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Es un tema polémico. Es obvio que los rasgos de personalidad influyen en la conducta
que exhiben las personas. Lo contario seria asumir que la situacion determina la
conducta. Si fuese asi, las empresas elegirian a las personas casi al azar, ya que se
esperaria que al estructurar la situacién adecuadamente se obtendria la conducta
esperada. Y no es asi. Pero una cosa es que los rasgos de personalidad influyan en la
conducta de la persona y otra muy distinta es el grado en el que influyen.

Curiosamente, muchos estudios han encontrado que los rasgos de personalidad influyen
en el entorno organizativo de una forma no tan marcada como podria esperarse. La razén
es que las personas tienden a adaptarse a los entornos organizativos en los que se
encuentran, suavizando sus rasgos de personalidad y modificando su conducta a lo que se
espera de ellos.

Esto se debe a que los rasgos de personalidad, en general, tienden a mostrarse
fuertemente en situaciones relativamente débiles, y débilmente en situaciones
relativamente fuertes. Y el entorno organizacional puede considerarse como relativamente
fuerte, ya que cuenta con politicas y reglamentos que premian la conducta adecuada y
castigan la inadecuada. Cabe insistir que estamos hablando de personas nhormales.

Con el fin de centrar la idea de lo que puede suponer un entorno débil o fuerte
consideremos un caso ilustrativo que relata el famoso autor Malcolm Gladwell, en un
articulo publicado en The New Yorker en 2004, en el que analiza las limitaciones de los
test de personalidad (Personality Plus. A los Empleadores les Encantan los Test de
Personalidad, pero ¢Qué es lo que Realmente Revelan?).

Relata la historia de un graduado de West Point en la Segunda Guerra Mundial en el
Pacifico llamado Alexander R. Nininger. Un individuo culto y tranquilo que termind
comportandose con una ferocidad que nadie de quienes le conocian podria haber
imaginado. Comenta que se trataba de una persona que cuando nifo, habia sentido
repulsion al ver a su padre matando un halcon; y que ya en el servicio activo, escribié a
un amigo diciéndole que no odiaba a nadie y que pensaba que era incapaz de matar a
alguien por odio. Una opinidon coherente con su forma de ser segin quienes conocieron al
joven oficial. Sin embargo, vivid un sorpresivo y terrible ataque de los japoneses que le
cambid por completo. Habiendo sobrevivido aquel desastroso ataque, pidié ser
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reasignado a otra compaiiia, una en la que pudiese estar en plena accién. Afirmd que
queria estar donde pudiese dar caza a los francotiradores japoneses. Fue reasignado y su
forma de comportarse cambié diametralmente. De manera marcadamente proactiva,
decidio luchar aguerridamente en combate, hasta que murid. Se le concedid
postumamente la Medalla de Honor. Nininger se comportd de la forma menos esperada
para quienes conocian su forma natural de ser.

Y, en el otro extremo, ¢cdmo podria ser una situacion relativamente débil? Por ejemplo
un entorno familiar tradicional con cdnyuge dependiente. EI margen de actuacion para
el conyuge proveedor es muy grande. En un entorno asi, es muy probable que su
conducta sea mas coherente con lo que pueda esperarse en funcidn de sus rasgos de
personalidad, ya que en su casa no existen las reglas y politicas que hay en una empresa.
El famoso lugar comin de que, ese es de los que se enfada en el trabajo y acaban
pagandolo la esposa y los hijos, refleja precisamente eso. Al ser su lugar de trabajo un
entorno relativamente fuerte, una persona con tendencias agresivas no se puede permitir
manifestar sus rasgos de personalidad en su entorno de trabajo como lo haria en casa.

Por lo tanto, la respuesta a si los rasgos de personalidad son buenos predictores de la
conducta seria que... depende de la situacion. Es posible que una de las razones por las
que las empresas con una fuerte cultura corporativa tienden a ser tan exitosas, se deba a
que cuentan con una forma de comportamiento que sus miembros aceptan y
comparten. Culturas que en gran parte son aprendidas.

MODELOS DE PERSONALIDAD

Desde tiempo inmemorial nos han fascinado las diversas y consistentes forma de ser que
los seres humanos manifestamos desde pequefios. Y el interés ha ido en aumento de
forma relativamente reciente a raiz de la gran cantidad de investigacion que concluye que
realmente estamos programados genéticamente mucho mas de lo que nos imaginamos.

