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Resumen

El liderazgo de equipos es muy importante cuando se trata de cumplir con los objetivos
institucionales, ello implica el desarrollo de habilidades gerenciales. Sin embargo existen
dos lineas de accion, adaptacion del estilo de liderazgo a la configuracion del equipo, o
adaptacion del equipo al estilo de liderazgo. En esta investigacion se presenta como el
analisis de temperamentos puede contribuir a la adaptacion mutua y desarrollo de mejores
relaciones.
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Abstract

Team leadership is very important when it comes to meeting institutional objectives, this
implies the development of management skills. However, there are two lines of action,
adaptation of the leadership style to the configuration of the team, or adaptation of the team
to leadership style. This research presents how the analysis of temperaments can contribute
to mutual adaptation and development of better relationships.

Keywords: Teams, Leadership, Performance, People Management, Wellness

Introduccion

El liderazgo es un tema que ha sido estudiado desde los principios de las teorias de la
administracion bajo las perspectivas de diferentes autores, desde las teorias de Henry Fayol,
Frederick Taylor o Douglas McGregor. Diversas escuelas se han derivado a partir de ello.
La gerencia de equipos, es una labor que requiere un conocimiento mas amplio, ya que se
trata de lograr objetivos y metas a partir de la integracion de personas con culturas y
temperamentos diferentes: sanguineo, colérico, melancolico y flematico. Mediante técnicas
cualitativas se identificd el temperamento de diferentes tipos de liderazgo de acuerdo con
teorias de liderazgo mas recientes. A partir de ello se presenta una propuesta de liderazgo
con base en el temperamento conforme el temperamento de los integrantes del equipo.

Una vez que se obtuvo el temperamento, fue posible trazar el grid gerencial donde , a partir
d ellos resultados se trazo la posicion de cada persona, bajo una valuacion de los resultados
se disefilo una matriz de cuatro cuadrantes en la cual se presenta una propuesta de mejora en
la que se combina los temperamentos con los estilos de liderazgo para obtener informacion
suficiente para el mejor liderazgo en funcion de los temperamentos.

Metodologia

De acuerdo con la integracion de equipos a partir del temperamento, se desarroll6 una
autoevaluacion mediante un instrumento que comprende un 40 grupo de frases de las
cuales, debe elegirse la palabra que mejor describe a la persona, sin que ello implique una
respuesta correcta. Para su validacion se comenzo6 con una prueba piloto a diez grupos de
cuatro personas integrado por igual nimero de personas de sexo masculino y femenino de
entre 18 y 22 afios de edad. Se elaboré un informe de los resultados y en un grupo de
enfoque se retroalimentd sobre los resultados, a lo cual confirmaron verbalmente la
coincidencia con su descripcion. En una segunda etapa se realiz6 el mismo ejercicio en un
departamento especifico de una empresa, con el apoyo del departamento de recursos
humanos, se proporcionaron los resultados a la gerencia a cargo y confirmaron lo que el
estudio arrojo. En una tercera etapa, se aplico el instrumento a una poblacion de 211
estudiantes de negocios en una universidad pablica del Estado de México (Olvera, Pedroni,
& Almeyda, Integracion de equipos de trabajo mediante un analisis de temperamentos,
2018). A partir de los resultados se trazd el grid gerencial graficando los resultados del



temperamento colérico en el eje x y los resultados del temperamento sanguineo en el eje y.
Posteriormente se desarrolld6 un método para graficar los valores de los otros dos
temperamentos, resultando una matriz de cuatro cuadrantes donde se ubic6 cada uno de los
estilos de liderazgo. Asimismo se grafico el estilo de liderazgo y mediante de cada persona
y se obtuvo el promedio para determinar un estilo de liderazgo afin en el equipo. Para
concluir se compara con los estilos de liderazgo trazados a partir del temperamento
definido.

Desarrollo

El temperamento influencia todo lo que haces. Desde los hébitos de dormir a la manera de
comer y la forma en que tratas con otras personas. Humanamente hablando, no 'hay en tu
vida una influencia més poderosa que la de tu temperamento o combinacion de
temperamentos. Esta es la razon de que sea tan esencial conocer el temperamento y
analizarlo tanto individual como el de otras personas, no para condenarlas, sino para poder
optimizar su potencial y capacitarlos para optimizar el suyo (Lahaye, 1987).

