fueron los sigquientes:

9.1. Cilculo de coeficiente de correlacibn producto-mamen

to de Pearson para relacionar:

- El instrumento que mide los estilos de supervisién



98

que el jefe cree transmitir con el cuestionario de

conductas creativas.

El instrumento que mide los estilos de supervisidn
que el jefe cree transmitir con el cuestionario de
conductas creativas, en las sub-muestras de super-

visores de sexo masculino y femenino.

El instrumento que mide los estilos de supervisibn
que las secretarias perciben de su jefe con el cues

tionario de conductas creativas.

El instrumento que mide los estilos de supervisién
que las secretarias perciben de su jefe con el cues
tionario de conductas creativas, en las sub-mues -
tras de supervisores de sexo masculino y de sexo

femenino.

El instrumento que mide los estilos de supervisibn
que el jefe cree transmitir con este mismo cuestio

nario, completado por las secretarias.

El instrumento que mide los estilos de supervisién
que el jefe cree transmitir con este mismo cuestio
nario, completado por las secretarias, en las sub-
muestras de supervisores de sexo masculino y feme-

nino.
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- E1 TPCT y cada uno de los aspectos medidos por &1,

con el cuestionario de conductas creativas.

9.2. Calculo del coeficiente de correlacibén semi-parcial
para mantener constante los efectos que tiene el TPCT

y cada una de sus partes, sobre el cuestionario de -

conductas creativas.

Este coeficiente se obtuvo de la siguiente maneras

- Se calcularon a partir de la linea de regresién -
los puntajes que debian tener los sujetos en el -
cuestionario, tomando como base. el puntaje en el

Torrance.

- Se calcularon los desvios existentes entre las pun
tuaciones obtenidas por los sujetos en el cuestio-

nario y las obtenidas en la linea de regresién.

- Se obtuvieron las correlaciones que se senalaronen
los cuatro primeros y en el Gltimo punto, mencionados en
el apartado anterior, controlando por medio de des
vios el efecto del Torrance y de cada una de sus

partes.

10. An&lisis de los Resultados.

Se procedifé a tabular los resultados obtenidos,to
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mando en cuenta: la media, la desviacibén, los puntajes mi
nimos, los puntajes miximos y las correlaciones existen -
tes entre cada una de las variables contempladas en este

estudio. Las correlaciones significativas al 0.01%, fue
ron identificadas con dos (**) asteriscos, y con uno(¥*) ,

aquéllas que fueron significativas al 0.05%.

11.Discusi6n de los Resultados.

Se realizbd la discusibén de los resultados, rela -
cion@ndolos con los planteamientos tebricos que han sido
contemplados por el estudio. Asimismo, se propusieron di

versas recomendaciones para futuras investigaciones.

Finalmente, se hizo referencia a las limitaciones

de la presente investigacifn y a los aportes que la misma

puede sugerir.

ESTADISTICOS

1. Se utiliz6 la correlacibn momento-producto de Pearson pa

ra obtener el grado de relacibn entre:

1.1. El1 cuestionario de estudio comparativo de los wvalo -
res gerenciales computado por el supervisor y elcues

tionario de conductas creativas.

1.2. E1 instrumento de estudioc comparativo de los valores
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gerenciales llenado por las secretarias y el cuestio

nario de conductas creativas.

1.3. El1 instrumento de estudio comparativo de los valores
gerenciales completado por el supervisor y este mis-

mo instrumento llenado por las secretarias.

1.4. El cuestionario de conductas creativas y el puntaje

total del TPCT y la relacibén con cada uno de los as

pectos medidos por &l.

Razones para su Seleccibn

Porque se desea conocer la forma de la relacibn que exis-

te entre cada una de las dos variables arriba mencionadas.

Porque el coeficiente arroja el grado o fuerza de la rela

cién entre cada una de las dos variables.

Porque suponemos que las distribuciones que se presentan

en cada caso son lineales.

Porque el nfmero de sujetos de las muestras es grande.

Porque es de fécil interpretacidn.
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F6rmula Utilizada

P

SX Sy

donde:

5 -

SX = / _..E.:-X_-_— —(;{-)2
n

sy = e i ()

- =X

x .
n

-
n

2. Se utilizb la correlacifn semi-parcial, para obtener el

grado de relacibn entre:

2.1, El instrumento de estudio comparativo de los valores
gerenciales computado por el supervisor, y el cues -
tionario de conductas creativas cuando sobre este Gl
timo se mantienen constantes los efectos del puntaje
total en el TPCT en su parte figurada, y el de cada

uno de los aspectos medidos por El.
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2.2. El1 instrumento de estudio comparativo de los valores
gerenciales, completado por las secretarias y el -
cuestionario de conductas creativas, cuando sobre es
te filtimo, se mantienen constantes los efectos del -
puntaje total del TPCT (forma figurada) y de los sub-

puntajes de cada uno de los aspectos por &€l medidos.

Razones para su Seleccibn:

Porque permite obtener medidas del grado de rela-
cibén entre la variable dependiente (Y) y cualquiera de las

variables independientes, controlando una o mids de ellas.

F6rmula utilizada:

g RR Ao i3 = = 1:2) A x 2.3)

Vi vi.2 Wyt

Para el c8lculo del nivel de significacifén de cada una de

las correlaciones obtenidas se utilizd la Z de Fisher.

Razones para su Seleccibn:

- Porque la distribucién muestral de este estadistico es

normal.

- DPorgue se utiliza con muestras mayores de 30 sujetos.



104

Porque se puede interpretar como una puntuacién tipica.

- Porque es una transformacién de r (coeficiente de co

rrelacién momento-producto de Pearson).

F6rmula utilizada:

v/n (r ¥ v - r x %)
Z_

2

(e xfy 915 5 (T TR EL" 22 S50 (3 2k -

rxy rxz) .(l-rzxy—rzxz— rzyz)



RESULTADOS

En la tabla dos, se muestran las correlaciones entre

los diferentes estilos de supervisibn que el jefe cree trans

mitir y la conducta creativa de las secretarias.

de observar, no se encontraron correlaciones

entre estas dos variables.

TABLA

2

Como se pue

significativas

CORRELACIONES ENTRE LOS ESTILOS DE SUPERVISION

PERCIBIDOS POR EL SUPERVISOR (SUP) Y LAS CONDUCTAS
CREATIVAS
e——
ESTIIOS DE MEDIA DESVIACION | PUNTAJE PUNTAJE
SUPERVISION TIPICA MINTIMD MAXTMD |CORRELACION
COMPROMISORIO 29.78 i 3.662 I 21 37 0.0292
INDIFERENTE 9.10 3974 I 2 20 0.0524
]
. |
AUTOCRATIM 26.13 4.961 { 1 38 -0.0489
f
INTEGRACIONISTA | 32.97 3.686 23 41 -0.0073
QOUNTRY CLUB 22.01 4.164 12 3% -0.0108
2l -, 0.05

105
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Como lo muestran las tablas tres y cuatro, no se ob

tuvieron indicios de que el sexo del supervisor afectara 1la

relacién entre los estilos de supervisibn que &ste intenta -

transmitir y la conducta creativa de las secretarias. Las co

rrelaciones entre estas dos variables, no fueron significati

vas en ninguna de las dos sub-muestras de supervisores (sexo

femenino * y sexo masculino).

CORRELACIONES ENTRE LOS ESTILOS DE SUPERVISION

SUP Y LAS CONDUCTAS CREATIVAS.

SUPERVISORES DE SEXO MASCULINO

T A'B:L-A

SUB-MUESTRA DE

Dos | |mmom | mme e o
COMPROMISORTO 30.00 3.863 21 37 -0.0128
INDIFERENTE 8.95 4,178 2 20 0.31128
AUTOCRATICD 26.00 4.356 i i) 36 -0.0710
INTEGRACIONISTA 33.03 4,149 23 41 0.1922
COUNTRY CLIB 22:03 4,083 13 31 -0.2228

% P —0E 0k

P 0.01
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TABLA

4

CORRELACIONES ENTRE 10S ESTILOS DE SUPERVISION

SUP Y LAS CONDUCTAS CREATIVAS.

DE SUPERVISORES DE SEXO FEMENINO

SUB-MUESTRA

ESTIIOS DE MEDIA DESVIACION | PUNTAJE | PUNTAJE

SUPERVISION TIPICA MINIMO MAXTMO | CORRELACION
COMPROMISORIO 29.52 3.444 23 36 0.0679
INDIFERENTE 9.29 3.761 2 18 -0.0099
AUTOCRAT ICO 26.29 5.687 11 38 -0.0269
INTEGRACIONISTA | 32.90 3.091 26 40 -0.2978
(OWNTRY CLUB 22.00 4,328 12 29 0.2026

P 0.05

i O 0.01

Como lo indica la tabla cinco, no se encontraron

rrelaciones significativas entre cuatro de los estilos de

pervisibn percibidos por las secretarias y

creativas de éstas.

las conductas
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El estilo indiferente correlaciond significativamen-
te al cinco por ciento y en forma negativa con el cuestiona

rio de conductas creativas.

T BT A 5

CORRELACIONES ENTRE LOS ESTILOS DE SUPERVISION

PERCIBIDOS POR LAS SECRETARIAS (SEC) Y LAS
CONDUCTAS CREATIVAS

et R N ol ) N—
COMPROMTSORIO 26.39 3.997 19 34 0.1783 .

INDIFERENTES 1577 5.480 4 30 -0.2581 *

AUTOCRATICO 24,94 6.193 9 39 -0.Q255

INTEGRACIONISTA | 29.93 S eedd

©

42 0.138z

QOWNTRY CLUB 22.97 4,832 il 33 0.0287

Se obtuvieron indicios de que el sexo del supervisor
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afecta la relacibn que existe entre algunos estilos de super

visibn percibidos por las secretarias y sus conductas creati

vas.

Como muestra la tabla siete, en supervisores de sexo
femenino, el estilo indiferente, correlaciond significativa-
mente al uno por ciento y en forma negativa, con el puntaje

obtenido por las secretarias en el cuestionario de conductas

creativas.

En la muestra de supervisores de este mismo sexo {fe
menino) , se obtuvo asimismo, una correlacién significativa
al cinco por ciento y positiva entre el estilo de supervi -
sibn integracionista y las conductas creativas que manifies

tan las secretarias.

Por otra parte, en la tabla seis se puede observar ,
gue no se obtuvieron correlacicones significativas entre los
estilos de supervisidn percibidos por las secretarias y el
cuestionario de conductas creativas, en la sub-muestra de su

pervisores del sexo masculino.
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T A BLE:-A 6

CORRELACIONES ENTRE LOS ESTILOS DE SUPERVISION
SEC Y LAS CONDUCTAS CREATIVAS. SUB-MUESTRA DE

SUPERVISORES DE SEXO MASCULINO

emvrson | P | rreroa | Moo | o |CORRELACION
COMPFOMISORIO | 25.58 4.446 19 34 0.2453
INDIFERENTE 17.03 5.117 4 25 -0.0049
AUTOCRATICO 24.42 6.492 12 39 -0.1836
INTEGRACTONISTA| 29.05 5.575 19 42 -0.0473
COUNTRY CLUB | 23.92 5.288 11 35 0.0739

* P 0.05

%D 0.01
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TABULA

7

CORRELACIONES ENTRE LOS ESTILOS DE SUPERVISION

SEC Y LAS CONDUCTAS CREATIVAS. SUB-MUESTRA DE

SUPERVISORES DE SEXO FEMENINO

cpmvsn [P | T | Mmmo | e | ORREACON
COMPROMISORID ~ (27.38 3.159 22 34 0.0155
INDIFERENTE ~ |14.23 5.596 4 30 | -0.5699%*
AUTOCRATICO  |25.58 5.847 9 39 0.171
INTEGRACTONISTA (31.00 4.612 23 39 0.4269 *
COUNTRY CLUB  [21.81 3.987 15 0 | -0.0793

* P 0.05

Como se observa en la tabla ocho, no se encontraron

correlaciones significativas entre los estilos de supervisifn

que el jefe cree transmitir y el cuestionario de conductas -

creativas, cuando se controlan sobre este filtimo, los

efec-

tos de los puntajes totales del TPCT y el de cada uno de los

aspectos por 2l medidos.




CORRELACIONES ENTRE LOS ESTILOS DE SUPERVISION

SUP Y LAS CONDUCTAS CREATIVAS CON CUESTIONARIO

112

TABULA

8

CONTROLADO
ESTILOS
o COMPROML INDIFE- AUTOCRA- INTEGRA- QOINTRY
TORRANCE ~_UP SORIO PENTE TIMD CIONISTA CLB
DESVIO DE
FLUTDES, 0.0273 0.0629 -0.0542 -0.0061 -0.0177
DESVIO DE
FLEXIBILIDAD 0.0327 0.0579 -0.0494 -0.0074 -0.0203
DESVIO DE
ORIGINALIDAD 0.0323 0.0251 -0.0293 -0.0026 -0.0033
DESVIO [E
ELABORACION 0.0162 0.0659 -0.0603 -0.0225 0.0036
DESVIO DE
TORRANCE 0.0263 0.0726 -0.0604 -0.0116 -0.0192
*p 0.05
** p 0,01

Como lo senala la tabla nueve, no se encontraron co

rrelaciones

significativas entre los estilos de supervisién

que el jefe cree transmitir y el cuestionario de conductas -
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Ccreativas, cuando sobre este ltimo se controlan los efectos
del TPCT, forma figurada, en su totalidad y el de cada uno de
los aspectos medidos por €1, en la sub-muestra de superviso

res de sexo masculino.

