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. INTRODUCCION,

Maltiples han sido las investigaciones oriéntadas a determinar las relaciones
existentes entre el estilo de dirigir y el funcionamiento grupal. Este articulo plantea la
necesidad de desarrollar medidas complementarias del estilo como expresion de los
sistemas o jerarquias de necesidades de la personalidad del directivo, en vista de las
limitaciones de los métodos tradicionales para evaluar los comportamientos que se
supone que los estilos “clasicos” definen.  Se presentan los resultados de nuestros
esfuerzos iniciales en esa direccién. El articulo resume ademas algunos estudios
llevados a cabo en nuestro pais que permiten identificar las variables del subsistema
dirigente mas directamente relacionadas con la efectividad de la direccion, medida en
términos de la efectividad con que los grupos y ofganizaciones trabajan y, dependientes
(claro estd) del contexto y tipo de tareas que estos ejecutan.

Summary

There have been many research papers focused on finding the existing relations
between management style and group behavior. This paper define the need to develop
complementary measures of the style as an expression of the systems or hierarchy of
manager's personality needs, due to the limitations of the traditional methods used to
assess the behaviors supposedly defined by the “classical” styles. The results of our
initial efforts in this scope are shown. The paper also resume some research works
carried out in our country that allow the identification the variables of the management
subsystem more directly related to the management effectiveness measured in terms
of the effectiveness with which groups and organizations work and, of course depending
upon the context and type of task they perfom.

La presente investigacion se otros, 1992, etc).

1989; Eagly y Johnson, 1990; Eagly y

enmarca en el contexto de un gran nimero
de trabajos que intentan determinar cémo
afecta el estilo de dirigir, los patrones de
comportamiento del dirigente y diversos
factores de la estructura de su
personalidad, la efectividad con que un
grupo u organizacion trabaja. (Campbell
y otros, 1970; Cartwright y Zander, 1974;
White y Lippitt, 1974; Blake y Mouton,
1982; Bennis, 1989; Fiedler y Chemers,
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Gran camulo de evidencias
contradictorias indican la necesidad de
continuar profundizando en las meto-
dologias disefiadas para la evaluacion de
los estilos y otros factores, asi como la
determinacion de los elementos de la
situacion en los que los dirigentes (y
eventualmente los lideres) actGan; o cémo
tales condiciones afectan su capacidad de
influir sobre individuos y grupos en las
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organizaciones. Por demas, la sig-
nificaciéon y actualidad del tema del
liderazgo y la direccién en sentido general,
ha quedado bien establecida en una serie
de trabajos llevados a cabo hasta nuestros
dias, pero con los més diversos enfoques:
MacGregor Burus (1979), Yukl (1981),
Athos y Pascale (1982), Schein (1985),
Bennis and Nanus (1985), Kouzes and
Posner (1987), Badaracco and Ellsworth
(1989), Bennis (1989) Gardner (1989),
Nanus (1989), Bass (1990), Kotter (1990),
Covey (1994), Cornejo (1995), Veldzquez
(1995) y Champy (1995).

En un trabajo anterior (véase
Casales, 1995), se puso de manifiesto,
en condiciones de tareas muy
estructuradas (brigadas de trabajo
industrial), los factores situacionales que
hacian mas o menos efectivos a 10s
dirigentes "autoritarios e intolerantes, muy
centrados en el trabajo pero poco
considerados con el clima grupal y los
sentimientos de sus subordinados”, en
contraste con los “democraticos y algo
tolerantes, orientados de modo simultéaneo
a la obtencién de altos rendimientos de
trabajo y desarrollo de buenas relaciones
interpersonales” favorecedoras del clima.
Dichos factores de situacion fueron
identificados como las “disposiciones
comunicativas reciprocas dirigente-grupo
y sus percepciones respectivas”, la
“capacidad de liderazgo del jefe" y el
“respaldo mutuo existente entre el diri-
gente y el lider emergente”.

Una serie de investigaciones
subsecuentes desarrolladas hajo nuestra
direccién (Castellon, 1988 y Lara, 1992)
aportaron evidencias corroborativas
acerca del papel de estos factores
situacionales pero en condiciones de
tareas mucho menos estructuradas,
grupos de discusion e implementacion de
politicas para el trabajo ideolégico, como
es el caso de los Comités de Base de la
Unién de Jévenes Comunistas (UJC).

Estas organizaciones funcionan como
verdaderos grupos sociopsicol6gicos y
realizan una labor educativa (en muchos
casos reeducativa) en el radio de accion
en que funcionan, con vistas a formar
actitudes y valores y elevar los niveles de
identificacion y compromiso de los jévenes
con las tareas de contenido social del
proceso de transformaciones revo-
lucionarias.

2. OBJETIVOS
DEL PRESENTE TRABAJO.

El presente estudio tuvo como
finalidad continuar validando nuestro
modelo de trabajo en nuevas condiciones
de tareas grupales y hacer intervenir otras
variables suceptibles de afectar la efec-
tividad con que los grupos u orga-
nizaciones trabajan, en particular, de-
terminar el papel que desempefia la
jerarquia de necesidades de la estructura
de la personalidad del directivo. Para el
cumplimiento de dichos objetivos,
dividiremos nuestra exposicién en dos
partes, la primera, relacionada con este
problema de la jerarquia de necesidades,
en especial, el desarrollo de un
procedimiento para su medicion, y su rela-
¢ién con los resuitados obtenidos mediante
la aplicacién de otros procedimientos de
medida del estilo; mientras que en la
segunda parte, intentaremos integrar los
datos obtenidos utilizando el proce-
dimiento de determinacion de la jerarquia
de 1a estructura de necesidades con las
restantes variables que conforman nuestro
modelo, con vistas a evaluar su
significacion.

A) Primera parte.