Un hito en la cultura popular fue la publicacion de La Tabla Rasa de Stephen Pinker en
2002, en donde el autor argumenta en contra de tres falsas creencias ampliamente
extendidas: la de la tabla rasa, que implica asumir que la mente no tiene rasgos innatos;
la de el buen salvaje, que asume que la gente nace buena y es corrompida por la
sociedad y la del fantasma en la maquina, que asume que todos contamos con un alma
que nos permite elegir libremente al margen de la genética. Una de las evidencias mas
llamativas para respaldar la base genética, es el sorprendente parecido en cuanto a rasgos
de personalidad que muestran gemelos idénticos separados al nacer y criados en entornos
totalmente distintos.

Los estudios sobre la incidencia de la personalidad en el ambito laboral son muy extensos,
y la cantidad de modelos y pruebas de personalidad con las que contamos hoy en dia es
practicamente innumerable. Sin embargo hay tres modelos que destacan de forma
especial: El Modelo de los Cinco Grandes, el Indicador de Tipo Myers-Briggs, v el
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Modelo DISC. El primero por su rigurosidad, y otros dos por su amplia difusion en el
entorno organizacional.

Posiblemente el modelo mas ampliamente respetado por los estudiosos de la personalidad
sea el Modelo de los Cinco Grandes. Se trata de un modelo que describe los rasgos de
personalidad a lo largo de 5 dimensiones: factor O, Openness (apertura a nuevas
experiencias), factor C, Conscientiousness (responsabilidad o meticulosidad o que tan
concienzuda es una persona), factor E, Extraversion (extroversion), factor A,
Agreeableness (amabilidad/capacidad para congeniar) y factor N, Neuroticism (grado de
neurosis o0 inestabilidad emocional).

Hay muchos estudios en los que el factor C, en el sentido de persistencia, atencion al
detalle y establecimiento de altos estandares; que describe a una persona responsable,
confiable, persistente y organizada, se ha relacionado con el alto desempefio en la
empresa. Sin embargo, en términos generales, el Modelo de los Cinco Grandes no esta
ampliamente difundido en el entorno organizacional. Es un modelo complejo y riguroso,
pero que entre otras cosas puede arrojar resultados politicamente incorrectos. A nadie le
gustaria ser diagnosticado como neurdtico, o irresponsable, cosa que no sucede con
Myers-Briggs o DISC.

Pero antes de continuar con dichos modelos, podemos sefialar algunos ejemplos de rasgos
politicamente incorrectos que implican conductas que no contemplan directamente ni
Myers- Briggs ni DISC, pero que podrian ser muy relevantes para el entorno empresarial.
Tal es el caso del Grado de Maquiavelismo. No es un rasgo del que se hable mucho como
tal, pero hay personas que pueden ser identificadas como Alto-Mags y otras como Bajo-
Mags. Es posible que alguien recuerde haberse visto afectado en su vida laboral por las
decisiones de alguien que, relativamente hablado, valoraba mas los fines que los
medios; esto es, que se trataba de un Alto-Mag. Otro rasgo interesante podria ser el
grado de Narcisismo... etc. Pero, muy probablemente a nadie en la empresa le gustaria
saber que Recursos Humanos indaga sobre estos espinosos asuntos, por lo que no son
muy conocidos en el ambito empresarial.

Tanto Myers-Briggs como DISC son modelos relativamente sencillos que describen a
personas normales. Son modelos de personalidad que podemos permitirnos en la empresa
ya que podemos afirmar que todos los resultados son buenos. Son modelos con los que
nadie tiene por qué inquietarse, ya que una premisa fundamental es que los rasgos que
describe son comunes al ser humano en general y por lo tanto no describen tipos de
personalidad inherentemente buenos ni malos, simplemente tipos de personalidad
distintos. Esto es, no fueron concebidos para identificar patologias.

De hecho los titulos de las obras fundamentales tanto de DISC como de Myers-Briggs
anticipan a quienes van dirigidos: El modelo DISC fue concebido en por William M.
Marston y publicado en su obra Las Emociones de las Personas Normales en 1928. Y
aunqgue el primer manual Myers-Briggs apareciese en 1944, Isabel Myers publicd en 1980
su obra mas divulgada: Gifts Differing, que podria traducirse como Siendo Diferentes en
Dones, en donde insiste en que todos los tipos de personalidad son buenos, aunque
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diferentes. Lo cual no deja de ser un planteamiento muy Util, ya que la gran mayoria de
nosotros somos precisamente seres humanos normales y es lo esperamos encontrar en el
lugar de trabajo. Como suelen afirmar los expertos en esos modelos, miden tendencias o
preferencias analogas a la caracteristica de ser zurdo o ser diestro, ni bueno ni malo

per se, pero muy dificil de cambiar.