En la sub-muestra de supervisores de sexo femenino,
como lo muestra la tabla 10, tampoco se enccntraron corre
laciones significativas entre los estilos de supervisifn que
el jefe intenta transmitir y el cuestionario de conductas
creativas, controlando sobre &ste los factores antes mencio

nados.
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TABLA 9

CORRELACIONES ENTRE LOS ESTILOS DE SUPERVISION
SUP Y EL CUESTIONARIO DE CONDUCTAS CREATIVAS CONTROLADO.

SUB-MUESTRA DE SUPERVISORES DE SEXO MASCULINO.

ESTIIDD‘E COMPROMI | INDIFE- | AUTOCRA- |INTEGRACIO | COUNTRY
U  SORIO RENTE TIOO NISTA CLUB
[TORRANCE
DESVIO DE
FLUIDEZ ~0.0097 0.1179 | -0.0734 0.1931 | -0.2367
DESVIO DE
FLEXIBILIDAD | -0.0032 0.1142 | -0.0664 0.1901 | -0.2396
DESVIO DE
ORIGINALIDAD | -0.0049 0.1235 | -0.0853 0.1839 | -0.2389
DESVIO DE
ELABORACION -0.0199 0.1214 -0.0842 0.1668 | -0.2072
DESVIO DE
TORRANCE -0.0044 0.1220 | -0.0773 0.1829 | -0.2422
* P 0.05

il 0.01
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TABLA

10

CORRELACIONES ENTRE LOS ESTILOS DE SUPERVISION

SUP Y EL CUESTIONARIO DE CONDUCTAS CREATIVAS

CONTROLADO. SUB-MUESTRA DE SUPERVISORES DE SEXO

FEMEN INO
ESTILOS , =
e COMPFOML INDIFE- | AUTOCRA- INTEGRA- | COUNTRY
o SUP|  gSORID RENTE TI CIONISTA| CLWB
DESVID DE
FLUIDEZ 0.0601 0.0067 | -0.0342 -0.2990 0.2049
DESVIO DE
FLEXTBILIDAD 0.0639 0.0009 | -0.0313 -0.2949 0.2002
DESVIO [DE
ORIGINALIDAD 0.0503 0.0316 | -0.0465 -0.3037 0.2105
DESVID DE
ELABORACION 0.0449 0.0121 | -0.0361 -0.2994 0.2152
DESVIO IE
TORRANCE 0.0502 0.0243 | -0.0421 -0.2991 0.2079
* P DS
P - B0l
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Como muestra la tabla 11 , no se encontraron corre-
laciones significativas entre cuatro de los estilos de super
visi6én percibidos por las secretarias y el cuestionario de -
conductas creativas, controlando los efectos que sobre éste,
tiene TPCT en su totalidad y el de cada uno de los factores

que lo conforman.

En la misma tabla 11 , se puede observar que se pre
sentaron correlaciones significativas al cinco por ciento vy
en forma negativa entre el estilo de supervisidn indiferen-
te, cuando éste es percibido por las secretarias, y el cues-
tionario de conducta creativa controlado por los factores a

los que se ha hecho referencia anteriormente.
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T ABLA 11

CORRELACIONES ENTRE LOS ESTILOS DE SUPERVISION

SEC Y EL CUESTIONARIO DE CONDUCTAS CREATIVAS -

CONTROLADO ‘
ESTTIOS
- COMPROMI- INDIFE- AUTOCRA | INTHGRA- COUNTRY
SUP |  sorRm RENTE TICO CIONISTA CLIB
TORRANCE
DESVIO IE
FLUIDEZ 0.1905 -0.2648% -0.0256 |0.1423 0.0219
DESVIO DE
FLEXIBILIDAD | 0.1839 -0.2659*% -0.0208 | 0.1413 0.0233
DESVIO IE
ORIGINALIDAD | 0.1613 -0.2581% -0.0175 |0.1392 0.0313
DESVIO IE
ELABORACTON 0.1997 -0.2883% -0.461 0.1721 0.0349
DESVIO DE
TORRANCE 0.1978 -0.2723% -0.0298 | 0.1493 0.0222

=T 0.05

ot 0.01
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Como se observa en la tabla 12 , en la sub-muestra

de supervisores de sexo masculino, no se encontraron correla
ciones significativas entre los estilos de supervisi6n perci
bidos por las secretarias y el cuestionario de conductas crea
tivas, controlando los efectos que sobre &ste tienen,los ;pun
tajes totales de TPCT y los de cada una de las variables por

€l contempladas.

Sin embargo, en la tabla 13 se puede observar que
en la sub-muestra de supervisores de sexo femenino, dos de
los estilos de supervisibn, el indiferente y el integracio -
nista, tal como son percibidos por las secretarias, correla-

cionan significativamente con el cuestionario controlado.

El estilo indiferente, correlacionf al uno por cien-
to y en forma negativa con el cuestionario controlado en la
sub-muestra de supervisores femeninos. Dicha tabla, pone de
manifiesto que en esta sub-muestra, el estilo integracionis-
ta correlacion® positivamente y al cinco por ciento con el

cuestionario de conductas creativas.
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T ABLA

12

CORRELACIONES ENTRE LOS ESTILOS DE SUPERVISION

SEC Y EL CUESTIONARIO DE CONDUCTAS CREATIVAS

CONTROLADO .SUB-MUESTRA DE SUPERVISORES DE SEXO
MASCULINO
ESTILOS
DE COMPROMI~ INDIFE- AUTOCRA- | INTEGRA- COUNTRY
SUP
NORRANCE SORIO RENTE TICO CIONISTA CLUB
DESVIO DE
FLUIDEZ 0.2639 -0.0232 -0.1884 -0.0327 0.0663
DESVIO DE
FLEXTBILIDAD 0.2566 -0.0222 -0.1760 -0.0362 0.0599
DESVID DE
ORIGINALIDAD 0.2670 -0.0271 -0.1974 -0.0288 0.0842
DESVIO DE
ELABORACTON 0.2698 -0.0642 -0.2082 0.0063 0.0842
DESVIO DE
TORRANCE 0.275% -0.0460 -0.1918 -0.0143 0.0638
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TABLZA 13

CORRELACIONES ENTRE LOS ESTILOS DE SUPERVISION
SEC Y EL CUESTIONARIO DE CONDUCTAS CREATIVAS

CONTROLADO. SUB-MUESTRA DE SUPERVISORES DE SEXD

FEMENINO
e —————
COMPROMI- INDIFE~ AUTOCRA- | INTHGRA- COUNTRY
SORIO RENTE TI® CIONISTA CLB

CESVIO DE
FLUIDEZ 0.1595 -0.5698** 0.1869 0.4210* -0.0878
DESVID DE
FLEXTBIL.IDAD 0.1545 =0.5702%* 0.1809 0.4208* -0.0742
DESVIO DE
ORIGINALIDAD 0.1626 -0.5545%* 0.1869 0.4072%* -0.0957
DESVID [E
ELABORACION 0.1873 -0.5840** 0.1654 0.4463* |. -0.0876
DESVIO TOTAL
DE TORRANCE 0.1671 -0.5682%* 0.1839 0.4181* -0.0882
i 0.05

i 0.01




Como se obhserva
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en la

tabla 14 ,

no se encontra-

ron correlaciones significativas entre los diferentes esti -

los de supervisibn que el jefe cree transmitir y los que las

secretarias perciben de ellos.

T A B LA

14

CORRELACIOCNES ENTRE LOS ESTILOS DE SUPERVISION

QUE EL JEFE CREE TRANSMITIR Y LOS

POR PARTE DE SUS SECRETARIAS

PERCIBIDOS

SUPERVISO-
RES COMPROMT- INDIFE- AUTOCRA- | INTEGRA- | COUNTRY
ISECRE
TARTAS SORIO RENTE TI® CIONISTA| CLWB
COMPROMISORIO -0.0353
INDIFERENTE -0.0435
e i
AUTOCRATIM 0.0567
INTEGRACIONISTA -0.0872
QOWNTRY CLUB 0.1001
il 005
" P 0.01
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La tabla 15 muestra que el sexo del supervisor no

es una variable que afecte la relacién existente entre

los
estilos de supervisién que el jefe cree transmitir y los
que las secretarias perciben de ellos. En ninguna de las

dos sub-muestras (masculina y femenina), las correlaciones

fueron significativas.



TABULA

15

CORRELACIONES ENTRE LOS ESTILOS DE SUPERVISION QUE EL JEFE

CREE TRANSMITIR Y LOS PERCIBIDOS POR SUS SECRETARIAS.SUB-

MUESTRA DE SUPERVISORES DE SEX0O MASCULINO Y FEMENINO

SECRE-
TARTAS

SUPERVISO-

RES

COMPROMISORIO

INDIFERENTE

AUTOCRATICO

INTEGRACION ISTA

COWNTRY CLUB

M

F

M 1

M

COMPROMISORIO

-.0220

-0.0190

INDIFERENTE

-0.1099 | 0.0617

AUTOCRATICQO

0.1701

-0.0654

NISTA

INTEGRACIO-

-0.0398|-0.1777

COUNTRY CLUB

0.2041(-0.0522

* %

P 0.05

' 0.01

€Cl



Como se

observa en
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la tabla 16

, ho se encon -

traron correlaciones significativas entre el TPCT y el cues-

tionario de conductas creativas.

T ABLA

16

CORRELACIONES ENTRE EL TEST DE PENSAMIENTO

CREATIVO DE P. TORRANCE Y EL CUESTIONARIO

DE CONDUCTAS CREATIVAS

LY

i%%ggﬁﬁgpggfﬁgfs MEDIA DESVIACION | PUINTAJE | PUNTAJE Egg%g;;ggg
3 RRANCE TIPICA MINIMD | MAXTMD NARIO —
FLUIDEZ 53,96 1l.278 35 80 -0.0584
FLEXIBILIDAD 55.14 12:695 35 100 -0.0579
ORIGINALIDAD 55.29 12.482 30 85 ~0.,1092
ELABORACION 44.78 9.642 30 65 -0.1191
TORRANCE TOTAL 209,17 36857 140 285 -0.1050
ot 0.05
. 0.01
La tahla 17, indica que no se obtuvieron co -




rrelaciones significativas
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entre los puntajes

totales

del

TPCT y de cada una de sus partes, con el cuestionario de con

ductas creativas en la sub-muestra

de supervisores de sexo
masculino.
TA L A 17

CORRELACIONES ENTRE EL TEST DE PENSAMIENTO

CREATIVO DE P. TORRANCE Y EL CUESTIONARIO

DE CONDUCTAS CREATIVAS. SUB-MUESTRA DE

SUPERVISORES DE SEXO MASCULINO

ASPECIOS PARCIALES MEDIA DESVIACION | PUNTAJE | PUNTAJE| CORRELACION
Y TOTALES DEL TO- TIPICA MINIMD | MAXIMD | (ON EL CUES
RRANCE TIONARIO
FLUIDEZ 54.29 12.002 40 75 0.0184
FLEXIBILIDAD 55.53 12.166 35 100 -0.0633
ORIGINALIDAD 56.45 12,543 35 85 -0.0144
ELABORACION 46.05 9.806 30 65 ~8 1439
TORRANCE TOTAL 212,32 35D 1 155 275 -0.0578




Asimismo,
traron correlaciones significativas entre
les del TPCT y de cada una de sus partes, con el

rio de conductas creativas, en la sub-muestra de

126

a. . tahila- 1B,

res de sexo femenino.

TABLA

indica

que

no se encon

CORRELACIONES ENTRE EL TEST DE PENSAMIENTO

CREATIVO DE P. TORRANCE Y EL CUESTIONARIO

DE CONDUCTAS CREATIVAS. SUB-MUESTRA DE SU
PERVISORES DE SEXO FEMENINO
e

los puntajes tota
cuestiona-

superviso-

ASPECTOS PARCIALES

DESVIACION | PUNTAJE| PUNTAJE| CORRELACION
Y TOTALES DEL TO- | MEDIA |
G TIPICA MINDD| Maxmp | ON EL CUES

= '| TIONARTC
FLUIDEZ 53.55 | 10.503 35 80 ~0.1603
FLEXIBILIDAD 54.68 | 11.614 35 85 -0.0596
ORIGINALIDAD 53.87 | 12.363 30 85 ~0.2340
ELABORACION 43.23 9.358 30 65 ~0.1230
TORRANCE TOTAL 205.32 | 36.192 140 285 ~0.1774
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Como se -observa en la tabla 19 , un elevado -
porcentaje de supervisores se califican como muy integracio-
nistas y como poco indiferentes. Asimismo, una gran canti -
dad de secretarias los perciben de la misma manera con la di
ferencia de que el porcentaje que ellas le asignaron a estos
dos estilos fue menor. Por esta razbn, en el caso en que las
secretarias seleccionan los estilos, los puntajes se distri-
buyen de una forma més pareja entre 1los demds. Tambi&n seob
serva que la concordancia de ambas percepciones es baja en el
estilo integracionista, pero alta para el estilo indiferen -

te.