Jerarquia de necesidades del
directivo: Procedimientos para su
medicidn,

En un trabajo anterior (vease
Casales y Ruby, 1986), presentamos el
desarrollo de un método para la medida
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del estilo que partia en su concepciéon
general de los estudios cldsicos llevados
a cabo por el Grupo de la Universidad del
Estado de Ohio (Stogdill y Shartle, 1948;
Fleishman, 1953), pero que nos condujo
luego de un anélisis factorial a una
clasificacion diferente de los estilos. Estos
procedimientos, basados en la opinién
grupal acerca de las pautas o
caracteristicas del comportamiento del
directivo, no toman en consideracién
alguna medida o proyeccion personal de
este, vinculada con los sistemas de
necesidades de su personalidad, ( aspecto
que a nuestro juicio resulta importante).
El trabajo desarrollado por Fiedler (1967)
y por Fiedler y Chemers (1989) acerca de
la técnica del L.P.C., constituye una
aproximacion -significativa a este
problema. Mediante este método se le
pide al dirigente que. escriba a su Least
Preferred Co-Worker (Compafiero de
trabajo menos preferido) mediante escalas
tipo diferencial seméantico de Osgood
utilizando atributos de personalidad. Los
resultados de Fiedler indican que los
dirigentes de bajo LPC (aquellos.que
describen en términos desfavorables a su
peor compaiiero de trabajo), manifiestan
en la practica un estilo orientado a las
tareas y autoritario; mientras que los
dirigentes del alto LPC ( aquellos que
describen a su peor compafiero de trabajo
en términos relativamente favorables),
manifiestan en la practica un estilo
dernocratico y orientado a las relaciones,
Fiedler y Chemers (1989) encontraron que
tales orientaciones (medidas a través de
dicho procedimiento), constituyen una
expresion de los sistemas de necesidades
de la personalidad del directivo. No
obstante, si bien este método dispone de
abundante evidencia empirica, y fue
validado por su autor, sin embargo, el
mismo no ha funcionado 'en nuestras
condiciones (véase Casales, 1995), ni
tampoco en otros estudios (Graen,
Alvarez, Orris y Martella, 1970). En

efecto, las correlaciones encontradas
entre los resultados del L.P.C. y los estilos
Autoritario, Democrético, Centrado en las
Tareas y Centrado en las Relaciones,
medidos mediante Valoracion Grupal en
nuestros estudios, no arrojaron ninguna
significacion; aunque por supuesto, ello no
significa que los resultados de! L.P.C. no
estén relacionados incluso en nuestras
condiciones con los sistemas de
necesidades de personalidad.

En vista de la necesidad de
continuar profundizando en este aspecto
del desarrollo de indicadores de las
caracteristicas de personalidad del
directivo relacionadas con su estilo, (0 con
la efectividad con que los grupos u
organizaciones trabajan), nos planteamos
como objetivos disefiar un nuevo
procedimiento que, en realidad desde un
punto de vista conceptual constituye solo
una modificacién del método original de
Fiedler; pero que podria esta nueva
versidén, arrojar resultados mas
consistentes con nuestro método de
medida basado en la Valoracién Grupal;
0 en caso negativo, determinar no
obstante, si aquella se encuentra asociada
de algun modo con la efectividad de la
direccion, convirtiéndose en consecuencia
en una forma complementaria de medida
del estilo.

Descripcién del método. (Versién
modificada del enfoque de Fiedler).

Definiciones

Con respecto al estilo, la posicion
que sustentamos, como ya hemos
planteado (Casales, 1995), es la de
entenderlo como una variable que se
encuentra estrechamente relacionada con
caracteristicas de la personalidad que
depende, deriva y es una expresién de
esta, presentando en consecuencia una
relativa estabilidad. Lo hemos definido
€Omo:
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“aquel conjunto de caracteristicas
de la personalidad, que se expresan en
los métodos y procedimientos de
realizacién de las funciones de direccion.
Dichas caracteristicas se han formado a
lo largo de la actividad del individuo
(especialmente tareas de direccién), y han
sido condicionadas por normas sociales y
experiencias vitales”.

Debemos sefialar que el mismo se
encuentra muy ligado a los patrones
actitudinales, motivacionales y de
necesidades de los seres humanos. La
jerarquia de necesidades de afiliacién,
poder, logro o realizacién desempefia un
papel importante en su conformacién. El
estilo consta ademads, de diversas
dimensiones que hemos clasificado
(tomando como base el criterio de otros
autores), en: Autoritarismo-Democratico
(white y Lippitt, 1974); Orientacién a las
Tareas y Qrientaciéon a las Relaciones
(Blake y Mouton, 1982) y Grado o Nivel
de Intolerancia (dimension encontrada por
nosotros en un trabajo anterior, Casales y
Ruby, 1986). De manera que, los estilos
diferentes, corresponden a personas con
patrones o jerarquias de necesidades
diferentes de la estructura de su
personalidad, presentes en diverso grado
en un mismo individuo y en diferentes
individuos; y se combinan de diferentes
formas.

De lo anterior puede plantearse, al
menos hipotéticamente, que:

— el estilo autoritario guarda alguna
relacion con las necesidades de poder,

— el estilo orientado a las tareas
con las necesidades de logro o realizacion,
Yy

— el estilo orientado a las
relaciones, con necesidades afiliativas;

Lo que antecede puede hipote-
tizarse, al menos, tomando como base las
definiciones brindadas a estos estilos en

nuestro estudio (Casales y Ruby, 1986), y
las que comunmente se han brindado para
esas necesidades por Murray (1938) y Mc
Cleilland (1953). En efecto, las
necesidades consideradas han sido
entendidas de la siguiente forma:

Logro: la orientacién a obtener
resultados. (Se trata de intenciones que
no tienen que traducirse necesariamente
en acciones).

Poder: la orientacién a ejercer
dominio, control o influencia sobre otros o
sobre lo que el grupo hace.

Afiliacién: la orientacion dirigida
a obtener o mantener interrelaciones
afectuosas y calidas.