Por ejemplo, en cuanto a habitos de estudio, los melancélicos son por lo general buenos
estudiantes que disfrutan el aprendizaje. Tienen mentes Inquisitivas y si se les ensefia a leer
bien tendran un feroz apetito por los libros. Tienen la ventaja de poseer unas mentes agudas
y retentivas que los hacen capaces de recordar una multitud de detalles. Como regla
general, tendran una buena ortografia porque tienden a tomar fotografias mentales de cada
palabra. Aunque tengan unos archivos desorganizados y una mesa de despacho que sea
imposible de organizar, tienen una asombrosa concentracion a pesar de lios, interrupciones
0 ruido que pueda haber a su alrededor. Los flematicos pueden ser buenos estudiantes si su
morosidad no los atrapa. Necesitan una serie de trabajos a corto plazo mas que proyectos a
largo plazo. Trabajan mejor bajo presion, aunque afirman que no les gusta. Tienen mentes
ordenadas capaces de analisis y deducciones. Son propensos a enterarse de las noticias mas
mediante la TV que con revistas y diarios y tienen buena memoria, pueden ser personas
inteligentes si de alguna manera u otra se les puede motivar a que aprendan (Olvera,
Pedroni, & Almeyda, Integracion de equipos de trabajo mediante un analisis de
temperamentos, 2018).

Los coléricos son inteligentes como norma, pero no brillantes. Les gustan los temas
orientados a las personas, como historia, geografia, literatura y psicologia. Puede que no
tengan muy buena ortografia, porque van saltando de una cosa a otra. Son adeptos a la
lectura veloz y tienen mentes curiosas. Se preguntan constantemente ";por qué?" A los
coléricos les encantan las graficas, los diagramas y las representaciones; les encanta ver
donde todo cuadra en el esquema general de las cosas. Pueden tener dificultades en
concentrarse en algo que les recuerde de otras metas o proyectos, lo que hace que sus
mentes se salgan por la tangente y puedan encontrar dificil volver a centrarse en el tema
concreto de estudio (Olvera, Pedroni, & Almeyda, Integracion de equipos de trabajo
mediante un analisis de temperamentos, 2018).

Los sanguineos, a no ser que estén dotados de un elevado cociente de inteligencia, no son
por lo general buenos estudiantes. Pueden serlo si estan motivados, porque con frecuencia
son lo suficientemente brillantes para ello, pero son muy inquietos y faltos de disciplina.



Tienen un corto intervalo de interés y cualquier cosa puede distraerlos, desde un pajaro
volando encima de sus cabezas a un cuadro en la pared. Estas personas tienen un potencial
increible, pero lo malgastan al no disciplinarse. Les es dificil concentrarse por largos
periodos de tiempo (Lahaye, 1987).

Hipdcrates de Cos, aseguraba que la salud del hombre dependia del equilibrio entre los
cuatro liquidos o humores que lo conformaban: sangre, bilis amarilla, bilis negra y flema.
Ademas, sostenia que cada persona tenia una disposicion diferente de estos humores en su
cuerpo, siendo siempre dominante uno de ellos. La calidad de estos humores variaba
también dependiendo de la época del afio, de modo que Hipocrates hizo una correlacion
entre los distintos humores, sus cualidades, el tipo humano asociado a cada uno y la
estacion del afo en la que predominaba cada cual:

Elemento Cualidades Humor Tipo Estacién
Aire Caliente/Himedo Sangre Sanguinario Primavera
Fuego Caliente/Seco Bilis Amarilla Colérico Verano
Tierra Fria/Seca Bilis Negra Melancélico Otofio
Agua Fria/HUumeda Flema Flematico Invierno

Tabla 1 relacion de temperamentos con cualidades y elementos, (Cerro, 2005)

Para efectos de esta investigacion se consideran los tipos de temperamento. A Hipdcrates se
le atribuye la asociacién de los humores con las distintas personalidades del hombre, si bien
estuvo mas dedicado mayormente a la medicina propiamente dicha, a la relacion de los
humores con las enfermedades, més que a la psicologia. Pero su teoria se fue desarrollando
y completando por otros y no se pudo menos que considerarle pilar de tal doctrina (Cerro,
2005).