TAB L A 19
_———

PORCENTAJE DE JEFES Y SECRETARIAS QUE ESCOGIERON
DIVERSOS ESTILOS COMO PREDOMINANTES,COMO MENOS
REPRESENTATIVOS Y CONCORDANCIA ENTRE AMBAS PERCEPCIONES

¢l

CONCORDANCIA ENTRE SUPER-

5 ! 8 5 ! % a 1 8

: 2180 2 |8 | R

g égg%""* §Eﬁgm§ §§g§

Al A 8| 8 2 | B |5 ; : 3
$ DE PERSQNAS

QUE 10 ELIGIE [17,39] o |5,79 |62,31 o |14,49|11,59(1,44 |24,63)47,82|5,79 | 8,69 2,89 | 0 |1,44 [28,98| 0O
FON COMD MAS
PREDOMINANTE
% DE PERSONAS

QUE 1O ELIGIE | o dog 20| o | o |4,34 |1,44 | 2,89 |66,66|10,14] 2,89 | 4,34(13,04| 0 [62,34 0 | © 0
FON COMD MENOS
REPRESENTATTVO
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La tabla 20 , indica gque un elevado porcentaje de
supervisores de sexo masculino se califican como muy integra
cionistas y como poco indiferentes. Sus secretarias no los
perciben en la misma magnitud como predominantemente integra
cionistas ya que tambi&n los califican como compromisorios y
autocraticos, también los ven como mis indiferentes de lo que

ellos se perciben.

La concordancia entre ambas percepciones es baja en
todos los estilos. Con el country club es moderada cuando es
considerado como el mis predominante y con el indiferente ,

cuando &ste es considerado como el menos predominante.



TR B LA

20

PORCENTAJE DE SUPERVISORES DE SEXO MASCULINO Y DE SECRETARIAS
QUE ESCOGIERON DIVERSOS ESTILOS COMO PREDOMINANTES Y GOMD MENOS
REPRESENTATIVOS Y CONCORDANCIA ENTRE AMBAS PERCEPCIONES.

CONCORDANCIA ENTRE SUPER-

el

SUPERVISORES SECRETARIAS St o gl
] @] o o =)
] I
3 814 g 2 8 o 8 8 o 3]
% E 3 % P g g = =]
B
: géﬁ%a% §§ﬁ§§§ ééﬁ%
5| & B E| B8 |R|B =El 8l 88| AR |8E B
% DE PERSONAS
QE 10 ELIGTE: b 05| o |2,63060.53] 0 |15,m{15,79| o0 {26,32{39,47| 7,89]10,53]5,26] o0 |2,63| o [26,32
FON MM MS
PREDDMINANTE
% DE PERSONAS
QUE IO ELIGIE-
RON COMD MENOS | 0 |[94,74| © 0. ]2,63| 2,03 5.26|52,63[13,61| 5,26| 2,63|21,05] o h7,37| o 0 0
REPRESENTATTVO




131

En la tabla 21 se observa que un elevado por
centaje de supervisores de sexo femenino, se califican como
muy integracionistas y como poco indiferentes. Sus secreta-
rias las perciben como predominantemente integracionistas vy

como poco indiferentes pero no en la misma magnitud.

La concordancia entre ambas percepciones es moderada
da en cuanto al estilo integracionista y es elevada en el es
tilo indiferente cuando &ste QGltimo es considerado como el

menos predominante.



TABULA

21

PORCENTAJE DE SUPERVISORES DE SEXO FEMENINO Y DE SECRETARIAS
QUE ESCOGIERON DIVERSOS ESTILOS COMO PREDOMINANTES,COMO MENOS
REPRESENTATIVOS Y CONCORDANCIA ENTRE AMBAS PERCEPCIONES.

CONCORDANCIA ENTRE SUPER-

VISOR Y SECRETARIAS

cel

SUPERVISORES SECRETARIAS
a 1 B a I g 5 | 8
£a]
Elg | *l.8 Sia'l bt 8 : e
2R | B| B é é : : G| 5 % P :
5| & g 3 % £l 8| & Al 8| & 8|8 =8 8
% DE PERS(NAS
QUE IO ELIGIE |45 99| o |3,22 |64,51] o (12,90 6,45 |3,22 | 22,54 58,06] 3,22| 6,45 o | 0 0o ‘Ba3s| ‘o
FON COMD MAS
PREDOMINANTE
$ DE PERSQNAS f
QUE LO ELIGIE
= wtenisel o 40 46450 o vbeselsas] o leasisazzl o lmoee]l o 1.0 0

RON COMD MENOS
REPRESENTATTIVO
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Como muestra la figura uno, los puntajes en el cues-
tionario de conductas creativas se distribuyen en forma lep
tocirtica. Como puede observarse, un gran nmero de sujetos
obtuvieron puntajes comprendidos entre 30 y 44, lo que reve
la que el comportamiento de un alto nlimero de secretarias se

situd alrededor del promedio.

Las figuras dos y tres revelan que las distribucio -
nes de los puntajes obtenidos por las secretarias en el cues
tionario en las dos sub-muestras (con supervisores de sexo -
masculino y con supervisores de sexo femenino), fueron simi
lares a la de la muestra general. Es decir, un gran nGmero
de secretarias obtuvieron puntajes promedios. Sin embargo ,
cuando los supervisores fueron de sexo femenino, se observa
que los puntajes se distribuyen mads ampliamente entre las di

ferentes categorias.

La figura cuatro indica que un elevado ndmero de se-
cretarias obtuvieron puntajes en el TPCT entre 169 y 213, -
es decir alrededor de la media, sin embargo se puede obser-
var que también se present6 un elevado nimero de personas que
obtuvo puntuaciones muy elevadas, situadas entre 259 y 237

puntos.
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DISCUSION DE LOS RESULTADOS

En términos generales, los resultados indican que la
mayoria de los supervisores que conformaron la muestra de es
tudio, se perciben como predominantemente integracionistas. Es
decir, probablemente &llos creen manifestar un miximo interés por
las personas unido a un miximo interés por la produccién. Un menor
niimero de jefes, calificaron su préctica supervisora camo de
tipo compromisorio, es decir, piensan posiblemente que mani-

fiestan un mediano interés por las personas y por la produccidn.

Por otra parte, la mayorfia de los supervisores pien-
san, que el estilo que €llos menos manifiestan es el indife
rente. Este estilo se caracteriza porque se expresa un mini

mo inter&s por la produccibn y por las personas.

En cuanto a la forma como las secretarias perciben a
su supervisor, los resultados sugieren que un menor nimero de
€llas los consideran como predominantemente integracionistas,
esto indica que, €llas los ven como menos integracionistas de
lo que los jefes se consideran. Un porcentaje menor de secre
tarias los calific6é como autoritarios, estilo en el que se ma
nifiesta un elevado interés por la produccibdn unido a un mini
mo interés por las personas. El tercer y Gltimo estilo que

€llas seleccionaron como predominante en su supervisor fue el

138
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compromisorio,

Por otra parte, un nimero elevado de secretarias con
sideran que sus supervisores manifiestan en menor magnitud
[N
el estilo diferente. Sin embargo, el porcentaje de ellas que
puntuaron este estilo como el menos representativo de su su
pervisor, fue mucho menor que el porcentaje de supervisores
que asf lo calificaron. Esto indica que los supervisores con

sideran transmitir en menor cuantia el estilo indiferente de

lo que es considerado por las secretarias.

Lo anteriormente expuesto sugiere que, al parecer no
existe relacibn entre la percepcién que tienen los superviso
res de si mismos y la que manifiestan sus secretarias. El sexo

del supervisor no parece ser una variable que afecte esta re

lacién.

Este resultado se debe probablemente a los siguientes
factores: En primer lugar, puede ser que los supervisores al
seleccionar el estilo integracionista como el predominante vy
el indiferente como el menos representativo de su préctica su

pervisoria, tal vez dieron respuestas deseables socialmente.

En este sentido, los antecedentes tebricos sehalan que
el estilo integracionista es el mi&s adecuado ya que las per
sonas que se comportan de acuerdo con este esilo son maduras,

tienen habilidad para relacionarse con los dem&s asi como pa
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ra entender a sus subordinados y promueven la sinceridad en
ellos. Estas caracteristicas, pueden considerarse como de

seables en un supervisor.

Por otra parte, las personas que manifiestasn el es
tilo indiferente, solo buscan mantenerse en su cargo, evaden
responsabilidades y carecen de iniciativa y criterio propio,
caracteristicas &stas, que pueden ser consideradas como ne

gativas en un supervisor.

En segundo lugar, los resultados obtenidos pueden
deberse a que es posible gque el estilo de gerenciar del su
pervisor varie en funcidn de la posicibn que ocupen cada uno
de sus subordinados. Probablemente, ellos tienen un estilo
predominante de gerenciar que no pueden manifestar con todos
sus subordinados ya que el nivel de éstos puede condicionar
el tipo de responsabilidades que se le delegen, el estilo de
comunicacién que se establece, el tipo de informacién que se
le suministra, y en general, el estilo de supervisién al cual

estaré&n sometidos.

En tercer lugar, existe la posibilidad de que los su
pervisores no posean una calara visién de la magnitud en que
presentan cada estilo. Por lo que pueden existir incongruen

cias entre lo que ellos piensan de si mismos y lo que en rea

lidad implementan en la préctica supervisoria.
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Por Gltimo, es probable que las secretarias que com
ponen la muestra de estudio posean un escaso conocimiento
de su supervisor, debido quizds, en algunos casos, al jsle]

co tiempo de trabajo conjunto.

Serfa recomendable en investigaciones futuras, hacer
mayor &nfasis en la importancia de que las respuestas propor
Cionadas por los supervisores sean sinceras, de manera que

los resultados reflejen en mayor medida la realidad.

También seria interesante, replicar el estudio selec
cionando muestras de subordinados que se desempenen en dife
rentes niveles (pasantes, técnicos y profesionales), con el
objeto de comprobar si la magnitud de la concordancia entre

ambas percepciones varia.

De igual manera, se podrfa recomendar 1la seleccibn
de una muestra que presente mayor tiempo de trabajo conjunto,

con el fin de garantizar una percepcidn m3s clara del subor

dinado acerca de su jefe.

Por otra parte, los resultados obtenidos por las se
Cretarias en el cuestionario de conductas Creativas, se dis
tribuyeron de acuerdo con una curva unimodal. La mayoria de

ellas, presentaron una mediana cantidad de conductas creati

vas, es decir, manifestaron un ntmero promedio de estas con
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ductas dentro de su trabajo.

En relacibn con los resultados que se obtuvieron en
el test de pensamiento creativo de Pafil Torrance en su parte
figurada se observa que, en general, las secretarias poseen
un mediano potencial creativo, el cual se manifiesta en el

test total y en cada una de sus partes.

Los resultados indican que, dentro de la muestra de
investigacidén las conductas creativas que manifiestan las
secretarias no guardan relacidn con su potencial creativo,
es decir, el potencial no determina la mayor o menor expre
sibén de dichas conductas. Al parecer, el sexo del supervisor

no es una variable que afecte esta relacién.

En este sentido, la evidencia tebrica destaca que el
potencial creativo estd presente en todas las personas en ma_
yor © menor medida. Se ha planteado que un grado elevado de
esta capacidad llamada fluidez, flexibilidad, originalidad Y
elaboracién, no garantiza que la persona se conduciri de ma
nera muy creativa, es decir, la manifestacién de la creativi
dad no depende finicamente de que se posean estos factores en
un grado elevado, aunque, el hecho de poseerlos, aumenta la

probabilidad de que se exprese un comportamiento de este ti

po.
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También existe evidencia de que para que se mani
fieste la creatividad ademis de producirse la idea en una
persona es necesario que los esquemas mantenidos por el gru
po sean flexibles. De esta manera, habr& una aceptacién por
parte del grupo de las ideas que surjan y una visién positi

va del cambio.

Por otra parte, los planteamientos tebricos destacan
la posibilidad de que la creatividad de los empleados pueda
afectar la estructura de la empresa, siendo &ste un riesgo

que muchas de ellas no estén dispuestas a correr.

Los resultados obtenidos corroboran la evidencia teb
rica en el sentido de que todas las secretarias que conforma
ron la muestrz, presentan en mayor o menor medida un poten

cial creativo.

En otro sentido, estos resultados apoyan parcialmen-
te la evidencia tebrica ya que las conductas creativas de
de las secretarias variaron independientemente de su poten
cial. Las més creativas, no fueron necesariamente las gque
presentaron mayor potencial vy no se observd que las que tu
vieran mas potencial, tuvieran una mayor probabilidad de pre

sentar comportamientos creativos.

Las razones de esta coincidencia parcial con la evi
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dencia tebrica pueden ser las siguientes:

En primer lugar, es posible que las secretarias ten
gan un potencial creativo que no puedan expresar dentro de
su trabajo ya que el tipo de funciones que realiza, quizis

estén regidas por formatos pre-establecidos, no estimulando

la expresibén de la creatividad.

En segundo lugar, probablemente el potencial no es
manifiesto dentro del trabajo, debido a que las ideas innova
doras que puedan surgir por parte de las secretarias no son
bien vistas por el grupo, probablemente por que ponen en te
la de juicio sus postulados. De esta manera, se rechazan las

ideas creativas impidiendo su progreso.

En tercer lugar, es posible que las secretarias que
poseen un alto potencial creativo lo manifiesten en otras

-~ ~ -
dreas de su vida.