Mientras que los estilos han sido
definidos por nosotros (Casales y Ruby,
1986) de modo que sigue:

Estilo autoritario: aquel en el cual
el dirigente juega un rol directriz decisivo
al fijar las metas del grupo y en el
planeamiento de las actividades de los
miembros. Apenas delega algunas de las
funciones de direccion, dando pocas
posibilidades de participacion a los
miembros en el proceso de toma de
decisiones.

Estilo centrado en las tareas:
aquel en el que el dirigente (o
eventualmente el lider, segin el caso),
satisface sus motivaciones basicas
mediante [a realizacién del frabajo. Se
ocupa primariamente de las maneras
especificas y los medios para alcanzar las
metas del grupo y de coordinar las
actividades de los miembros para lograr
los fines propuestos de forma satisfactoria.

Estilo centrado en las relaciones:
aquel en que el dirigente tiende a tener
muy en cuenta los sentimientos de sus
colaboradores. Su patron motivacional
primario es obtener de otros recono-
cimiento, mediante el mantenimiento de
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la armonia y buenas relaciones con la
membresia. De manera que partimos de
que las necesidades de Logro se expresan
mejor en la Orientacion a las Tareas, las
Afiliativas en la Orientacion a las
Relaciones, mientras que las de Poder en
el ejercicio de la autoridad por parte del
dirigente.

Procedimiento.disefado para el
desarrollo del método, .

El procedimiento disefiado con
vistas a identificar tales necesidades
consistié en lo siguiente: En un trabajo
desarrollado bajo nuestra direccion
(Albernas, 1994), se selecciond una
muestra de jueces de 60 estudiantes de
los ailos terminales de la especialidad de
Psicologia en la Universidad de la Habana,
de ambos sexos y una edad promedio de
21 afios. La tarea de los jueces consistia
en determinar de un listado inicial de 102
pares de objetivos distribuidos alea-
toriamente, cuales se referian a adjetivos
vinculados con el desempeiio del trabajo,
cuales constituian adjetivos vinculados
con los afectos, cuales con el ejercicio del
poder, cuales estaban relacionados del
modo simultaneo con dichas dimensiones
y cuales no guardaban relacién con
ninguna de las dimensiones. De esta
forma estabamos satisfaciendo las
exigencias planteadas por Osgood y Cols.
(1957) para la elaboracion del diferencial
semaéntico, acerca de la pertinencia o
aplicabilidad de las escalas al concepto,
teniendo en cuenta que las personas
encuentran mas facil utilizar escalas que
se relacionen de manera significativa con
los conceptos juzgados, y que las escalas
pertinentes al concepto proporcionan
medidas mas sensibles.

De igual modo, los jueces debian
determinar para cada dimensién, el grado
o (intensidad) de la relaci6n, de acuerdo
con las categorfas de mucho, bastante y

alguna. Ello nos permitia tener alguna
indicacién del “grado de saturacién” de las
escalas con relacién a su naturaleza
evaluativa, toda vez que en nuestro pais
no se han realizado estudios con los
correspondientes analisis factoriales que
determinen las cargas (pesos factoriales)
de las escalas. Consideramos que resulta
inadecuado tomar las escalas encontradas
en los estudios de Osgood y Cols. O las
del trabajo de Diaz-Guerrero (1976), ya
que podrian estar contaminadas cul-
turaimente como es natural.

Se promediaron las estimaciones
de los jueces dadas a cada par; las
respuestas fueron calificadas en una
escalade 0a 4. Se asigné la puntuacion
de 4 al par que expresaba (segun el criterio
del juez), mucha relacién con la
dimensién correspendiente (Tarea, Poder,
Relaciones); una puntuacion de 3 al par
que expresaba bastante relacion, la
puntuacién de 2 al que guardaba solo
alguna relacion, la puntuacion de 1,-al gue
guardaba igual relacién con ambas
dimensiones y la puntuaciéon de 0 al que
no guardaba ninguna relacién con las
dimensiones consideradas. Luego de
promediar Ias puntuaciones dadas se
seleccionaron aquelios pares cuya relacion
efa mayor que una puntuacién de 3 como
promedio para una de las dimensiones y
una puntuaciéon menor que 1 como
promedio para las otras dimensiones.
Finalmente se seleccionaron los 30
mejores pares (10 relacionados con la
dimension de Tareas o Trabajo, 10 rela-
cionados con el Poder y los 10 restantes
con los Afectos). En la tabla No. 1 se
expresan los adjetivos finalmente
seleccionados, considerando sélo el polo
negativo del par.

El procedimiento disefiado para
identificar las necesidades predominantes
en un individuo consistia entonces en
pedirie que identificara las caracteristicas
menos deseadas de su peor colaborador,
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de esa lista general de 30 cualidades
presentadas de modo aleatorio.

Cabe esperar, que al pedirle al
sujeto seleccionar las cualidades mas
negativas de su LPC (peor compaiiero de
trabajo), este rechazara mas aquellas que
obstaculicen en mayor medida su
necesidad predominante. Es decir,
partimos del supuesto (que no requiere
demostraciones especiales) de acuerdo
con el cual, cuando se presenta un listado
de adjetivos relacionados de forma
negativa con el desempefo del trabajo,

con el desarrollo de relaciones
interpersonales céalidas y armoniosas y con
el ejercicio de la autoridad o poder,
aquellas cualidades que mas desagradan
del COLABORADOR MENOS PREFE-
RIDO son las que en mayor medida
interfieren con la gratificacion de la
necesidad predominante. En conse-
cuencia, si las cualidades sefaladas se
refieren al Factor de Tareas, mas bien
que a los restantes, entonces se infiere
que las necesidades de logro estan
presentes en mayor medida que las
restantes, y asi sucesivamente.