En este sentido, se consideran los temperamentos como variables a considerar como parte
de la personalidad en la integracion de equipos de trabajo como un aspecto de la gerencia
de personas en las ciencias administrativas. Se considera que el resultado de la evaluacién
puede contribuir en la mejora continua de las relaciones personales y el desempefio
organizacional (Olvera, Pedroni, & Almeyda, Integracion de equipos de trabajo mediante
un analisis de temperamentos, 2018).

Caracteristicas de los temperamentos

Como resultado del estudio de temperamento es posible identificar fortalezas y debilidades
de cada uno, por lo que no se puede considerar de que haya mejores o peores. Se trata de
una configuracion de la personalidad, de tal manera que se busca que en un equipo de
trabajo participe al menos un integrante de cada temperamento y asi se complementen.



Tabla ¢ los Cusstro Temperumentios

Farinbern Fertalorn

Sanguineo Colérico
Expresivo Voluntorioso
Atento Independiente
Célide y amistoso Yisionario
Hoblador Proctico

Productivo
Dacidido
Lider

Entuslosta
Compoiva

Flematico

Melancélico

Dotodo
Anolitice
Estratega
Abnegado
Trebojador
Auvto-disciplinado

Trangquilo
Confiable
Objetive
Diplomatico
Eficez-Organizado
Practico-Humerista
Colmado pladdo

lustracién 1 Los cuatro temperamentos (Barcos, 2011)

Instrumento de evaluacion

El instrumento consiste en una tabla con cuarenta grupos de palabras, de las cuales veinte
son fortalezas y veinte son debilidades, y se encuentran clasificadas por tipo de
temperamento: A, Sanguineo; B, Colérico; C, Melancdlico; y D, Flematico. Como se
aprecia en la Tabla 2

A B C D
1 Animado Aventurero Analitico Adaptable
2 Jugueton Persuasivo Persistente Placido
3 Sociable Decidido Abnegado Sumiso
4| Convincente Competitivo Considerado Controlado
5| Entusiasta Inventivo Respetuoso Reservado

Tabla 2 Seccidn del instrumento de evaluacion de temperamentos (Olvera, Pedroni, & Almeyda,
Integracion de equipos de trabajo mediante un analisis de temperamentos, 2018)

Durante la aplicacion, el evaluado debe seleccionar Gnicamente la palabra que mejor le
describa, al finalizar se concentran los resultados por sumatoria de A, B, C o D.
Posteriormente, se identifican los valores que estan por encima del promedio de cada fila y
se sefialan con color rojo para una rapida identificacion. Se selecciona al integrante que
tiene el valor mas alto en el temperamento colérico y se sefiala su nombre con rojo, con la
finalidad de que no coincidan dos personas con predominancia colérica (B), ya que
favoreceria el conflicto de liderazgos, ya que este temperamento suele ser lider por
naturaleza, aunque a veces en un estilo autocratico. Posteriormente se identifica el de
temperamento sanguineo mas alto (A), y luego melancolico y flematico, de tal manera que
no queden dos de la misma predominancia en el mismo equipo, ya que normalmente
chocarian. Es decir, si en un equipo quedaran Unicamente coléricos, dificilmente llegarian a
un acuerdo y seguro habria problemas; si predominaran los sanguineos, lo mas probable es
que socialmente se llevaran muy bien, pero dificilmente lograrian los resultados o
culminarian los proyectos. Un equipo de fleméticos se la pasaria analizando y no
concretarian aunque con muy buena disposicion. Un equipo de melancolicos, invertirian



demasiado tiempo en la forma mas que en el fondo (Olvera, Pedroni, & Almeyda,
Integracion de equipos de trabajo mediante un analisis de temperamentos, 2018).

En la tabla 3, se muestra como queda integrado un equipo de trabajo, aunque en el ejemplo
la persona 1 y 2 tienen como resultado dos temperamentos por encima del promedio se
consideran el de mayor valor.

Nombre de las personas A B C D
Persona 1 6 8 11 15
Persona 2 8 11 15 6
Persona 3 11 10 10 9
Persona 4 6 21 6 7

Tabla 3 integracién de equipos por temperamento, (Olvera, Pedroni, & Almeyda, Integracién de equipos
de trabajo mediante un analisis de temperamentos, 2018).

Para lograr una mejor interpretacion de los resultados se presentan en una grafica radial.