En cuarto lugar, quizds los supervisores que propor
cionaron la informacién utilizada para la elaboracién del
cuestionario, incluyeron dentro de lo creativo, aspectos re
lacionados con iniciativa y eficiencia en el trabajo, debido
a que en este tipo de cargo, probablemente se les permite po

ca expresibn de su potencial. De esta manera, la creativi-

dad evaluada de las secretarias pudiera contener aspectos
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que no estén contemplados en el test de Torrance.

Finalmente, es probable que realmente no existe nin-
guna relacidén entre las conductas creativas que manifiestan

las secretarias y su potencial.

Serfa reccmendable en investigaciones futuras, traba
jar con instituciones méds flexibles (Por ejemplo: Empresas
publicitarias), de manera que permitan en mayor medida la

expresién del potencial creativo de los empleados.

También se recomienda, replicar la investigacidn en
otros ambientes, con el fin de averiguar si la creatividad se

manifiesta en mayor medida en &reas ajenas a la laboral.

Por iltimo, serfa aconsejable utilizar otra muestra
de subordinados en la que el tipo de trabajo que desempefen
les ofrezca mayores posibilidades de implementar su potencial.
De esta manera existirfa la posibilidad de elaborar un cues

tionario que no esté tenido de aspectos ajenos a la creativi-

dad.

Los resultados indican que la percepcién que tienen
las secretarias acerca del estilo de gerenciar de su supervi
sor es la variable que interviene en la expresifn de sus con

ductas creativas. No asi, las percepcibén que de estos tiene
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el supervisor.
¢

En este sentido, los datos senalan que dentro de la
muestra utilizada ninguno de los estilos de supervisién que
el jefe intenta transmitir afecta la manifestacién de dichas
conductas por parte de las secretarias. Sin embargo, la
expresifén de tales conductas se encuentra inhibida cuando el

supervisor es percibido como indiferente.

Por otra parte, cuando las secretarias perciben en su
jefe los estilos restantes, al parecer sus conductas creati

vas no varian.

La evidencia tedrica propuesta por Blake y Mouton des
taca que cuando el supervisor se comporta de acuerdo con el

estilo integracionista:

"Estimula el experimiento y promueve una actitud cons

tructiva hacia el descubrimiento y la innovacién®. (P&g.77)

Asimismo, los subordinados gozan de suficiente liber

tad para poner en prdctica sus ideas novedosas.

Por otra parte, proponen que la creatividad que se
permite expresar bajo el estilo autoritario, suele mostrarse

bajo la forma de complacencia superficial. Los empleados son
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considerados como nifios que deben ser vigilados, negéndoles
de esta manera, toda posibilidad de auto disciplina y auto-

control.

Los planteamientos tebricos, sefalan que en el esti
lo Country Club 1la creatividad que manifestan los subordi
nados se cculta dentro de la amabilidad y el halago, por lo
que la oportunidad de que la verdadera creatividad emerga

esti ausente.

La creatividad que se manifiesta en el estilo com-
promisorio, segfin la evidencia tefrica es escasa, ya que

la regla es imitar y no crear.

En relacidn al estilo indiferente, los enunciados
tebdricos manifiestan que en la motivacién que estimula la

creatividad no existe, por el contrario, se ejerce gran pre

sifn hacia la confermidad.

Los resultados obtenidos en el presente estudio apo
yan en ciertos aspectos la evidencia tefrica ya que como
se presentd anteriormente, el estilo indiferente percibido

por las secretarias, inhibe 1la expresifn de sus conductas

creativas.

Sin embargo, estos resultados no corroboran los
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los planteamientos expuestos en el sentido de que los esti-
los compromisorio, Country Club, autoritario e integracionig

ta afectan de alguna manera la expresién de la creatividad.

Las razones de que los datos obtenidos en esta inves
tigacidn no se adecfien en su totalidad a la evidencia tedri
ca pueden ser las siguientes: En primer lugar, es posible que
estos estilos en realidad no ejerzan influencia sobre la

creatividad de las secretarias.

En segundo lugar, es probable que el nfimero de super
visores que fueron vistos por sus secretarias como poseedo
res de los estilos compromisorio, autocrdtico y Country Club
en forma predominante, sea muy bajo 1lo cual puede no haber
permitido discriminar que influencia ejercen cada uno de

ellos sobre la creatividad.

En base a lo anterior, se recomienda para futuras in
vestigaciones seleccionar muestras que estén conformadas por
supervisores que sean vistos por sus secretarias como pre
dominantemente poseedores de los estilos antes mencionados,
con el objeto de conocer si estos ejercen alguna influencia

sobre la creatividad.

Igualmente, serifia interesante observar si el estilo

de supervisidn que el jefe intenta transmitir se relaciona
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con la creatividad de sus subordinados, cuando estos se de-
sempeanan en niveles diferentes, para lo cual serfa necesa

rio seleccionar diversas muestras de subordinados.

Por otra parte, los resultados sugieren que cuando
se mantienen constantes los efectos del test de pensamiento
creativo en su totalidad y el de cada una de sus partes so
bre el cuestionario de conductas creativas, las relaciones

entre &ste Gltimo y los estilos de supervisién no se alte

raron en forma significativa.

Este resultado pudo deberse al bajo grado de acuer
do obtenido en la muestra de esta investigacibn, entre la

creatividad que expresan las secretarias y su potencial.

En la muestra de estudio, se obtuvieron indicios de
que el sexo del supervisor es una variable que afecta la
relacidén entre los estilos de supervisién percibidos por
las secretarias y sus conductas creativas. En este sentido,
cuando las secretarias ven a sus supervisores de sexo feme
nino como integracionistas, aumenta la ocurrencia de sus con
ductas creativas, mientras que cuando las perciben como indi
ferentes, estas disminuyen. Sin embargo, cuando los super-

visores son de sexo masculino este fen®merno no ocurre.

Por otra parte, cuando se controlaron los efectos

del potencial creativo y de cada uno de los aspectos gque lo
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componen sobre las conductas creativas, la relacifn antes men

cionada no se vio afectada.

Los resultados obtenidos, pueden deberse a diversos
factores, entre ellos es posible que los estilos de supervi
sién integracionista e indiferente ejerzan mayor influencia
sobre la creatividad de los subordinados cuando ambos (Super -

visor y subordinado) son del mismo sexo.

En segundo lugar, es posible que debido a sesgos mues
trales la relacibn antes mencionada, se halla presentado so

lo en la submuestra de supervisores del sexo femenino.

En tercer lugar, probablemente las relaciones que
se presentan entre estos dos estilos y las conductas creati

vas se intensifiquen en el caso de supervisores del sexo fe

menino.

Seria r=comendable en investigaciones futuras selec-
cionar aleatoriamente la muestra de estudio, €sto permitiria

garantizar la validez de los resultados.

Igualmente, seria sumamente interesante seleccionar
cuatro muestras diferentes de estudio: Una de supervisores
de sexo femenino con subordinados del sexo masculino. Otra,

en la que se combinen supervisores y subordinados del sexo
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masculino. La tercera, formada por supervisores y subordina
dos de sexo femenino, y la filtima constituida por superviso
res de sexo masculino y subordinados del sexo femenino. Lo
anterior, permitirfa verificar en que medida la combinacién
de diferentes sexos en la pareja de trabajo afecta la rela

cibén a la cual se ha hecho referencia.

Lo expuesto hasta ahora, se podria resumir de la

siguiente manera:

1. Los resultados indican que existe una tendencia
en los supervisores seleccionados en la muestra,
a percibirse a si mismos como predominantemente
integracionistas, mientras que un nimero menor

de secretarias asi lo consideran.

2, Los datos obtenidos revelan que,la mayorfia de
los supervisores de la muestra de la investiga
cién piensan que el estilo que ellos manifies
tan en menor medida es el indiferente, mientras
que un nimero mayor de secretarias los perci

bieron de esta manera.

3. En la muestra de estudio, al parecer, no existe

relacibn entre el potencial creativo de las se

cretarias y las conductas de este tipo que ellas

manifiestan.
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4. Se encontraron indicios de que probablemente, el
estilo de supervisibn percibido por parte de las
secretarias, es la variable que interviene en la
expresién de sus conductas creativas. No asf, la

percepcifn que de su estilo tenga el supervisor.

5. E1 estilo indiferente percibido por las secreta -
rias en la muestra de estudio, aparentemente, in-
hibe la expresibn de sus conductas Creativas, mien
tras que el estilo integracionista la favorece, es
to Gltimo ocurre, sdlo cuando el supervisor es de
sexo femenino. Lo anterior, hace referencia al
hecho de que el sexo supervisor parece ser una

variable que afecta esta relacidn.

Los resultados obtenidos, coinciden con las siguien

tes evidencias tebricas:

1. Que el potencial creativo estd presente en todas

las personas en mayor 6 menor grado.

2. Con el hecho de que un elevado potencial creativo

no garantiza la expresién de conductas creativas.

3. Con las proposiciones acerca de que el estilo in-

tegracionista fomenta la creatividad, mientras que
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el indiferente la inhibe.

Por otra parte, los datos obtenidos no apoyan las si-

guientes evidencias:

1. E1 hecho de que las personas que poseen un elevado
potencial creativo tengan mayores posibilidades de

manifestar conductas de este tipo.

2. Que los estilos compromisorios, Country Club y Au
tocrédtico, ejerzan alguna influencia sobre el com

portamiento creativo de los subordinados.

Estos resultados obtenidos, estan afectados por algu
nas limitaciones que se presentaron en la realizacidn del pre

sente trabajo, entre ellas estén:

1. E1 haber seleccionado como muestra, secretarias -

que trabajan en instituciones financieras. En

mn
|0

tas su trabajo es repetitivo y formatizado y go

zan de poca libertad para proponer ideas novedosas.

2. Los resultados pudieron estar afectados porque al
parecer, algunos de los supervisores incluidos en

la muestra de estudio contestaron el instrumento
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de estilos de supervisidn con respuestas deseables

socialmente.

Los datos obtenidos, pudierbén estar alterados por
el hecho de que los instrumentos se administraron
en el sitio de trabajo de cada parte de 1la pareja

por lo que cada uno estuvo sometido a estimulos di

ferentes.

Debido al tiempo requerido para llenar los instru
mentos, algunas de las parejas se negaron a colaborar y es
to unido a vacaciones y otros factores redujo la muestra

en 11 perscnas, lo cual pudo haber afectado los resultados.

Por otra parte, los resultados de esta investiga-
cibén no son generalizables por los siguientes fac

tores:

- La muestra fue proporcionada por las institucio-
nes donde se trabajd, por lo que existen en ella
sesgos resultantes del proceso de seleccién. No
se puede considerar representativa de la pobla-

cidn.

- Por lo anterior, existe la posibilidad de que se
haya presentado interaccidn entre la variable ex

perimental y los errores de seleccibn.
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Debido a que sblo se seleccionardn empresas del sec
tor financiero, los resultados esti&n limitados a -
empresas de este tipo. Lo anterior, no permitié cb
servar el efecto de la interaccibn entre estas dos

variables en otro tipo de instituciones.

Los aportes del presente estudio son los siguientes :

1.

Permitidé conocer que la percepcidn que tienen el
jefe de su estilo de supervisar puede diferir de

la gque tiene la secretaria de él.

Proporciond indicios de que al parecer los supervi
sores tienden a percibirse de acuerdo con caracte-

risticas deseables socialmente.

Suministré informacibn. acerca de que la percepcidn
que tiene la secretaria de su jefe, puede ser la
variable que ejerza mayor influencia sobre sus con

ductas creativas.

Reveld que aparentemente, el sexo del supervisor -
es una variable que puede afectar la relacidn de
jefe-secretaria y la percepcibn que la secretaria

tenga de su supervisor.

Por f{ltimo, se puede considerar, que abrif nuevos c aminos

en el campo de la investigacién.
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DISTRIBUCION DE LOS PUNTAJES (BTENIDOS EN LOS ITEMS
DEL CUESTIONARIO PILOTO DE CONDUCTAS CREATIVAS
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ANE X0 2

CUESTIONARIO DE CONDUCTAS CREATIVAS

A continuacibn se le presentarin una serie de conduc
tas, en base a las cuales, usted evaluari a su secretaria.Dg
be contestarlas marcando una equis (X) en el lugar que co -
rresponda, de acuerdo con la frecuencia en que su secretaria

ejecuta esa conducta.

Por ejemplo: Siempre Nunca

Siempre| Nunca

Su secretaria da donaciones a
su nombre, con un limite pre-

establecido por usted.

En este caso la secretaria de este sefior casi siem -

pre da donaciones a su nombre, con un limite pre-estableci-

do.

Es importante que conteste con toda sinceridad ya que
la informacidén recabada, se mantendri en estricta confiden -

cialidad.

170
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Si duda qué alternativa elegir, recuerde experien -

cias que lo ayuden a aclarar su respuesta.

Por favor, conteste todas las preguntas.

GRACIAS POR SU COLABORACION.
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SU SECRETARIA:

n 1

10.

i L e

Lleva un control de archivo me
diante un indice elaborado por

su cuenta.

Organiza las prioridades de su
trabajo.

Acomoda las redacciones y le
da sinbnimos a las palabras sin

alterar su contenido.

Le prepara las reuniones a us-
ted.