Tabla No. 1. Adjetivos vinculados a tres tipos de factores

. Adi.depoder | - Adj.deTarea. | Ad Afiliativos
Despdtico Ineficiente Desapasionado
Controlador Inexperto Frio
Gobemador No cooperativo Desagradable
Impositivo Mediocre Brusco
Autoritario Incumplidor Hostil |

Mandén Impuntual Indiferente -
Centralizador incapaz Egoista
Dominante Desorganizado Distante
Restrictivo Holgazan Cruel
Abarcador Inutil Reservado
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Parece apropiado especificar las
diferencias mas importantes existentes
entre la técnica original de Fiedler (1967)
y de Fiedler y Chemers (1989), y la
modificaciéon que estamos proponiendo
aqui:

En el método original de Fiedler, se
presenta un cuestionario compuesto por
una serie de pares de adjetivos bipolares
(de significacion contrapuesta), de tipo
evaluativo, relacionados con carac-
teristicas de personalidad; y se le pide al
dirigente que evalie a su L.P.C.
(Colaborador Menos Preferido), usando
dichas escalas, que se encuentran
separadas por varios pasos o grados
intermedios (generalmente de 7 u 8). La
puntuacion o calificacion final se obtiene,
promediando el valor dado a todas las
escalas (o pares de adjetivos). Sin
embargo, lo que proponemos aqui es
utilizar el mismo principio de evaluar al
Colaborador Menos Preferido por parte del
dirigente, pero clasificar los pares de
-adjetivos en aquellos vinculados con un
Factor de Tareas, los vinculados con un
Factor de Poder y los vinculados con un
Factor de Afiliacién, y calificar de forma
independiente los adjetivos asociados con
cada factor. De esta forma, en Ia
valoracién por parte del dirigente
sabremos cuales grupos de adjetivos él
estd evaluando en forma ma4s
desfavorable (para inferir que tipo de
necesidad estd siendo mas afectada).
Ello no resulta posible mediante la técnica
original de Fiedler, pues como se dijo, la
calificacion es general y no por tipos de
adjetivos; de tal forma, lo que se obtiene
es, si esa calificacion general dada por el
dirigente a su Colaborador Menos
Preferido es Alta o Baja, pero no se sabe
si son los adjetivos ligados al Trabajo, a
las Relaciones o al Poder, los que
intervienen en mayor o menor medida en
el puntaje total.

Por otra parte, otra diferencia se

refiere a la estructura (0 mas bien la
composicién o contenido) de la prueba:;
toda vez que en la version que
presentamos solo se considera el polo
negativo de los pares; aunque a nuestro
juicio, esto reviste una significacion de
menor importancia relativa.

Como se comprendera, este
método indirecto (encubierto), y en cierto
sentido “proyectivo” que estamos
presentando, debera ser validado en
trabajos ulteriores. No obstante, en prin-
cipio, el mismo nos ha permitido
establecer diferenciaciones entre
dirigentes y no dirigentes. En efecto, en
un estudio realizado bajo nuestra direccidn
(Albernas, 1994), nos planteamos como
problema determinar si el método descrito
con anterioridad permitia establecer
diferencias entre dirigentes y no dirigentes.
Partimos de la hipétesis segun la cual las
diferencias de roles de los participantes
en el estudio debia introducir algun tipo
de diferencias con respeto a las respuestas
de estos.

La muestra estaba integrada por 45
dirigentes pertenecientes en igual
proporcién a grupos sociopoliticos, grupos
de prestacion de servicios (dedicados a Ia
comercializacion de productos) y grupos
de reparacion de vehiculos; y 45 no
dirigentes pertenecientes a estos mismos
tipos de grupos y comparables en edad,
escolaridad, tiempo en el grupo y
experiencia de trabajo. A todos se les
aplico el método descrito.

Los resultados obtenidos se
muestran en la tabla No. 2.

Estos resultados ponen de

manifiesto que:

1) Lo que mas resentimiento
provoca en las personas (dirigentes o no),
lo constituye el ejercicio desmedido
(excesivo) y arbitrario del poder por parte
de otros.
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Tabla No. 2.
Jerarquia de necesidades de dirigentes y no dirigentes de diferentes sectores.
(Analisis comparativo).

|
-~ seleccionada . [
Lo i [ipropore. en %)

.. sectores " .

. ‘.:;Nb._-_dirigeptes-:de-f--._ R _
.. dif. sectorés: - |- - Diferencias "
| (proporc. en.%} | . SR

PODER 62 49 13+

LOGRO 20 20 0

AFILIACION 18 31 13 *
---------- 100% 100%

NOTA: (*) Diferencias estadisticamente significativas.

Dicha caracteristica se encuentra
significativamente mas acentuada en
dirigentes que en no dirigentes.

Como que las descripciones se
refieren a individuos (colaboradores
menos preferidos) de sus propios
ambientes de trabajo, cabe suponer, que
esas caracteristicas interfieren con el
ejercicio del poder (autoridad o control) de
los directivos. Por ello, inferimos que la
necesidad predominante en ambos tipos
de grupos es la de poder. Pero (como se
dijo), en los dirigentes dicha necesidad
resulta significativamente mayor que en
los no dirigentes.

Nivel de significacion = 0.05. (Prueba de diferencias de %)

2) Los dirigentes no difieren de
modo significativo en cuanto a sus
necesidades de logro y afiliacién, pero en
los no dirigentes las necesidades de
afiliacién resultan significativamente
superiores a las de logro. Ademas, los no
dirigentes poseen necesidades de
afiliacién significativamente superiores a
las de los dirigentes.

3) Dichos grupos no difieren en
cuanto a sus necesidades de logro. De
estos resultados se deriva como aspecto

fundamental el hecho de que parece

probable que la estructuracién de la
jerarquia de necesidades en los individuos
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esta relacionada con el rol que estos
desempefian, y que la actividad de
direccion interviene de alguna forma,
especialmente en lo relacionado con el
ejercicio de la autoridad.