G

Gréfica 1 Diamante de temperamento, (Olvera, Pedroni, & Almeyda, Integracion de
equipos de trabajo mediante un analisis de temperamentos, 2018)

En la grafica 1, se presentan los resultados de un equipo de trabajo donde se muestra como
cada una de las lineas forma un rombo de diferentes dimensiones, lo cual indica la
configuracién del temperamento de cada persona y en conjunto la configuracion del equipo.

Lo que se esperaria de un equipo balanceado es que haya al menos una persona enfocada a
resultados (Coleérica), otra que ponga especial énfasis en el anélisis de informacion
(Flemética), alguien detallista (Melancoélica) y con la creatividad necesaria para presentar
ideas o resultados de manera ordenada, coherente y estéticamente comprensibles, y una



persona orientada a las personas (Sanguinea) que usualmente seria un motivador y con
facilidad promoveria las relaciones al interior y exterior del equipo (Olvera, Pedroni, &
Almeyda, Integracion de equipos de trabajo mediante un analisis de temperamentos, 2018).

En equipos de trabajo mayores a cuatro personas, seré necesario considerar cada uno de los
diamantes para identificar la configuracion del equipo de trabajo.

Grid Gerencial

Preocuparse por la produccion no quiere decir solamente los productos fisicos fabricados.
El término produccion puede referirnos al nimero de buenas ideas de investigacion, el
numero de cuentas procesadas, el volumen de ventas, la calidad del servicio prestado, o de
las decisiones de politicas de alto nivel que se han tomado, y cosas por el estilo. En forma
similar, la preocupacion por la gente incluye el interés por las amistades, por el
compromiso personal con el trabajo, por el auto-respeto de alguien, por la paga equitativa y
cosas similares (Blake & Mouton, 2019). En este sentido, es posible considerar los valores
que se recolectaron del test de temperamento, considerando que el temperamento sanguineo
tiene un enfoque en las personas y el colérico en los resultados (Olvera, Pedroni, &
Almeyda, Método de evaluacién del bienestar para la formacion de Recursos Humanos,
2018).

Desde esa perspectiva, se integra la tabla con los datos y se selecciona convierte a una
escala de 10, con la finalidad de que cuenten con las mismas proporciones dentro de la
matriz y se promedian la puntuacion de melancélico (M) y flematico (F).

Etiquetas de fila Persona 1l | Persona2 |Persona3 |Persona4 |Persona5
A) Sanguineo 5 12 16 16 13
B) Colérico 16 11 12 13 15
C) Melancélico 13 7 8 3 7
D) Flematico 7 11 5 9 6

Tabla 4 Recoleccion de datos del test de temperamento (Olvera, Pedroni, & Almeyda, Método de

evaluacion del bienestar para la formacién de Recursos Humanos, 2018)

El promedio de M y F es de utilidad para dar un tamafio diferente a cada elemento a

graficar.
Etiquetas de fila Personal |Persona?2 |Persona3 Persona 4 | Personab
A) Sanguineo 3 8 10 10 8
B) Colérico 8 4 5 2 4
u M:F 10 6 6 5 7

Tabla 5 Estandarizacion de datos del test de temperamento (Olvera, Pedroni, & Almeyda, Método de
evaluacion del bienestar para la formacién de Recursos Humanos, 2018)

En una grafica de esferas se selecciona el valor de Sanguineo en el eje y, enfoque a
personas y en de colérico para el eje x enfoque a resultados; el u M:F se emplea para el
tamario de la esfera. Al sobreponer los cuatro cuadrantes del grid, es posible
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Gréfica 2 Gréfico del grid gerencial del equipo en cuestidn. (Olvera, Pedroni, & Almeyda, Método de
evaluacion del bienestar para la formacion de Recursos Humanos, 2018)

Si bien Blake y Mouton apoyan un programa de varias fases sistematicas de desarrollo
organizacional, que movera el estilo gerencial de una organizacion hacia una preocupacion
9,9 por la produccion y la gente, y un enfoque solucionador de problemas del conflicto
(Blake & Mouton, 2019), lo ideal ser& buscar el punto de equilibrio, ya que la naturaleza
del estudio debe considerar las variables del temperamento flematico y el melancolico,
idealmente en balance exceptuando las condiciones de un perfil de puestos, como por
ejemplo un vendedor con solo enfoque en resultados en una ubicacion 9,1 probablemente
perderd de foco las necesidades del cliente, y por el contrario en 9,1 vendera a como dé
lugar aunque la empresa pierda.