Elabora la redaccidn ' completa

de las cartas que mandan.

Calcula el tiempo en gue usted

puede atender a sus clientes.

Manda coronas a su nombre cuan

do se muere alguien conocido.

Hace recolectas para los ador-

nos de Navidad.
Decora la oficina en Navidad.

Plantea y elabora la contasta-

cibn de la correspondencia.

Controla la distribucifn delma
terial que se necesita en la o

ficina.

Siempre

Casi
Siempre

Casi

Nunca

Nunca




i2.

s e 9

14.

35,

16.

37,

18.

39

173

Organiza los archivos de acuer
do con las necesidades de 1la

divisi6én o departamento.

Recolecta dinero de acuerdo con
las posibilidades de cada per
sona para comprar regalos en
visperas de nacimientos, matri

monios o cumplearnos.

Por cuenta propia niega llama
das teleffnicas que sabe que

msted no guiere atender.

Hace las correcciones que le

sean pertinentes a un informe.

Por su propia iniciativa y con
previo consentimiento, manda a
cambiar algunos mobiliarios o
artefactos de oficina que es-

tén deteriorados.
Coordina citas y reuniones.

Cambia de hora sus citas cuan-
do es necesario y le avisa por
prioridades.

Efectfia los pagos correspon -
dientes a sus gastos persona -

les.

Siempre

Casi
Siempre

Casz

Nunca

Nunca




20,

v 3

174

Presenta los informes de una -

manera atractiva y original.

Demuestra interés en aprender
a manejar un procesador de pa
labras.

Siempre

Casi

Siempre

Casi

Nunca

Nunca




ANE xo0 3

ESTUDIO COMPARATIVO DE LOS VALORES GERENCIALES

Este instrumento proporciona una comparacifén de 1los
estilos gerenciales. Indique su preferencia entre 1las dos
alternativas de cada item seleccionando los nfimeros apropia-
dos en los espacios correspondientes. Algunas alternativas
pueden parecerle igualmente atractivas o igualmente no a -
tractivas. Procure escoger la que, relativamente, se aproxi

ma mds a su manera actual de pensar.

Para cada item, Ud., tiene tres puntos para ser dis

tribuidos en cualquiera de las siguientes combinaciones:

i Si usted apoya decididamente la alternativa
(A) en vez de la alternativa (B), escriba -

un 3 en la linea de la A y un 0 en la linea

de la B: A 3
B 0
2 Si usted apoya decididamente (B) en vez de
(A), escriba: A 0
B 3

135
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3 Si usted apoya (A) algo més gque (B) escri

ba: A 2

i Si usted apoya (B) algo mé&s que (A) escri-

ba: A L

Use solamente las combinaciones de nfimeros que apare
cen en los ejemplos de arriba. Trate de relacionar cada al-
ternativa con su estilo de gerenciar. Si Ud., consigue difi
cultades en la eleccifn de algunas alternativas, trate de

pensar en una experiencia que sirva de base a su juicio.
Haga una seleccidn en cada par de alternativas.
Es importante que conteste con toda sinceridad, vya

gue la informacidn recabada se mantendrd en estricta confi -

dencialidad.



1) El gerente es responsable de:

A Mantener a los subordinados en un estado de animo positivo, ya que
la produccién se cuidani por s{ misma.

B Obtener la mixima produccién, ya que de ésta manera la gente res-
pondera,

2) La manera da tratar las sugerencias es para:

A___ Posponer la reaccién hacia ellas, ya sea positiva 6 negativamente,
hasta que su jefe haya dado su juicio; luego tremsmitir esa opinidn
a los subordinados.

B Leerlas § escucharlas y decidir si ameritan ser transmitidas al jefe;
no cbetante se le hace saber a los subordinados que sus sugerencias

son apreciadas,

3) Cuando un subordinado se mete en dificultades en el desenpefio da su
trabajo, el jefe deberia: '

A Darle apoyo y animarlo; el subordinado debe saber que puede contar

con su supervisor.

B__ Trabajar con €1 para lograr juntos comprender al problema a fin de
poder corregir la dificultad y eliminarla en el futuro.

4) E1 gerents que cbtiene mejores resultadcs es aqual que hace saber a los
suwbordinados 1o qua se espera de ellos,

A y mantiens la lfnea da accién,

B pero,conocedar de la naturaleza humana, se da cuenta da que no podran
alcanzar todas las expectativas.

5) Al planificar un gerente debe consultar con las personas afectadas

A___ pero dejar que ellos formulen su propio plan, pues as{ se sienten mis
libres de aceptarlo.

B y trabajar con ellos hasta qua se formule el mejor plan.

6) Si el gerente ve que sus empleados se van temprano deberia:

A recordar que las buenas relaciones son importantes y no hacer un pro-

blema de ello.

B hablar con ellos y hacerles saber que su trabajo es apreciado, mien-
tras les recuerda el hecho de que se estan yendo temprano.

7) Para evitar desdecirse, cuando un gerente toma una desicién deba basar-

la en:

A una informacidn razonada y cabal, pare que no sea necesario cambiarla
sl los subordinados se resisten.

B la manera de pensar de su jefe para asegurarse de que no habra duda
sobre quién tiene razén si los subordinadcs se resisten.

8) Siendo la gente com es, por regla general

A roducird si el jefe se preocupa de Bus necesidades emocionales dindo
L P P up
le &nimos y felicitaciones cuando lo merezca.

B trabajard para lograr una produccién elevada si la dedicacién y el in
terés en el trabajo se basan en la profunda comprensién de. lo que es-
td en juego.

9) La produccién deberfa ser

A___la mis alta posible auque a los subordinades no les guste ser pre-

——

sionados hacia ése cbjetivo.

B lo suficiente para mantenerse sin problemas.
10) Cuando un swordinado esti en desacuerdo, el gerente deberia escuchar
a fin de comprendar

A las ideas de los subordinados y explicarles las narmas que llevan al

gerente a tomar esa posicién, y despufs tomar el tiempo que sea neca-
sario para discutir el punto hasta que se alcance un acuerdo satis-

factorio.

B los puntos da desacuerdo y luego de una explicacién el podra conven-

cer al subordinado qua la opinién del gerente es mejor.




11) Un gerente puede evitar problemas
A aceptando, sin queja, el ritmo de trabajo que la misma gente se impo-

—

ne.

B invitando a la gente a encontrar satisfaccifn en el trabajo estable-
clendo su propio ritmo.

12) Para pramover el mejor esfuerzo, un gerente deber{a desarrollar las
desiciones importantes con sus subordinados.

A__ en un equipo constitufdo por €1 y ellos para asegurar la coordina-

—_—

cién del esfuerzo.

B en la base de que ellos y yo nos pongamos da acuerdo para asegurar
un rendimiento eficiente y responsable.

13) Cuando hay un conflicto el gerente debe dejar a su gente sola

A___ a menos que haya un problema, Después de esto el gerente debe ofrecer

su ayuda para aliviar la tensién.

B ya qua la gente debe solventar sus proplos conflictos de una manera
6 de otra,

14) Cuando un gerente se re(ne con sus subordinades el propdeito principal
deber{a ser

A___ desarrollar matas y cbjetivos, esbozar el trebajo y decidir la for- ‘

—

ma de hacerlo,

B___darles ocasifn de participar, de hacer sugerencias y de ayudar al
supervisor en tomar las desiciones referentes al curso da accién a

seguir,

15) Después de terminar un trabajo diffcil, un gerents deberfa

A___mostrar respsto por un trabajo bien hecho, suavizando el camino para

restablecer las buenas relaciones, ya qua frecuentemente se generan
tensiones cuando se ejecuta una tarea.

B tener ya planes para el trabajo siguiente y poner a la gente a tra-

bajar en ellos tan pronto como terminen la tarea previa.

16) Cuando los subordinados estin en conflicto, un gerente deber{a

A hablarles separadamente para averiguar los hechos y luego ofrecer

uwna solucién que sea justa para anbos.
B permanecer neutral, ya que es probable que la gente se vuelva en
contra da quienes se entrometen.

17) Cuando se termina una tarea, un gerente deberia analizarla con
quienes hicieron el trabajo

A___ para ayudarles a aprender, destacando las caracter{sticas eficientes
del grupo, examinando los errores y sugiriendo mejoras; también debe
alentar a los individuoa para que recomienden sugerencias rezonables
para mejorar,

B___ para informarse como marché el trabajo a fin de reconocer las contri
buciones destacadas del grupo, 6 da los individuos seg(n corresponda

18) Cuando un gerente y subordinado estan en desacuerdo, el gerente debe-
ria

A____explicar las razones de su desicién y que, aunque lo lamenta, la da-
sicién debe mantenerse.

B decirle al subardinado que la desicién se mantendra.

19) Se puede lograr una coordinacién eficiente entre los subordinades
A___haciéndoles participar activamente en la solucién de problemas de
trabajo.

B haciéndoles saber que la gente estf en primer lugar.
20) Cuando un subordinado se resiste a hacer las cosas de la manera pres-
crita, el jefe debe

A__ moetrarle como las reglas son parm beneficio de todos y pedirle que

e

las cumpla por el bien de todos.

B dejar las oosas como estan por un tiempo; no hay raidn pare crear
un incidents qua pusde cawsar un mal informe.




21) Para que un suordinado sea realmente respetado cuando reporte al
jefe, debe informarle

A___ las cosas que estin yendo bien y las que estin pobremente manejadas.

B___ 8dlo las cosas que se desvian de lo programado y que requieren la
accién directa del jefe.

22) Cuando un gerente estd planeando una operacién y obtiens de los subor-
dinados algunas ideas que se podrfan incluir;

A las sugerencias que crea aceptables y no olvidar agradecer a todos
los que contribuyeron, por su intereés.

B todas las sugerencias, sean buenas © malas, de manara de mantener el

————

interés y la moral da los empleados.

23) Cuando ocurre la violacidn de una polftica, el gerents deberfa:

A___llevar a cabo répidamente una accién correctiva para asegurer que
no se repita.

B dejarla pasar; descuriendo nuestros propice errores es como mejor
sa aprende.

24) Cuando se vi a iniciar un proyecto nuevo, un gerente deberfa:

A trabajar en grupo con sus subordinados para encontrar los datos rele-

vantes y tomar decisiones que comprometan tanto al jefe como a los
swordinados respecto a la forma de llevar a cabo el proyecto.

B___ reuwir la informacién relevante, recabar ideas de aquéllos que eje-
cutandn el proyecto, analizar los hechos y pedir sugerencias; lusgo
presentar su solucifn a los subordinados, cbteniendo su interds y
dedicacién, mostrdndoles de qué manera se han tomado en cuenta sus
ideas.

25) Cuando un gerente planifica una tarea, deber{a:
A____consultar su propia experiencia y, si es necesario, a los expertos,

—

y disponer oSmo se debe hacer el trabajo; luego asignar las respon-
sabilidades individuales y transmitirlas a cada emplsado.

B reunirse con cada individw y ayudarls a planear el trabajo en la ma-

nera que el subordinado desea hacerlo, elevando as{, su moral.

26) Un gerente deberfa:

A darse cuenta de que a la gente no le gusta trabajar duro, pero ase-

gurarse que hagan lo suficiente para salir del paso.

B obtener la produccién incluyendo a los subordinadcs en las decisio-
" nes qua los afecten a ellos.

27) Las metas deberfan fijarse
A ni altas ni bajas, de modo que los subordinados sepan que son justas.

B 8010 tan altas como estén los subordinados dispuestos a aceptarlas
de buena manera.

28) Un gerente deberfa reconocer que si la gente trata da hacer lo mencs
posible

A deberfa apremiarlos lo mis que puada; aunque genere insatisfaccién’

——

y antagonismo,

B no es mucho lo que puede hacer excepto aceptarlo as{ .

—_—

29) Cuando un gerente evala el desenpefioc de un subordinado, deber{a
A___ discutir los puntos fuertes y débiles de los subordinados sefialando

el mis critico, pero estar seguro de que el swordinado entienda y
acepte como fué evaluado.

B___evaluar quf tan bien han trabajado juntos subordinado y jefe y enfa-

tizar los cambiocs de ambos realfsticamente, poniendo en clarc las me-
joras para cada uno de ellos.

30) Al seguir el progreso del trabajo de los subordinados, un gerente
deberfa:

A dejarlos solos porque cada perscna pusds desempefiarse adecuadaments

con un minimo de interferencia.

B___ mantenerse informado de cbmo se sienten quienes realizan el trebajo,




para que sepan que se preocupa @ interesa por su bienestar.

31) Una manera de cbtener resultados da los subordinados es establecer
metas para ellos y

A luego solicitar su cooperacifn si &stas no se estin logrando.

B asegurar el acatamlento desde el principio.

32) Cuando un gerente y su subordinado no estan ds acuerdo, el jefe
deberf{a

A dejar que el desacuerdo siga su curso ya que lo mas probable es que
el problema se resuelva par s{ mismo.

B exponer el desacuerdo abiertamente y resolwerlo de una vez por todas.

33) Un gerente que conoce realmente a la gente, planificard una tarea
A____explicando a sus subordinados el plan general y estimulandolos a
curplir la tarea en la forma que les resulte mis cémoda.

B tomando &l mismo las decisiones después da cbtener ideas de cada
swardinado {individualmante.