Infortunadamente, el tamarfo
(lastimosamente pequefio) de la muestra,
no permite derivar conclusiones mas
confiables, empero, los resultados
alcanzados pueden servir de base para el
planteamiento de hipétesis en estudios
ulteriores,

En lo que se refiere al PROBLEMA
que da respuesta al objetivo fundamental
de esta primera parte, el mismo fue
formulado en los siguientes términos (ver
Albernas,1994):

*Determinar las relaciones
existentes entre la percepcion
grupal del estilo del directivo y la
jerarquia de necesidades de la
estructura de su personalidad
(referidas al logro o realizacién,
afiliativas o de relacion y de poder)”.

Muestra:

La muestra estuvo integrada por 8
grupos pertenecientes a una residencia de
estudiantes becados de nivel universitario.
Tales grupos se corresponden con el
concepto de grupo en sentido sociopsi-
cologico, pues sus integrantes conviven
en un mismo departamento (piso), poseen
una estructura definida de roles
reciprocos, metas comunes y pautas de
interaccion directa requeridas para el
desarrollo de las tareas que son reguladas
mediante la accién de normas compartidas
de funcionamiento.

La tarea fundamental de estos
grupos consiste en desarrollar y mantener
condiciones de vida adecuadas en el
internado, estipuladas en los reglamentos,
las cuales estan relacionadas con la
higiene (limpieza), disciplina, reuniones de
analisis de funcionamiento y discusion de

los problemas existentes, asi como
diversos tipos de actividades sociales
(productivas y recreativas).

La estructura grupal esta constituida
por un “Consejo de Piso” integrado pordos
miembros (el Jefe del Piso y el
Responsable de l[a Limpieza) y los
restantes integrantes.

Control de variables:

Los grupos eran comparables con
respecto a las variables relevantes, a
saber: Tiempo de constitucién de los
pisos, Nivel de escolaridad del dirigente y
de los miembros, Experiencia de direccion
del dirigente en ese u otros grupos. Edad
promedio de los miembros y del dirigente,
Sexo de los miembros y sus dirigentes,
asi como grado de Satisfaccion de la
membresia con el internado, con las
condiciones materiales y espirituales de
vida, y con las posibilidades de realizacion
y desarrollo personal brindadas por la
residencia, '

Procedimiento

El procedimiento consistio en
aplicar a los jefes de estos grupos el
método destinado a conocer la jerarquia
0 predominio de los conjuntos de
necesidades descritas. La tarea de los
sujetos consistia en seleccionar y ordenar
de un listado de 30 atributos y cualidades
(véase tabla No.1), presentadas en forma
aleatoria, aquellas 5 de mayor signi-
ficacion en la valoracion de su companero
de trabajo menos preferido (LPC), para
lo cual debian asignar el valor de 1 al
atributo méas negativo y asi suce-
sivamente.

Partimos del supuesto (como se
dijo), de acuerdo con el cual, los
aspectos mas negativos del LPC del
dirigente son aquellos que en mayor
medida obstaculizan la gratificacion de
sus necesidades predominantes.
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Para obtener la percepcién grupal
del estilo, se aplicéd a los miembros de
cada grupo, el “Cuestionario para la
determinacién de las dimensiones del
liderazgo en grupos” elaborado por
nosotros (Véase Casales y Rubi, 1986),
de tal forma pudimos obtener indices de
las dimensiones (0 estilos) considerados
en dicho instrumento, a saber:

— autoritarismo-democratismo
(dimensidn bipolar)

~— orientacion a las tareas
— orientacién a las relaciones
— nivel de intolerancia.

Estas dimensiones, como se
recordara no resultan excluyentes, sino
que pueden combinarse en proporciones
diferentes en cada sujeto, dando lugar a
diferentes modalidades o tipos de estilo.

Résultad 0S:

Los resultados alcanzados no
mostraron una relacion clara y definida
entre la jerarquia de necesidades
expresadas por los dirigentes y la
percepcion grupal de su estilo.

Para la interpretacién de este
resultado deben tenerse presentes varias
circunstancias. En primer lugar, aun
cuando se considera que en un estilo
“orientado a las tareas” debe estar
presente una fuerte necesidad de logro,
en uno “orientado a las relaciones” una
fuerte necesidad afiliativa y en uno
*autoritario” una fuerte necesidad de
poder; sin embargo, estos sistemas de
necesidades pueden no encontrar una
expresion suficientemente clara y evidente
en el comportamiento (estilo) del directivo
percibido por el grupo. De una parte, la
percepcion grupal puede sufrir cierto grado
de distorsion, o las necesidades presentes
en el directivo no traducirse en las pautas
de comportamiento que el grupo evalda

mediante las escalas del cuestionario,
(sino en otras dimensiones de su
conducta). De otra parte, como es sabido,
desde un punto de vista tedrico se han
planteado diversas explicaciones acerca
de la no necesaria correspondencia entre
la actitud como variable intrapsiquica (y
por extension, las necesidades humanas)
y el comportamiento (como manifestacion
exterior susceptible del ser captado por
otros). Esto justifica nuestro enfoque de
buscar diversos indicadores para
aprehender un fenémeno de naturaleza
tan compleja. En consecuencia, uno de
los problemas fundamentales consiste en
encontrar un criterio externo verda-
deramente confiable del patrén real de las
necesidades del sujeto (u otros métodos
bien validados de medida de las
necesidades) y relacionarlo con los
resultados obtenidos a través de los
diversos indicadores utilizados por
nosotros. No obstante, el procedimiento
disefiado, permitié establecer diferencias
entre sujetos de una alta y exclusiva
necesidad de logro, esto es, eleccién del
100% de los atributos relacionados con el
Factor Tareas; y otros en los que estaba
presente una combinacién, por ejemplo:

L (logro) = 80% y A (afiliativa) = 20%

Lo que implica, 80% de los atributos
seleccionados relacionados con el Factor
Tareas, y un 20% relacionados con la
afectividad, etc.