Estilos de liderazgo

El sitio especializado en habilidades para el desarrollo profesional publicé los seis estilos
emocionales del liderazgo (mindtools, 2013):

1. El lider visionario: Las personas que utilizan el estilo de liderazgo visionario son
inspiradoras y conmueven a las personas hacia un objetivo comun. Los lideres
visionarios les dicen a sus equipos hacia donde van, pero no como van a llegar alli,
se lo dejan a los miembros del equipo para encontrar su camino hacia el objetivo
comun. La empatia es el aspecto méas importante del liderazgo visionario.

2. El lider coach: El estilo de liderazgo de Coaching conecta los objetivos personales
de las personas con el Objetivos de la organizacion. Un lider que usa este estilo es
empatico y alentador, y se enfoca en desarrollar a otros para el éxito futuro.

3. El lider afiliativo. El estilo de liderazgo afiliativo promueve la armonia dentro del
equipo. Este estilo conecta a las personas, fomentando la inclusion y resolviendo
conflictos. Este estilo, valora las emociones de los demas y poner un alto valor en su
necesidades emocionales.




4. EI lider demdcrata. El estilo de liderazgo demdcrata se centra en la colaboracion.

Busca activamente el aporte de sus equipos, y confian mas escuchando que
dirigiendo.

Lider de ajuste de ritmo. Se centra en el rendimiento y los objetivos de la reunion.
Esperan la excelencia de sus equipos, y con frecuencia el lider saltard en si mismo
para asegurarse de que se cumplan los objetivos. Todos estan sujetos a un alto nivel.
El lider al mando. Los lideres al mando utilizan un enfoque autocratico de liderazgo.
Este estilo a menudo depende de las ordenes, la amenaza de castigo (a menudo
tacita) y el control (mindtools, 2013).

Por otra parte David Rooke y William R. Torbert, presentan siete transformaciones de
liderazgo:

1.

El oportunista. Se caracteriza por la desconfianza, el egocentrismo y la
manipulacion. tienden a considerar su mal comportamiento como legitimo en el
corte y el empuje de un mundo ojo por ojo.

El diplomatico. Busca complacer a los colegas de mayor estatus evitando el
conflicto. Esta l6gica de accion se centra en obtener el control del propio
comportamiento, mas que en obtener el control de eventos externos u otras
personas.

El experto. No es sorprendente que muchos contadores, analistas de inversiones,
investigadores de marketing, ingenieros de software y consultores operen desde la
I6gica de accion de Experto. Seguros de su experiencia, presentan datos y l6gica en
sus esfuerzos por lograr el consenso y la compra de sus propuestas.

Los Achievers. Estan abiertos a la retroalimentacion y se dan cuenta de que muchas
de las ambiguedades y conflictos de la vida cotidiana se deben a las diferencias en
la interpretacion y las formas de relacionarse. Saben que transformar creativamente
o resolver enfrentamientos requiere sensibilidad a las relaciones y la capacidad de
influir en los demas de manera positiva.

El individualista. Aporta un valor préctico Unico a sus organizaciones; ponen a las
personalidades y las formas de relacionarse en perspectiva y se comunican bien con
las personas que tienen otras logicas de accion.

El estratega. Se ocupan de los conflictos con mayor comodidad que los que tienen
otras logicas de accion, y son mejores para manejar la resistencia instintiva de las
personas al cambio. Como resultado, los estrategas son agentes de cambio altamente
efectivos.

El alquimista. Los distingue de los estrategas, su capacidad para renovar o incluso
reinventarse a si mismos y a sus organizaciones. Mientras que el estratega va a
pasar de un compromiso a otro, el alquimista tiene una capacidad extraordinaria
para lidiar simultaneamente con muchas situaciones en multiples niveles (Rooke &
Torbert, 2005).