34) Reunir a los subordinados resulta (til cuando tales reuniones se usan
para

A___ tomar las decisiones concernientes a cerca da la mejor manera de
realizar el trabajo.

B comnicar decisiones sobre la mensra de hacer el trabajo.

35) Al evaluar la actuacidn de un subordinado, un gerente deberfa darse
cuenta de ques

A__ puesto que la mayorfa de las situaciones formales de evaluacién son
delicadas y pusden generar discordia, la experiencia en el trabajo
es la mejor enseflanza.

B____pare el subordinado es importante conocar su posicifn en relscién
con otros.

36) Cuando un subordinado no est§ de acuerdo, el gerente debar{a
A cambiar de posicion para retener la cooperacién.

B ver que el subordinado curpla las &rdenes.

37) Después de planificado un trabajo, un gerente deberia

A estar al tanto de los principales aspectos de progreso y dacidir con
los que hacen el trabajo si hay necesidad de introducir cambiocs.

B permitir que sus subordinados se encarguen del trabajo por cuenta
propia, ya que ellos le plantearén los problemas qua consideren
serios,

38) Un gerente debe

A recoger ideas de todos los que van a trebajar antes de tomar la da-

cisidn de qud es lo que se hard.
B utilizar su propia capacidad analftica para decidir lo qus debe ha-

—

cerse; para esc se encuentra en £se puesto.

39) Un gerente puede reducir la resistencia al cambio

A enfatizéindole a la gente los aspectos positivos.

—

B actuando con suma precaucifn para evitar perturbar la rutina.

40) Cuando hay un desacuerdo entre jefe y subordinado, el jefe

A y el subordinado deben establecer claramente la causa dal dasacuerdo
y solucionarlo.

B___ debe tener la (iltima palabra.




ANE XxXo 4

ESTUDIO COMPARATIVO DE LOS VALORES GERENCIALES

Este instrumento proporciona una comparacién de los
estilos gerenciales que puede manifestar su supervisor. Indi
gque su eleccibn entre las dos alternativas de cada ftem se-
leccionando los nfimeros apropiados en los espacios correspon
dientes. Algunas alternativas pueden parecerle igualmente a
tractivas o igualmente no atractivas. Procure escoger la -
que, relativamente, se aproxima mis a la forma en que su e
fe lo supervisa.

Para cada item, Ud. tiene tres puntos para ser dis -

tribuidos en cualquiera de las siguientes combinaciones:

1 Si usted apoya decididamente la alternati-
va (A) en vez de la alternativa (B), escri

ba un 3 en la linea de la Ay un 0 en la -

linea de la B: A 3
B 0
2 Si usted apoya decididamente (B) en vez de
(A) , escriba: A 0
B 3
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3 S8i usted apoya (A) algo mds que (B) escri-

ba: A 2

4 Si usted apoya (B) algo m&s que (A) escri-

ba: A o

Use solamente las combinaciones de nfimeros que apare
cen en los ejemplos de arriba. Trate de relacionar cada al-
ternativa con el estilo de gerenciar de su supervisor. Si Ud.
consigue dificultades en la eleccifn de algunas alternativas
trate de pensar en una experiencia que sirva de base a su -

juicio,
Haga una seleccifn en cada par de alternativas.
Es importante que conteste con toda sinceridad, vya

que la informacibén recabada se mantendr& en estricta confi -

dencialidad.



1) Su supervisor es responsable de

A mantener a los subardinados en un estado de animo positivo, ya que
la produccién se cuidard por sf misma.

B obtener la mixima produccién ya que de &sta manera la gente res-
pondenrd .,

2) La manera de tratar las sugerencias por parte de su jefe es para

A___posponer la reaccién hacia ellas, ya sea positiva 4 negativamente,
hasta qua &1 haya dado su juicio; luego transmitir &sa opinidn a
loe subordinados.

B leerlas & escucharlas y decidir si ameritan ser transmitidas a su
jefe; no obstante, le hace saber a sus subordinados que sus suge-
rencias son apreciadas.

1) Cuando un subordinado se mete en dificultades en el desempefio de su
trabajo, su jefe reacciona

A dindole apoyo y &nimo ya que es necesario que su subordinado sepa
que cuanta con €1.

B trabaja con su subordinado para lograr juntos comprender el proble-
ma a fin de poder corregir la dificultad y eliminarla en el futuro.

¥) Su supervisor abtiene mejores resultados cuando la hace saber a sus
swordinados lo que se espera de ellos,

A y mantiene la lfnea de accién.

B pero conocedar de la naturaleza humana, se di cuenta de que sua
swordinados no podrin alcanzar todas las expectativas.

$) Al planificar su jefe consulta con las personas afectadas

A____pero deja que ellos formulen su propio plan, puss as{ se sienten
mis libres de aceptarlo.

B y trabaja con ellos hasta que se formule el major plan.

6) Si su supervisor ve que sus empleados se van temprano reacciona

A recordindoles qua las buenas relaciones son importantes y no hace
un problema da ello.

B hablando con llos para hacerles saber qus su trabajo es apreciado,

mientras les recuerda el hecho de que se estan yendo temprano.

7) Para evitar desdecirse, cuando su supervisor toma una desicién la

basa en
A una informacién razonada y cabal, para qus no sea necosario cambiarla

si sus subordinados se resisten.

B su manera de pensar para asegurarse da que no habrd duda sobre quién
tiene la razén si sws subordinados se resisten.

8) Siendo la gente como es, por regla general su jefe piensa que

A___producind si €1 se preocupa de sus necesidades emocionales dandole
&nimo y felicitaclones cuando lo merezca.

B trabajar§ para lograr una produccién elsvada si la dedicaciin y el
interés en el trabajo se basan en la profunda comprensién de lo que
estf en juego.

9) Para su jefe la produccién deberfa ser

A la mis alta posible auque a sws subordinados no les guste ser pre-

sionados hacia ése abjetivo.
B lo suficiente para mantenerse sin problemas.

10) Cuando usted estd en desacuerdo, su supervisor lo escucha a fin de
camprender

A sus ideas y le explica las normas que lo llevan a tomar ésa posicidn,

"y despufs se toman el tiempo qus sea necesario para discutir el pun-
to hasta que se alcance un acuerdo satisfactario.

B__ los puntos de desacuerdo y luego de una explicacién &l podrd conven-

—

cerlo de que su opinién es mejor que la de usted.




11) Su supervisor evita protlemas

A aceptando sin queja, el ritmo de trabajo que sus subordinados se
imponen. 3
B invitando a sus suordinados a encontrar satisfaccién en el traba-

jo estableciendo su proplo ritmo.

12) Para promover el major esfuerzo su jefe desarrolla las desiciones
importantes con sus subordinados

A ___en un equipo constitufdo por €l y ellos para asegurar la coordi-
nacifn del esfuerzo.

B en la base de que €1 y sus subordinados se pongan de acuerdo para
asegurar \n rendimiento eficiente y responsable.

13) Cuando hay un conflito su supervisor deja a la gente sola

A a menos que haya un problema. Después de esto el jefe ofrece su
ayuda para aliviar la tensién :

B ya que sus subordinados deben solventar sus proplos conflictos de
una manera § de otra.

18) Cuando su jefe se re(na con. sus subordinados el propdeito princi-
pal, generalmente es para
A desarrollar metas y cbjetivos, esbozar el trabajo y decidir la

forma da hacerlo.

B darles ocasién de participar, de hacer sugerencias y de ayudarlo

a tomar las desiciones referentes al curso de accién a seguir.

15) Después de terminar un trebajo diffcil, su supervisor

A muestra respeto por el trabajo bien hecho, suavizando el camino
para restablecer las buenas relaciones, ya qua frecuentemente se
generan tensiones cuando se ejecuta una tarea.

B tiene ya planes para el trabajo siguiente y pone a la gente a tra-
bajar en ellos tan pronto como terminen la tarea previa.

16) Cuando los subordinados estdn en conflicto, su supervisor

A les habla separadamente para averiguar los hechos y luego ofrece

una solucién que sea justa para ambos.

B permanece neutral, ya que es probable que sus subordinados se
vuelvan en contra de quienes se entrometen.

17) Cuando se termina una tarea, su jefe la analiza con quienes hicle-
ron el trabajo

A___para ayudarlos a aprender, destacando las caracteristicas eficlen-
tes del grupo, examinando los errores y sugiriendo mejoras; también
alienta a sus subordinados para que recomienden sugerencias rezona-
bles para mejorar.

B___ para informarse cbmo marchd el trabajo a fin de reconocer las con-
tribuciones destacadas de sus subordinados.

18) Cuando supervisor y suordinado estén en desacuerdo, 5u supervisor

A explica las razones de su desicién y que, aunque lo lamenta, la
desicibn debe mantenerse.

B le dice a su subordinado que la desicitn se mantendra.
19) Su supervisor piensa qua se puede lograr una coordinacion eficients
entre los subordinados

A haciéndoles participar activamente en la solucién de problemas de

trabajo.
B haciéndoles saber que la gente est8 en primer lugar.

—

20) Cuando un subordinado se resiste a hacer las cosas de la manera
prescrita, el jefe

A le muestra cémo las reglas son para beneficio de todos y le pida

que las curpla por el bien de todos.

B dsjlulccsucomutinpormtierpo;nohaynz&putm
un incidents qua puade causar un wal informe.




71) Para que un subordinado sea realmente respetado cuando reporte a
su jefe, debe informarle

A las cosas que estin yendo bien y las que estan pcbremente manejadas.

B s8lo las cosas que se desvian de lo programado y que requieren de
la accién directa del supervisor.

22) Cuando su supervisor estf planeando una operacién y obtiene da los
subordinados algunas ideas, podria incluir

A las sugerencias que crea aceptables y no olvida agradecer a todos
los que contribuyeron, por su interés.

B___ todas las sugerencias, sean buenas § malas, de manera de mantener
el interés y la moral de sus empleados.

23) Cuando ocurre la violacién de una politica, su supervisor

A lleva a cabo ripidamente una accién correctiva para asegurar que
no se repita.

B la deja pasar; descibriendo sws propios errores es com mejor a-
prenden los subordinados.

24) Cuando se vi a iniciar un proyecto nuevo, su supervisor
A trabaja en grupo con sus subordinados para encontrar los datos re-

e

levantes y toma desiciones que lo comprometen a €l y a sus subor-
dinados respecto a la forma de llevar a cabo el proyecto.

B___ re(ne la informacifn relevante, recaba ideas de aquillos que ejecu-
tarén el proyecto, analiza los hechos y pide sugerencias; luego pre-
senta su solucidn a loe subordinados, cbteniendo su interds y dedi-
cacibn, mostrindoles de qué manera se han tomado en cuanta sus ideas.

25) Cuando su supervisor planifica una tarea

A consulta su propia experiencia y, si es necesario, a los expertos,
y dispona cfmo se debe hacer el trabajo; luego asigna las responsa-
bilidades individuales y las trensmite a cada empleado.

B se re(ne con cada individuwo para ayudarle a planear el trabajo en la
manera que el subordinado desea hacerlo, elevando as{, su moral.

26) Su supervisor piensa que lo mejor es

A darge cuenra de que a la gente no le gusta trabajar duro, pero ase-
gurarse de qua hagan lo suficiente para salir del paso.

B obtener la produccifn incluyendo a los subordinados en la desiclone:
que los afecten a ellos.

27) Segn su jefe las metas deberian fijarse
A nl altas ni bajas, de modo que los subordinados sepan que son justa

B sblo tan altas como estén los subordinados dispuestos a aceptarlas

———

de buena manera.

28) Su supervisor piensa que si la gente trata ds hacer lo mencs posible

A deberfa apremiarlos lo mis que pueda, aunque genere insatisfaceién

y antagonismo.

B no es mucho lo que puede hacer excepto aceptarlo asf.

29) Cuando su supervisor eval(ia el desempefio de un subordinado

A discute los puntos fuertes y débiles de sus subordinados sefalando

el mis critico, pero trata de estar seguro de que su subordinado
esté conforme con su evaluacién

B evallia qué tan bien han trabajado juntos subordinado y jefe, enfati-
zando los cambios de anbos realisticamente, poniendo en clarv las

mejoras para cada wno.

30) Al seguir el progreso del trabajo de los subordinados, su jefe

A___los deja solos porqus cada persona puede desempefiarse adecuadarents

con un mfnimo de interferencia.

B . se mantiene informado de como se sienten quienes realizan el trwbajc
para que ellos sepan qua se preocupa e-interesa por su biersstar.




31) Una manera de obtener resultados de sus swordinados es establecer
metas para ellos y

A___luego solicitar su cooperacién si éstas no se estin logrando.

B___ asegurando el acatamiento desde el principio.

—_—

32) Cuando su supervisor y usted no estdn de acuerdo, su jefe
A___deja que el desacuerdo siga su curso ya que lo mis probable es que

el problema se resuelva por sf mismo.
B expone el desacuerdo abiertaments y trata de resolverlo de una vez

e

por todas.

33) Su supervisor planificard una tarea

A___explicindoles el plan general y estimulindolos a curplir la tarea
en la forma que les resulte mis cdmoda.

B____tomando €1 mismo las desiciones despuis de cbtener ideas de cada
suordinado individualmente,

34) Segln su jefe, reunir a los subordinados resulta Gtil cuando tales
reuniones se usan pare

A tomar las desiciones concarnientes acerca de la mejor manera de
realizar el trabajo,

B___comnicar desiciones sobre la manera de hacer el trabajo.