CARL JUNG

Tanto el modelo Myers-Briggs como el DISC estan basados en las ideas que Carl Jung
publicd en su obra Tipos Psicoldgicos en 1921. Jung se basd en la unidad mas elemental
del comportamiento humano, la eleccion entre alternativas. Practicamente todo lo que el
ser humano hace en su existir es elegir entre alternativas. Cabe mencionar que en el
contexto del Management, a esto de elegir entre alternativas lo llamamos toma de
decisiones. Pero en el contexto mas amplio de la existencia del ser humano, elegir entre
alternativas es algo mucho mas profundo que eso.

Posiblemente el limite mas sorprendente de libertad del ser humano para elegir entre
alternativas la encontremos en la experiencia del distinguido psiquiatra vienés Viktor
Frankl, superviviente del holocausto nazi. Comprendid tras su experiencia en un campo de
concentracion, que si hay algo que nadie le puede quitar al ser humano incluso en la peor
de las circunstancias, es la manera en que elegimos responder a lo que nos hacen. La
Ultima de nuestras libertades, afirmaba, es elegir nuestra actitud en cualquier
circunstancia. Frankl decia que esa idea le proporciond la fortaleza para sobrevivir.

Revisemos el planteamiento de Jung de manera muy sucinta. Para elegir entre alternativas
primero hay que recopilar informacion y luego procesarla. Jung establecié que el ser
humano tiene sélo dos formas de recopilar o percibir la informacién: a través de los cinco
sentidos o a través de la intuicidn. Y sélo dos formas de procesarla o juzgarla: a través del
pensamiento 16gico, o a través de los sentimientos asociados a la escala de valores del
individuo. Cabe aclarar que Jung no explicaba el origen de su planteamiento a partir del
concepto de elegir entre alternativas, sino que afirmaba que existen sélo dos tipos de
funciones cognitivas en el ser humano: racionales o irracionales, y que las funciones de
percepcién eran irracionales y las de juicio racionales.

Jung establecid una dicotomia para cada una de esas dos funciones de percepcion y juicio:
Sensacion-Intuicion y Pensamiento-Sentimiento. Finalmente, establecié que cada una de
esas funciones es modificada por una de dos actitudes fundamentales que el ser humano
tiene ante la vida: o hacia el mundo exterior, o hacia la vivencia interior, determinando asi
una tercera dicotomia: Extroversion-Introversion.

De esta manera, la forma de interactuar del ser humano con su entorno quedaba
explicada en funcion de tres dicotomias de cuyas distintas combinaciones resultaban 8
tipos psicoldgicos claramente identificables.
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EL INDICADOR DE TIPO DE MYERS-BRIGGS

Katherine Briggs quedd impresionada cuando leyd la traduccién al inglés del libro de Jung
que se publicé en 1923. Nacida en 1875, era una mujer especialmente culta, graduada
con honores por la Universidad del Estado de Michigan, que desde joven se habia
interesado en la tipologia de las personas. No solamente se entusiasmo con las ideas de
Jung, sino que contagié su admiracion a su hija Isabel Myers.

Sin embargo, a su entender se trataba de un modelo que no era facilmente accesible al
publico en general y mucho menos algo que permitiese determinar la tipologia de cada
persona facilmente. Podemos suponer que Jung era un profesional y daba por hecho que
eso era competencia de un profesional. Y el hecho es que ni Katherine Briggs ni su hija
tenian preparacion académica en ese campo del conocimiento. Sin embargo, se
propusieron trabajar en la forma en que pudiesen mejorar, divulgar y hacer accesibles las
ideas de Jung al publico en general.

Hacia 1943 aparecié la primera version de su instrumento. Sin embargo, no fue sino hasta
1962 que estuvo disponible para los investigadores y hacia 1975 para el publico en
general. Isabel Myers fue la que en realidad convirtid las ideas en realidad. Y aunque no
contaba ni con la preparacion académica ni el reconocimiento de los profesionales del
medio, no trabajé del todo sola, ya que tuvo el apoyo de Edward N. Hay, de quien se
consideraba su aprendiz. A principios de los afios 40, Edward Hay compatibilizaba su
puesto de Director de Personal de un banco con el lanzamiento de su incipiente firma de
consultoria, misma que con el nombre de Hay Group continda actualmente en el mercado.