Por otro lado, tuvo lugar un
predominio de la necesidad de logro, ya
que en el 50% de los casos los sujetos
eligieron el 100% de atributos ligados al
logro, en otro 37.5% de los casos hubo
combinaciones, pero el % favorecié al
logro, mientras que solo en el 12.5%
restante la proporcién favorecié a la
afiliacion con respecto al logro.

Estos resultados, puestos en
relacion con el estudio anterior (aunque
aqui no se contrastaron dirigentes y no
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dirigentes), indica la posible influencia en
la conformacioén de la jerarquia de
necesidades, no solo de la condicién de
ser dirigente 0 no, sino a su vez, de otros
factores, como el tipo de grupo estudiado
y en consecuencia la actividad invo-
lucrada, ya que los dirigentes, que en este
caso eran jovenes universitarios, mos-
traron como grupo una jerarquia diferente
de necesidades, en la que privilegi6é al
logro, a diferencia de los del estudio
anterior en que como se recordara, la
necesidad predominante en una parte
apreciable de la muestra estaba vinculada
con el ejercicio de la autoridad. No
obstante, debe tenerse presente que es
posible que estos estudiantes no
consideraran que su rol como dirigentes
fuera lo fundamental o la razén de ser
(primaria) de su vida en el internado; sino
mas bien, su labor estudiantif con vistas &
la obtencién de un titulo universitario; y
que su responsabilidad o rol directriz alli
fuera algo meramente coyuntural (e
incluso, en una serie de casos, algo que
tuvo que aceptar por “presiones” que no
pudo eludir), y esto, sin duda, puede ser
una variable que esté relacionada con la
jerarquia de necesidades expresada.
Claro que, nuevamente aqui el reducido
tamafio de la muestra considerada limita
las posibilidades de un andlisis mas
profundo del sistema.

B) Segunda parte.

Papel de la jerarquia de necesidades
en el contexto de las restantes
variables de nuestro modelo.

En vista de la ausencia de una
relacién clara entre la jerarquia de
necesidades y la percepcion grupal del
estilo, nos planteamos el analisis del grado
€n que esta jerarquia, como caracteristica
de la personalidad, se integra o (participa)
con otros factores determinantes de la
eficacia con que los grupos trabajan,

(Albernas, 1994). A continuacion
presentaremos los resultados obtenidos en
esa direccion.

PROBLEMA:
El problema consistia iniciaimente
en:

“Determinar céomo afectan el
rendimiento de un grupo de trabajo las
relaciones existentes entre el estilo del
dirigente, las disposiciones reciprocas a
la comunicacién de este con su grupo y
las percepciones respectivas de dicha
disposicion, la capacidad de liderazgo del
jefe y las relaciones existentes entre este
y los lideres emergentes”.

El problema fue estudiado en una
situacion en que la tarea posee menor
grado de estructura que en nuestro estudio
anterior (Casales , 1995).

Definiciones:

1) Estilo.

En cuanto _al estilo fueron
considerados dos de los tipos surgidos en
nuestra investigacion, (Casales y Ruby,
1986):

— Uno autoritario e intolerante, muy
centrado en las tareas y poco motivado
por el desarrollo de relaciones afectivas
con la membresia,

—Otro democratico y algo tolerante,
muy centrado en las tareas pero
simultaneamente motivado por el
desarrollo de relaciones interpersonales
estrechas y célidas con los miembros.

2) Disposiciones reciprocas a la
comunicacion dirigente-grupo y las
percepciones respectivas de tales
disposiciones.

Fueron consideradas:

- Una situacion en que el directivo
poseia aceptacion y respaldo grupal y
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clara consciencia de ello ( tanto en los
aspectos funcionales como emocionales);
asuvez, él aceptaba a su grupo y el grupo
era consciente de ello.

-— Otra situacion en la que poseia
una aceptacion o respaldo grupal bajo o
solo moderado y clara consciencia de ello,
tanto en lo funcional como en lo
emocional. A su vez, su aceptacion del
grupo era baja o moderada, siendo el
grupo consciente de ello.

3) Capacidad de liderazgo del jefe

(Se refiere a la percepcion grupal
de la condicion de lider de su jefe).

En tal sentido estuvieron presentes
dos tipos de situaciones (tomando en
consideracion nuestra definicién de
liderazgo desde un punto de vista
sociopsicolégico. Véase Casales, 1995):

— Una situacién en que los
dirigentes formales eran percibidos por sus
grupos con una elevada capacidad de
liderazgo, en el sentido de realizar un alto
aporte a las tareas del grupo y de modo
simultaneo influir y motivar a otros
significativamente en Ia consecucion de
los propésitos compartidos.

— Otra situacion en que los
dirigentes poseian baja capacidad de
liderazgo al no desempeidar los roles
descritos anteriormente; esto es, aportar
de modo significativo a las metas grupales
e influir y motivar a los subalternos
también en forma significativa en la
consecucion de los adjetivos que el grupo
tiene planteados.

4) Relaciones Dirigente-Lideres
emergentes

Nuevamente estuvieron presentes
dos tipos de situaciones:

— Una en la que en caso de existir

lideres emergentes, las relaciones eran
generalmente satisfactorias (en ambas
direcciones).

— Oftra situacion en que de existir
lideres emergentes, no se aprovechaba
este potencial mediante una relacion
apropiada dirigente-lider en el sentido de
un respaldo mutuo.

Muestra.

La muestra estuvo integrada
nuevamente por los 8 grupos perte-
necientes a la residencia estudiantil de
becados de nivel universitario. (Ver su
descripcidn en el problema fundamental
de la primera parte: acerca de las
relaciones existentes entre la descripcion
grupal del estilo de direccidn y la jerarquia
de necesidades de la estructura de su
personalidad referidas al logro, afiliacién
y poder).De manera que en cuanto a la
tarea que estos grupos desarrollan, la
misma se caracteriza por un moderado
grado de estructura, ya que aunque
poseen determinada flexibilidad, sin
embargo, los reglamentos definen muchos
de los parametros de su actuacion, aunque
tales tareas no poseen (como es natural)
el alto grado de estructura de la tarea
realizada por brigadas de trabajo industrial,
como es el caso de los equipos dedicados
a la perforacidn y extraccion de petrdleo.