35) Al evaluar la actuacién de un subordinado, su jefe se di cuenta
da que

A puesto qus la mayorfa de las situaciones formales de evaluacién son
delicadas y pueden generar discordia, la experiencia en el trabajo
es la mejor ensefianza,

B__pare su swordinado es importante conocer su posicidn en relacién
con otros.

36) Cuando usted no ests de acuerdo, su supervisor, por lo gvne.ml

A___cambia de posicién para retener su cooperacién.

—

B___ hace que usted cumpla las érdenes.

37) Después de planificado wn trabajo, su jefe

A estd al tanto de los principales aspectos de progreso y decide ocon

los que hacen el trabajo si hay necesidad de introducir cambios.

B permite que sus subordinados se encarguen del trabajo por cuenta
propia, ya que ellos le plantearén los problemas que consideren se-
rics.

38) Su supervisor
A recoge ideas de todos los que van a trabajar antes de tomar la da-

e ——

sicién de qué es 10 que se hard.
B___utiliza su propia capacidad analftica para decidir lo que debe ha-

cerse; para €50 se encuentra en ése puesto.
39) Su supervisor reduce la resistencia al camdio
A___enfatizindole a sus subordinados sus aspectos positivos.

B___actuando con suta precaucién para evitar perturbar la rutina.

——

40) Cuando hay un desacuerdo entre jefe y subordinado, su jefe

A y el subordinado establecen claramente la causa del desacuerdo pare
solucionarlo.

B tiene la Gltima palabra.




ANEXO 5

CARACTERISTICAS DE LA MUESTRA DE SUPERVISORES

Ne DE | SEXO| EDO.CIVIL| NIVEL EDUCATIVO ESTUDIOS QUE REALIZA PROFESION
PERSONA| S|C | V| D|SBCUND. | BACHTLL{ UNIVER. [ADM, | COOMER. |ARD.| BCO,|DER. [SOC. | ADM.|C.BCOO. | C.FIS.| ABOG. | CONT.
1 28 | M 3 X
2 29 F X 3 x
3 29 P X x
4 31 F X
5 34 | M X X
6 28 | M X X
q 30 | M X
8 2 | M X x
9 29 | M 3 X
10 44 F X X X
11 35 | M x '
12 a |M| | x | x
13 33 P i X
14 55 | M X X 3 3
15 33, 1M x x
16 53 F X x
17 35 F x | ;
18 40 | M X X |
19 40 X X !
20 35 Flx X X ‘
2. 30 M x X X
22 45 | M X x ‘ X
23 39 |M X ¥ X
24 36 | M X X

8T




N® DE |0 | SEXD| EDO.CIVIL | NIVEL EDUCATIVO ESTUDIOS QUE REALIZA PROFESION
PERSONA slc ECUND.|BACHILL.| INIVER. |ADM. |COMER. |ARD.ECON {DER. |SoC.hnM, |c.BooN .| C.FIS. [ ABOG. [cONT. | R.IND.[ coM]mNG. [EST. ] ECON. [PS.

25 42 | M x x

26 33 F X X %

27 32 |M b4 X X

28 30 F| x X X

29 35 Pl x x

30 350 1 X

31 33 |M x x

2 33 |M X

33 46 |M X| X

34 38 | M x x x

35 32 F| x

36 57 E x

37 33 F x

38 al M X

E X |M X X

40 K] F X X

41 40 F| |x x

42 27 F| x x

43 37 F x

M4 ol F| x X

45 34 M x X

46 38 X x

47 38 F| | % x

48 34 F x X




ESTUDIOS QUE REALIZA

N°LE SEXO { EDO.CIVIL NIVEL EDUCATIVO PROFPE S ION

PERS(NA o s|c | v| D| SECWND. [BACHILL.| UNIVER. |ADM, | COMER. | ARQ . |SOC. M.C.HIN.‘C.FIS. ABOG. | OONT. |R.IND. |COM. | INC. EST]NI‘IEDDN
49 36 |M x X X
50 29 M b4 X
51 34 |M x
52 38 |M x
53 30 M X X
54 63 |M X x X
25 26 X X X
56 29 F X x
a7 32 M X b 4 X
58 25 F|x x x
59 34 |M X x
60 28 |M X X X
61 33 F 3 X
62 37 M X X
63 26 |M X X X
64 25 F X x X
65 28 F o X X
66 27 |M X b
67 32 F X X b4
68 30 ' L x x
69 3N X x X

68T




ANEXO
e

g

CARACTERISTICAS DE LA MUESTRA DE SECRETARIAS

ESTUDIOS QUE REALIZA

N° DE SEXD EDO. CIVIL NIVEL EDUCATIVO PROFESION
PERSONA| EDADIM | F (S | C| V | D [ SECIND, |BACHIIL.| INIVERS.] PBON. | AmMIN, FARM. | SOCIOL.| AD.PER. DERECHO

1 23 By

2 25 F X

3 23 F ¥

4 43 Filx X

5 19 Pix x

6 28 F X X

7 24 F x

8 25 F x

9 22 B be

10 27 : X

1 31 F X

12 48 F X

13 38 F X X

14 39 F X x X

15 23 F X X

16 26 Filx X

17 22 F x

18 29 F X X

19 37 F b4 X

20 23 F x b4

21 23 F x X

22 26 F X X

23 20 %

24 29 F x

25 28 ) gl (e

06T




N° DE |oap SEXD EDO. CIVIL NIVEL EDUCATIVO ESTUDIOS QUE REALIZA PROFESION
PERSONA Fls|cl|v|p |secop. |BAGHIIL. | UNIVERS BECON. | ADMIN. FARM. |SOCIOL. | AD.PER. DERECHO
26 23 Fl|x X

27 32 P b4 X

28 32 F e X

29 27 F|x x

30 25 F|x X

31 43 1F %

32 435 F x X

33 26 F x X

34 29 F x X

35 25 F X %

36 30 F.ix x

37 30 F X

38 23 F x

39 29 F |x

49 24 P x

41 30 F x

42 31 F X

43 27 F X X

44 21 F X

45 26 F |x X
40 38 F i Ex L %

47 25 Foix 3

© il F X X |

161




N° [E | SEXD EDD, CIVIL NIVEL EDUCATIVO ESTUDIOS QUE REALIZA PROFESION
PERSONA i MI|F Cl1VvL1D SECUND.WIBMHIIL. | INIVERS. | BON. AIMIN. | PARM. SOCIOL. | AD.PER. DERBECHO

50 27 F L X X

51 27 Pl ox X x

52 31 F x

53 2 F|x X b4

54 27 F x X

35 34 F x X

56 33 Plx

57 23 F ¥ X

58 26 Flx X

59 22 Foilx X

60 25 F % X

61 33 F X

62 26 Folx

63 27 Pilx X%

64 35 F X

65 26 o X

66 48 F x X

67 21 Pl % X

68 23 F: X X

69 25 F X X

T6T




ANEXO 3
PUNTAJES INDIVIDUALES. MUESTRA GENERAL
FEEY I e iy
14 [ > 151
é E g i B U E I A R
2t P I R§ ot e
}
1 207 ae | as | 29 sah 2s ] e 32 | 35 16 | 60 | 50 ! 70 i| 4% | 225
2 24; 21 23 30 ZZI 33 11 27|25 24? 45 45 :50 is 178
3 g6 [ 13 | x| 3| as | 2 1 TREN 230 65| 65 ! 60 | 35 {228
4 sl 19t s s) g 3 19 | 39 21 so| ss | ss 30 !190
5 CTIE T e R B B I 29 | 30 25 { 60 | 55 ; 6 ¢ A% s
6 s R o SV R (ST o S s ol 21 | 36 23 | ‘so |.ss ish U 45 | 260
7 ., ey ] 2| e oae |2 29 | 29 23| ss| 60 !'s0 ¢s 12%
8 33 w| w) w2l 2l 29 | 37 19 E 40| 40 |, 40 40 | 160
9 au: kg o el Caaiiag e | s 31| 30 18 I so | 58 | 4% " g0 . 210
10 27 L asilxel| sge| 2wl o) s 33| 37 16 | 50| 60 ; 0. 4K A0S
11 - M O 158 0 . T (RIS T 7 O (| 25 | 28 'l iies ] len 1 ept g 208
12 29 1] 28 | er] f¥) as] 14 21| 32 28| 35] 68 | es s0 . ‘218
13 A Y R T TR T T R 8| 32 21| 40| 40 f S0 35 165
14 o T = (N [ - W o G (T 25 | 40 22| 40| 40 | 35 40 155
15 32 L e RS (GRS TNl [ 26 | 32 22| 6s| 65 i g5, 40238
16 29 | 30 g livas] - 23] 3] 10 28| 33 25 [ roaEnas il WS < ag s
17 sg] g s | e 28] 32 iia 22| » 24| 55| 55| so - 35 195
18 93 .o ey I agl ‘gb) as) s 24| a1 14 8] 68 | 90 | S0 280
19 Wl oA as] s de| a3yl @ 25 | 34 18| 45| 55 | 45 40 185
20 30 | 242 |'aw] e a6 ol 7 26| 35 g2 | 3% | e ilas 20 ]

21 33| ] 23] "30f 3e] 30 ® 29| 33 22| 4s| s0 | so 35 180
22 a2z | 28| a3 23] ar] . as] 13 & 1 (T 20/ 75| 60 80 45 = 260
23 20 | 20, 3a]sa¢] 28] 28] 1s 30| 27 20| 75| 65 | 65 | 65 270
24 24 | 20| 38)] 20| x| a3s] s 20| 3s 25 45| so | s0 ! 35 . 180
25 g IO PR A ) SR 0 ¢ R 32| 34 13| ss| 60 s0 55 220
26 26 < adyl 230 ‘ze] 26l 2] 4 32| 35 20| 6s| 85 | e | s5 265
27 26 1] 25 22 31| 10 11| 40 28 60 65 60 55 240
28 29 13 22 37 19 27| 1 28| 36 18 70| 75 55 60 | 260
29 33| dadfoax] M-yl ad| 33 26| 23 24| 60| 60 | 60 | 45 ! 225
30 29 1 20 g% T L ) 27| 28 22| 0] w8 |uogs ) oasc i 28
31 33 a'l 2] ra isaeldias] vs 20| 35 2s| 4as| so | 45 | 65 | 205
32 25 | 19| 23] 219 54| anf 22| 34 25| s0|. s0 45 | 50 | 195
i 33 29 | as | ael  izd aw] e8] 12 25| 30 28| 40| 40 as | 45| 170

] l : g ] ~ § u B - g | B
HITRF A |
ERRE 0§ g |88, 86¢€
| |
| 10 | -24.187 | -24.678 | -35.307 -24.424 } -24.022
| 39 d.ady ) 4.098 4.493 7 1 3.648
45 11.085 10,992 0.600 9.424 10.978
' 19 | -15.640 -15.455 | -24.947 =17.152 -15.953
E 35 | 0.843 0.545 -9.400 0.576 0.845
; 40 5.360 |  5.545 -3.493 5.576 5.313
I 51 ! 3,98 | =3.am -12.493 -1.120 -2.889
40 897 | e -2.586 5.000 | 4.249
| 21 13,640 | -13.455 | -22.040 -11.696 -13.421
e -1,640 | -1.23 -10.493 -1.424 - 1.554
|y 3.085 ; 2.992 -9.214 4.880 4.308
L 29 -4.432 | -5.008 -17.668 -4.848 -3.692
| 38 -0.123 -0.125 -8.493 -0.576 -0.618
a9 13.877 13.875 6.867 14.000 13.116
54 20.085 19.992 9.146 19.000 20.244
16  -19.123 -19.349 -27.040 -20.152 -20.017
40 | 5.602 5.545 -3.493 4.424 5.180
9 5.568 4.992 -7.214 2.848 5.643
37 | 2.119 2,545 -6.040 2.000 1.914
44 10.568 10.439 -2.668 8.424 11.175
30 | -4.881 -4.678 -13.493 -5.576 -5.219
5 1.568 0.769 -11,214 0.576 1.909
38 4,568 3.992 -6.854 5.880 5.175
19 | -15.881 -15.678 -24.493 -16.576 -16.219
35 0.602 0.769 -8.492 1.728 0.845
35 1.085 1.886 -9.400 1.728 2.042
26 -8.157 -8.008 -18.400 -7.272 -7.623
21| -12.674 -12.561 -22,947 -11.696 -12.091
38 3.843 3.769 -6.400 3.576 3.978
7 3.326 2.992 -8.761 2.576 3.776
38 3.119 3.322 -5.040 5.880 3.446
54 19.360 19,322 10.360 20.152 19.180
36 0.877 0.875 -7.040 1.576 0.515
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PAREJA