Estilos del liderazgo en funcién del temperamento

Se realizaron entrevistas personas en posiciones directivas para estandarizar criterios a
partir del analisis de temperamentos en funcion del liderazgo, de lo cual se concentré una
tabla con los resultados, donde para graficar sobre los ejes x y y, en los cuatro cuadrantes,



ambos ejes se trazaron en una escala desde -20 hasta 20, que podrian ser los valores
maximos y minimos, considerando que el instrumento cuenta con 40 reactivos; para el eje
X, se resto al temperamento colérico (B) el temperamento flematico (D); para obtener el eje
y, al temperamento sanguineo (A) se le resto el resultado del flemético (C), obteniendo:

Enfoque a: | Personas Resultados Calidad Conocimiento Eje
Temperamento Sanguineo Colérico | Melancélico Flematico X Y |Tamafio
A B C D B-D | A-C

El lider visionario 10 20 5 5 15 5 1
El lider coach 20 10 5 5 15 1
El lider afiliativo 18 5 12 5 0 0 1
El lider demdcrata 10 10 15 5 -5 1
Lider de ajuste de

ritmo 5 15 15 5 10 -10 1
El lider al mando 5 25 5 5 20 0 1
El oportunista 8 15 15 2 13 -7 1
El diplomatico 15 15 2 8 7 13 1
El experto 5 5 5 25 -20 0 1
Los Achievers 5 5 10 20 -15 -5 1
El individualista 15 10 10 5 5 5 1
El estratega. 15 12 3 10 2 12 1
El alquimista 10 10 10 10 0 0 1

Tabla 6 Temperamentos por tipo de liderazgo (Elaboracion propia)

Se presentaron los temperamentos en una gréfica radial, de acuerdo a cada tipo de
liderazgo:

Sanguineo

25

20

15 ——El lider visionario

100 —— El lider coach

/ El lider afiliativo

Flematico 0 — Colérico El lider demdcrata
Lider de ajuste de ritmo

——E| lider al mando

Melancolico

Gréfica 3 Grafico de temperamentos de los 6 estilos emocionales (Elaboracion propia)
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Gréfica 4 Grafico de temperamentos de las 7 transformaciones del lider (Elaboracién propia)

Como se aprecia en la tabla 5, se agregd una columna adicional con el valor de 1 para
representar en una grafica de burbuja y considerarlo como el valor para el tamafio, de donde
se obtuvo:
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Gréfica 5 Estilo de liderazgo en funcion del temperamento.



Por altimo, a partir de una caso especifico de equipo de trabajo, se aplicé el mismo método
del grid de temperamentos, y se promedid los resultados del equipo para identificar el estilo
de liderazgo mas apropiado.

Nombre A|B|C|D|BD=x|A-C=y |Tamaio
Persona 1 5| 14| 11| 11 3 -6 1
Persona 2 9| 8| 8| 16 -8 1 1
Persona 3 10| 12| 12| 7 5 -2 1
Persona 4 6| 22| 8| 5 17 -2 1
Persona 5 11| 17| 7| 6 11 4 1

Equipo 5.6 -1 5

Tabla 7 promedio de temperamento del equipo
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Grafica 6 Estilo de liderazgo seleccionado en funcién del temperamento

De acuerdo con los temperamentos identificados en el equipo y con los temperamentos que
describen a cada tipo de liderazgo, para este equipo, los tipos de liderazgo que podrian
funcionar mas acorde son: el Alquimista, Democratico, Afiliativo o individualista, somo se
sefiala en el circulo delineado Gnicamente por los bordes.

Conclusiones
La identificacion de los temperamentos en las personas es muy Util para conocer cémo

pueden interrelacionarse entre si, lo cual es basico en todo equipo de trabajo. Un lider debe
conocer el temperamento de sus colaboradores y lograr adapta su estilo de liderazgo con tal



de desarrollar mejores canales de comunicacion y lograr comprender la dinamica del
equipo.

En las organizaciones es comun que las personas mas destacadas por su desempefio tengan
oportunidades de escalar en la organizacion a posiciones de liderazgo, sin embargo el
desarrollo de habilidades se adquiere a través de la experiencia mas que por entrenamientos
formales. En este sentido la herramienta que se presenta puede ser de gran utilidad para
conocer el estilo de liderazgo que puede tener la persona a ser promovida y saber la
capacidad de adaptacion que habré entre el equipo y el lider, pues el objeto final es el logro
de objetivos.

En futuras investigaciones podra someterse a experimentacion y validar la precision del
meétodo desarrollado, lo cual dependera de la preparacion del lider.
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