La muestra fue dividida en 4 grupos
de alto nivel de funcionamiento y 4 de bajo
nivel. El criterio de esta divisién se basé
en los resultados registrados de las
evaluaciones del trabajo que de manera
sistematica realiza la direccidon del
internado (a través de su departamento
de trabajo educativo). Los miembros de
este departamento realizan periédi-
camente visitas de inspeccién para
evaluar el estado de los pisos; dicha
evaluacion considera los siguientes
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aspectos (parametros): limpieza,
organizacion, disciplina y funcionamiento
general del piso; utilizando una escala que
comprende las siguientes calificaciones:
excelente, bueno, regular y malo. Por
tanto, los grupos de alto nivel eran
aquellos con evaluacién de excelente en
los dltimos 6 meses, mientras que los de
bajo nivel eran aquellos con evaluaciones
de mal.

Procedimiento:

El procedimiento consistidé en
estudiar los grupos atendiendo a nuestra
metodologia de trabajo (Casales, 1995)
que implica aplicaciones del “Cuestionario
para la evaluacién de ias dimensiones del
liderazgo grupal’, el “Cuestionario para la
determinacién de las disposiciones
reciprocas a la comunicacion del dirigente
y Su grupo y las percepciones respectivas
de tales disposiciones”, y la “escala de
liderazgo grupal”’(estos dos Gltimos
instrumentos permiten conocer la
presencia de lideres emergentes y el grado
de respaldo mutuo existente entre el
dirigente y estos lideres emergentes).

Este estudio nos permitié realizar
una validacién subsecuente de nuestros
trabajos anteriores, ya que las relaciones
obtenidas son casi idénticas a las que se
obtuvieron en los estudios originales
(Casales, 1995). En efecto, los resultados
pusieron de manifiesto que los grupos
cuyos dirigentes poseen estilos muy
democraticos y participativos, poco
intolerantes, con una estructura de
disposiciones comunicativas y percep-
ciones respectivas muy favorables y con
alta capacidad de liderazgo de su dirigente
y/0 buenas relaciones con los miembros
que desempefian roles de liderazgo
emergente, alcanzan mejores niveles de
funcionamiento que aquellos que no logran
tales condiciones. Ello, en condiciones de

tareas con mucho menor grado de
estructura.

Consideracién de nuevas variables
en este estudio.

Se dio un paso mas, los grupos
fueron estudiados en cuanto a la jerarquia
de las necesidades de logro, poder y
afiliacion de sus dirigentes (ver problema
fundamental de la primera parte). Este
estudio puso de manifiesto que en el 75%
de los grupos de alto nivel de
funcionamiento, sus dirigentes sélo
jerarquizaban las necesidades de logro (el
25% restante combinaba el logro con la
afiliacion), mientras que el 75% de los
grupos de bajo nivel de funcionamiento,
lo caracteristico resulta una combinacion
de las necesidades de logro con las de
afiliacion (el 25% restante se caracterizé
s0lo por el logro). De manera que parece
probable que aun cuando la alta (y
“exclusiva”) jerarquizacién de la necesidad
de logro no resulta determinante en si
misma para un alto o bajo nivel de
funcionamiento, (es decir no constituye un
determinante aislado de la efectividad de
la direccién), constituye empero una
condicién que estd generalmente
presente, junto a otros factores.
Nuevamente aqui, el reducido tamafio de
la muestra no permite fundamentar
suficientemente estas consideraciones,
pero constituyen indicios que nos ayudan
al planteamiento de hipétesis en estudios
ulteriores.

Una sintesis de nuestros trabajos,
vinculados al de nuestros colaboradores
(Mora y Muifia, 1981; Silvestre y Fundora,
1984; Almora, 1987; Lavandeyra, 1987;
Valdés, 1988; Gonzalez y Prieto, 1988;
Vallejo y Bautista, 1989; Lara, 1992;
Albernas, 1994) , nos permiten ir arribando
a un modelo tentativo mediante el cual
es factible establecer diferencias entre
grupos u organizaciones eficientes de
aquellos que no lo son; este modelo
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analiza en lo fundamental variables
inherentes al subsistema de direccion y
las pone en relacion con las caracteristicas
deltrabajo que el grupo realiza. En cuanto
alas variables de dicho subsistema hemos
considerado: 1) el estilo del directivo, 2)
las disposiciones reciprocas a la comu-
nicacion dirigente-subordinado y las per-
cepciones respectivas de tales dis-
posiciones (es decir, se trata del problema
de las relaciones jefe-subalternos y las

percepciones mutuas de estas relaciones)
3) la condicién de lider del jefe, 4) las
relaciones del dirigente con los lideres
emergentes (0 con los hombres clave del
grupo u organizacion con respecto al
criterio de ejecucion) y finalmente,
buscando una profundizacién mayor
estamos considerando 5) la jerarquia de
necesidades en la estructura de la
personalidad del directivo.

Tabla No.3

Caracteristicas de las organizaciones eficientes
y no eficientes: variables del subsistema directriz.

1) Estilo

-Democratico  (participativo)
-Orientado simultdaneamente a las
tareas y a las relaciones (mejorar el
clima) -

-Algo tolerantes

-Autocratico (restringen la
participaciéon)

-QOrientado fundamentalmente a
las tareas, desconsideracion por
las relaciones.

-Muy intolerante

2) Estructura
comunicativa
(dir-grupo)

-Alto respaldo grupal (en aspectos
funcionales)

-Alto respaldo grupal en el area
emocinal

-Percepciéon mutua de la aceptacion
reciproca, adecuadas o no (fallas de
la comunicacion a este nivel)

-Respaldo variable en lo
funcional: alto 6 bajo

-Bajo respaldo emocional (6 solo
moderado)

-Falsa conciencia de la
naturaleza de las relaciones.
(Fallas en la comunicacién a
varios niveles.