AUTOCRATIO

10

ISTA

35
36
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go ! 80 85 40 |[285 26 -7.191 -7.337 -20.668 -9.000 -6.426
50 45 | 45 | 40 [180 | 31 -3.640 -3.900 -12.040 -4.000 -4.219
45 50 | 45 | 40 |180 s 3.119 3,322 -5.040 1.000 2.781
Iantn cas s Toae ldaeand 18 ) i=g1i 128 -21.349 -29.040 -21,000 -21,751
|
R G e 8.119 7.875 0.414 7.424 7.249
{ s0 so : so | 40 {190 | 32 | -10.432 41781 -22.307 -10.272 -10.091
e e T T T o -2.640 -2.678 -11.493 -3.000 -2.953
LR ET R T T TR -9.398 -9,231 -18.493 -9.424 -9.421
T e T 14.877 15,098 7.414 14.424 14.249
TR T e T T N -1.398 «1.231 -11.854 -0.848 -0.889
sy o 1 ga | ss | aae e 4.360 4.322 -4.493 3.424 3.914
0 CORT R  TO Y -2.398 -2.231 ~12.400 -1,272 -1.889
| 40 40 ' 40 | 45 | 165 | 46 -2.398 -2.455 -11.493 =1.272 -2.288
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148 NS 50 | 40 180 | 46 4.360 4.322 -4.493 4.000 4.047
kR S ) (L PO 11.119 11.098 2.570 11.000 10,781
45 0 | S0 2 [17s 38 | -12,21% -13.008 -24.307 -14.576 -12.756
1
83 00N 0601 L oAS, )0 | 38 3.119 3.322 -5.493 1.848 2.648
60 60 65 | 50 | 235 | 45 4.085 4.216 -6.400 3.576 4.377
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3. 35 | 35 |35 |10 | 48 | 788 -8.125 -16.493 -5.120 -7.678
50 50 | 50 45 | 195 38 12,636 12,651 5.867 12.424 11,717
55 i 60 \ 50 | 45 | 210 35 3.360 3.322 -5.493 3.576 3.180
B SUe0, 80 e | 228 37 0.602 0.769 -8.493 0.576 0.579
A3 =50 J 50 [ 30 |175 | 42 2.602 2.769 -7.400 2.000 2,712
45 50 50 50 | 195 16 7.119 7.322 -1.4913 5.848 6.648
73 | 65 75 |60 1273 | 29 | _1g.881 -18.678 -27.493 -17.848 -18.820
50 55 55 | 45 | 205 30 5471 4.992 -6.761 6.304 6.255
55 | 55 | 60 | 60 230 36 -4,640 -4,455 -13.947 ~4.424 =4, 554
50 45 | 60 50 | 205 36 1.602 1.545 -B.400 3.304 2.111
23 | 30 55 | 45 | 205 37 1.360 1.098 -8.400 2.152 1.446
55 | 60 50 | 45 | 210 35 2.602 2,322 -6.94Y 2.576 2.446
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ANEXDO
PUNTAJES

INDIVIDUALES

SUB-MUESTRA DE SUPERVJSORES DE SEXO FEMENINO

8 @l 3 8 4 3 F F o E T c -] ) é H " E E s
= L L R L o u E
3 E ? TR 1 A R E E g E E E E S E g X
& g P & 0k A R s g o
1 24 21 23 30 22 13 11| 27 25 24 45 45 50 s 175 39 4,129 4.098 4.122 3.424 3.648 2
2 25 16 29 23 27 27 8 29 37 19 40 40 40 40 160 40 4.877 4.875 4.306 5.000 4.249 2
3 27 19 18 29 27 29 5 33 37 16 50 60 50 45 205 33 | -1.640 -1.231 -1.878 =1.424 =~1.554 2
4 27 15 17 33 28 21 18 25 28 18 65 65 80 65 275 37 3.085 2.992 4.570 4.880 4.308 2
5 23 23 24 25 25 27 12 28 32 21 40 40 50 35 165 35 | -0.123 -0.125 0.122 -0.576 -0.618 2
6 23 23 22 29 23 29 3 25 40 21 40 40 35 40 155 49 13.877 13.875 12,898 14.000 13.116 2
7 32 22 22 24 20 35 6 24 41 14 75 65 80 30 250 39 5.568 4.992 6.570 2.848 5.643 2
8 19 13 36 30 22 33 20 25 M 18 45 53 45 40 185 37 2.119 2.545 1.714 2.000 1.914 2
9 30 12 29 29 20 30 7 26 35 22 75 75 85 35 270 4" 10.568 10.439 11.978 8.424 11.175 2
10 23 16 27 30 24 30 6 29 33 22 45 50 50 35 180 :30 -4,.881 -4.678 -4.878 =5.576 -5.219 2
13 22 25 23 23 27 28 13 23 36 20 75 60 80 45 260 35 1.568 0.769 2.570 0.576 1.909 2
12 28 10 33 24 25 28 15 30 27 20 75 65 65 65 270 38 4.568 3.992 4.346 5.880 5.175 2
13 24 20 35 20 21 35 5 2) 3s 25 45 50 50 35 180 19 (-15.881 -15.678 -15.878 -16.576 -16.219 2
14 21 21 26 37 15 k38 10 32 34 13 55 60 50 55 220 35 0.602 0.769 0.122 1.728 0.845 2
15 29 13 22 37 19 27 11 28 36 18 70 75 55 60 260 21 (-12.674 -12.561 -13.470 -11.696 -12.091 2
16 2 13 12 31 31 34 13 26 23 24 60 60 60 45 225 38 3.843 3.769 3.938 3.576 3.978 3
17 29 11 20 30 3a i 13 27 28 21 70 65 75 45 255 37 3.326 2.992 4.162 2.576 3.776 2
18 33 4 26 37 20 35 5| 20 35 25 45 50 45 65 205 38 3.119 3.322 2.714 5.880 3.446 ]
19 25 19 23 19 34 31 B 22 34 25 50 50 45 50 195 54 19,360 19.322 18,714 20.152 19.180 2
20 27 15 26 24 28 25 12 25 30 28 40 40 45 45 170 36 0.877 0.875 0.714 1.576 0.515 2
21 22 23 30 21 24 25 11 26 31 ar 40 s 45 40 160 14 [-21.123 -21.349 -21.286 -21.000 -21.751 2
22 26 12 22 42 18 33 S 23 33 26 15 60 70 55 260 23 |-10.432 -11.231 -10.246 =-10.272 =10.091 2
23 22 21 21 29 27 29 9 27 32 23 50 50 50 40 1%0 32 -2.640 -2.678 -2.878 -3.000 -2.953 2
24 34 18 17 34 17 27 13 27 k) S 22 40 45 40 15 160 50 14,877 15.098 14,306 14.424 14.249 2
25 21 20 39 29 11 kL 3 31 30 22 55 60 65 50 230 33 -1.398 =1.231 -0.654 -0,848 -0.889 2
26 21 24 27 26 22 28 9 23 40 20 50 50 50 35 185 39 4.360 4.322 4.122 3.424 3.914 2
27 25 13 22 33 27 37 2 23 30 28 55 60 60 55 230 32 -2.298 T | -2.062 =1,272 -1,889 2
28 21 | 20 32 25 22 33 9 24 32 22 55 100 65 40 26 28 | -6.2398 -4.443 -5.654 -7.000 -5.091 2
29 26 22 k3 S 20 21 27 6 35 36 15 50 50 50 40 190 39 4.360 4.322 4,122 4.000 4.047 2
30 19 25 19 30 27 37 7 17 37 22 45 45 50 40 180 46 11.119 11.098 11.122 11.000 10.781 2
i1 32 15 26 27 20 29 12 29 30 20 65 70 60 45 240 38 4.085 4.216 3.938 3.576 4.377 2
32 33 14 19 30 24 33 5 32 32 18 60 60 65 50 235 45 10.843 10.769 11.346 11.152 11.244 2
33 30 22 19 25 24 31 L] 24 31 26 45 40 50 65 200 27 | -7.881 -8.125 -7.878 -5.120 -7.687 2
34 24 13 a8 30 15 23 4 27 kLY 31 53 60 50 45 210 35 0.602 0.769 4.122 0.576 0.579 2
35 19 19 22 30 30 34 5 29 28 24 45 50 50 50 195 16 |-18.881 -18.678 -18.878 -17.848 -18.820 2
36 23 |16 20 36 25 30 7 | 17 ‘40 26 73 65 75 60 273 39 5.471 4.992 6.162 6.304 6.255 2
37 39 g %G 33 32 26 ) 31 32 24 50 55 55 45 205 10 -4.640 -4.455 -4.470 -4.424 -4.554 2
kY3 20 10 15 40 35 25 15 18 35 27 59 45 60 50 20| 16 1.360 1.098 1.938 i 1.446 2
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ANEXO
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2 8 ; 5 l s F F o E T c B M é o H g H 8
< L L 8 L o u E
g u E & A R E E g E g E E s E g X
- £ & 1 X ¢ B R s | g g o
1 28 18 26 29 19 29 8 32 35 16 60 50 70 45 225 10 -24,157 -24,678 -23,246 -24.424 -24.022 X
2 26 13 34 32 15 29 7 27 34 23 65 65 60 35 225 45 11.085 10.992 10.938 9.424 10.978 1
3 24 17 33 25 21 33 8 19 3 21 50 55 55 30 190 19 =15.640 =15.455 =15.470 -17.152 -15.953 1
4 29 13 25 30 23 27 9 29 30 25 60 55 60 45 220 35 0.843 0.545 0,938 0.576 0.845 1
5 31 12 19 32 26 31 9 21 36 23 50 55 50 45 200 40 5.360 5.545 5,122 5.576 5.313
6 34 14 23 28 21 24 15 29 29 23 55 60 50 65 230 31 =3.398 -3.231 -3.878 -1.,120 -2.889 1
7 29 19 24 31 17 36 - 31 3Q 18 50 55 45 60 210 21 -13.640 -13.455 -14.286 -11.696 =-13.421 1
8 29 19 28 27 17 25 14 21 32 28 75 65 85 50 2715 29 -4.432 -5.008 -3.022 -4.848 -3.692 1
9 32 4 26 38 20 31 9 26 32 22 65 65 65 40 235 54 20.085 19.992 20.346 19,000 20,244 1
10 29 30 9 29 23 24 10 28 33 25 40 38 45 30 150 16 =-19.123 -19,349 -19.286 -20.152 -20.017 1
11 22 11 26 39 22 32 b T 22 31 24 55 55 50 a5 185 40 5.602 5.545 5,122 4.424 5.180 2 ]
12 26 14 23 29 28 29 4 32 35 20 65 85 60 55 265 35 1.085 1.886 0.938 1.728 2.042 1
13 26 ° 18 29 25 22 31 10 11 40 28 60 65 60 55 240 26 =-8.157 -8.008 -8.062 -7.272 -7.623 1
14 22 15 24 29 30 30 2 30 34 24 35 35 3o 40 140 24 -11.364 =11, 349 =-12.510 =11.000 -12.283 1
15 28 26 21 23 22 29 12 21 32 26 B0 80 85 40 285 26 -7.1%1 =-7.337 =-6.022 -9.000 -6.426 1
16 27 16 30 30 17 28 11 27 36 18 50 45 45 40 180 k3§ =3.640 -3.902 -4,286 -4.000 -4.219 £
17 29 14 22 33 22 27 4 27 36 26 45 50 45 40 180 3 3.119 3.322 2.714 3.000 2.781 1
18 28 11 29 24 18 32 3 33 33 19 45 40 40 35 160 43 8,119 7.875 7.306 7.424 7.249 1
19 28 11 23 34 24 35 8 21 38 18 55 60 50 45 210 25 =9.398 9,231 -9.878 =9.424 -9,421 5 §
20 30 6 27 38 19 23 1% 3L 30 25 55 55 50 55 215 32 -2,398 -2.455 -2.878 -1.272 -2.228 1
2% 29 12 25 36 18 34 9 21 32 24 40 40 40 45 165 46 10.877 10.875 10. 306 11.576 10.382 1
22 22 17 s 24 22 32 13 30 32 12 65 65 70 35 235 21 =-12.915 -13.008 -12.246 -14.576 -12.756 1
23 30 10 16 35 29 32 8 az 30 18 45 50 50 30 175 38 J.119 3.322 3.122 1.848 2,648 1
24 27 18 26 31 18 29 18 25 33 15 45 50 50 45 190 43 8.119 8,322 8.122 8.576 B.047 1
25 26 12 32 29 21 3l 6 21 32 29 35 35 35 35 140 48 12.6136 12.651 11.898 12.424 11.717 1
26 29 13 21 37 20 32 5 27 34 21 50 50 50 45 195 38 3.3680 3.322 3.122 3.576 3.180 1
27 25 16 24 29 26 29 8 27 29 27 55 60 60 40 215 37 2.602 2.769 2.938 2.000 2.712 - 4
28 25 17 28 27 23 28 11 34 26 21 45 50 50 30 175 42 7.119 7.322 T-122 5.848 6.648 1
29 23 16 20 36 25 25 13 23 34 25 55 55 60 60 230 36 1,602 1.545 1.938 3.304 2.1a1 1
30 33 5 30 34 18 a3 14 19 30 24 55 50 55 45 205 37 2,602 2.322 2,530 2.576 2,446
31 4 25 38 30 24 13 38 31 14 55 60 50 45 210 s 0.602 0.769 0.122 0.576 0.579
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Linea
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13
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17

13

20

20

FE DE ERRATA

gerencial por general

fundamentales por fundamentadas

reprasantado por representado

cambinacidn por combinacidn

consideramos por consideraron

gerencia por gerencial

si por sido

consciente por conscientemente

horénﬁbr ora

propuesto por propuestos

indujo por introduijo

un por una

287 por 273

calara por clara

emerga por emerja