3) Liderazgo
(capacidad del jefe)

-Ejercicio del liderazgo eficaz en 3
tipos de roles: aportar a las metas,
motivar e influir en los subalternos.
(Al menos uno de estos roles
presentes)

-Ejercicio eficaz en rol de tareas
(eventualmente)
-Generalmente ausentes roles de
influir y rmotivar.

4) Relaciones
Dir-lider emergente

-Variables (unidireccionales o
bidireccionales)

-Generalmente se aprovecha el
potencial directivo presente en el
grupo.

-Variables o ausentes, pero en
general conflictivas.

-Se desaprovecha el potencial
directivo.

5) Necesidades de la
estructura de la
personalidad del
directivo.

Predominio de la nec. de logro
(generalmente este solo tipo de
necesidad predominante)

Generalmente no existe un solo
tipo. de necesidad predominante.
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De manera que han sido
considerados factores de personalidad,
factores de grupo, asi como factores o
variables que vienen determinados por la
organizacién (estructura de tareas). La
tabla Nro. 3 resume estos factores.

Estas caracteristicas han estado
presentes en grupos que realizan tareas
con alto grado de estructura (en proyectos
especificos de investigacion con brigadas
de empresas industriales: perforacién de
pozos de petréleo, elaboracion de envases
de cristal, elaboracién de envases de
cartén, produccidon de neuméticos) y
grupos con menor grado de estructura,
como organizaciones sociopoliticas (cuya
actividad fundamental consiste en el
trabajo ideoldgico y educativo de su
membresia y en su radio de accion) y
grupos estudiantiles en condiciones de
internado.

Para el caso de los grupos con
tareas muy estructuradas, existe la
posibilidad de que el dirigente autoritario,
orientado fundamentalmente a la
produccién pero con poca sensibilidad
interpersonal y alta intolerancia, aicance
una eficacia relativamente superior que su
contraparte democratico..., alli donde €l
dirigente autoritario respalde y sea
respaldado por el lider emergente de su
grupo u organizacién (o por el hombre
clave con respecto al criterio de
ejecucion), se eleva considerablemente
esa posibilidad, lo cual permite canalizar
la capacidad directiva potencial presente
en los grupos e incrementar consi-
guientemente ia eficacia con que estos
grupos trabajan; (véase Casales, 1995).
Sin embargo, no hemos obtenido
evidencias que fundamenten esta
posibilidad en grupos que desarrolian
tareas con menor grado de estructura.

Parece probable, que la inter-
vencion (participacién) de las variables,
vale decir, el grado en que estas afectan

la efectividad de la organizacion, se hace
mas critica segun disminuye la
estructuracion de las tareas. Quiere decir
esto, que las posibilidades de utilizacion
efectiva de pautas autoritarias en el
ejercicio de la direccion disminuyen a
medida que disminuyen los niveles de
estructuracion de las tareas, que, como
destacan Davis y Newstron (1985),
constituyen las situaciones mas
caracteristicas en el proceso de trabajo.
Por otro lado, debe tenerse presente que
las hipotesis han sido verificadas bajo
condiciones en las que al contrastar los
grupos (u organizaciones) de alta y baja
eficiencia se controlaron los siguientes
tipos de variables: Tiempo de constitucion
de los grupos, Experiencia de direccion
de los dirigentes, Tiempo de pertenencia
al grupo y del Ejercicio de la direccién en
este por parte del dirigente, Edad, Nivel
de escolaridad y Pericia técnica tanto del
dirigente como de la membresia de su
grupo, asi como el grado de Satisfaccion
por parte de la membresia con la tarea (o
trabajo grupal), con el salario, con las
condiciones materiales y espirituales de
vida asi como con las posibilidades de
desarrollo brindadas por la organizacién.

3. CONCLUSIONES.

1) No existe una relacién clara y
definida entre la jerarquia de necesidades
de Ia personalidad del directivo y la
percepcién grupal de su estilo, cuando se
les permite a los sujetos expresarse acerca
de la conducta de sus superiores en la
manera en que lo hemos hecho aqui.

2) La jerarquia de la necesidad de
Poder con respecto a las de Logro y
Afiliacién en los directivos, no constituye
una condicién que los caracterice. Mas
bien, el predominio de uno u otro tipo de
necesidad parece estar en una serie de
casos en dependencia de las
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peculiaridades de la actividad que se
desempene (o0 el sector al que se perte-
nezca).

3) EIl presente trabajo aporta
evidencias que validan nuestros estudios
anteriores en cuanto al significado que
_revisten para la efectividad grupal u
organizacional variables relacionadas con
el subsistema de direccién, a saber: el
estilo del directivo, la estructura
comunicativa dirigente-grupo (incluidas las
percepciones mutuas de este proceso), la
condicion de lider del jefe y las relaciones
del dirigente con los lideres emergentes
que eventualmente pueden estar
presentes en el grupo. Obtuvimos
indicadores acerca del significado de estas
variables en condiciones de tareas con
menor grado de estructura que aquellas
que desarrollaban los grupos de nuestros
estudios anteriores.

Parece que la jerarquia de las
necesidades de Logro, Poder y Afiliacion
en el directivo, constituye un factor que
interviene junto a las variables
anteriormente sefialadas en la mayor o
menor eficacia con la que un grupo u
organizacién trabaja. La alta jerarqui-
zacién de la necesidad de Logro (en
detrimento de las restantes), no constituye
un determinante aislado de la efectividad
de la direccion, pero al parecer, interviene
de manera apreciable junto a los otros
factores.

4) EIl tamafo relativamente
pequefio de la muestra utilizada,
constituye un factor que limita la validacion
y analisis a fondo de algunas de las
relaciones encontradas, pero aporta
evidencias que justifican un ulterior
desarrollo de estos estudios.
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