En 1980 murid Isabel Myers y se publicd su obra poéstuma Gifts Differing, y no fue sino
hasta la década de los 80 que su audiencia empezd a crecer de forma significativa a nivel
internacional. Hoy en dia se considera a Myers-Briggs como el instrumento de auto-
diagndstico de la personalidad mas difundido en todo el mundo.

La aportacion mas significativa a las ideas de Jung, fue la adiciéon de una cuarta dicotomia
para determinar no 8 sino 16 tipos de personalidad. Esa dicotomia es precisamente
aquella en la que se basan las dos primeras del modelo de Jung: percibir - juzgar. Sobre
esta Ultima, Myers y Briggs determinaron que al interactuar con el mundo exterior, el ser
humano tiende a centrar su atencién en uno de estos dos procesos: el de percepcioén o el
de juicio.

Con estas cuatro dicotomias, Myers y Briggs establecieron sus 16 tipos de personalidad
que se conocen por las siglas especificas de los vocablos que componen las iniciales de las
dicotomias en inglés. Las tres primeras aportadas por Jung: Sensing - iNtuition, Thinking -
Feeling, Extraversion - Introversion y la cuarta aportada por ellas: Judging - Perception.

El test de autoevaluacion implica elegir entre una serie de alternativas que posicionan a la
persona a un lado u otro de estas cuatro dicotomias. El resultado consiste en la
determinacidn de un tipo de personalidad con un perfil completo y claramente descrito. El
tipo de personalidad se identifica por las siglas especificas que integran cada dicotomia.
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Por ejemplo, se puede tener el tipo INTJ (introvertido intuitivo con pensamiento), o ESFP
(extrovertido sensitivo con sentimiento), etc.

Isabel Myers insistia en que su modelo no deberia utilizarse para etiquetar a las personas,
pero a pesar de ello a menudo se hace en las empresas. Al menos, el hecho de ser
etiquetado no provoca gran polémica al ser todos los aludidos conscientes de que el
modelo asume que no hay tipo de personalidad malo.

Al margen de los resultados individuales, son de particular interés las valiosas y relevantes
conclusiones de tipo estadistico que se pueden obtener a partir de la aplicacion del test a
colectivos de personas. Los perfiles de personalidad de grupos culturales, nacionales, de
profesionales etc. son sumamente interesantes, ya que arrojan luz sobre muchas
similitudes y diferencias entre ellos.

Sin embargo, la validacion del modelo sigue siendo cuestionada por muchos expertos y
como el resultado que arroja tiende a no tener relacion con el desempenio en el puesto de
trabajo, en general no se recomienda como un Unico instrumento de seleccion. De hecho
en la propia pagina web de CPP Inc., la empresa editorial en exclusiva para el Instrumento
Myers-Briggs desde 1975, se afirma que ...es una solucidon altamente confiable que
puede ser utilizada sola o en combinacion con otros productos de CPP...

No obstante, por si mismo el test constituye una herramienta invaluable como ayuda para
incrementar tanto el conocimiento sobre la naturaleza de uno mismo como del projimo. El
mero hecho de profundizar en el modelo aumenta el horizonte de significatividad de la
persona en torno a la realidad de ser diferente.

DISC

Posiblemente la creciente difusion del modelo DISC se deba a que maneja solo cuatro
dimensiones. Una caracteristica que lo hace mas sencillo y facil de recordar que las 16
categorias del Indicador de Tipo Myers-Briggs. Pero a diferencia del primero, no existe
consenso sobre el significado de las variables que integran el modelo entre las diferentes
versiones que hay en el mercado.

Existe una considerable cantidad de variantes DISC. Ya desde el significado de las siglas
de la palabra DISC empezamos a intuir las posibles diferencias. A continuacion se
encuentran algunos ejemplos: Dominancia (Dominance o Directive), Influencia (Influence
o Interactive), Seguridad, o Estabilidad (Steadiness o Supportive) y Cumplimiento,
Conciencia o Concienzudez (Compliance, Conscientiousness o Corrective). Las diferencias
no se deben simplemente a distintas preferencias por un vocablo en particular, aunque en
términos generales tiendan a describir lo mismo. Pero definitivamente no es el caso
cuando se trata de agruparlas sobre los ejes vertical y horizontal del esquema del modelo.

El esquema usualmente se dibuja como un cuadrado o un circulo divido en cuatro partes
iguales. Los cuadrantes superiores correspondenala Dy ala Iy los inferioresala Sy la
C de DISC pero escritos a la inversa: Cy S. En la literatura de Inscape Publishing,
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explican que con respecto al eje vertical, los cuadrantes superiores D e I, agrupan a las
personas que son rapidas y abiertas, mientras que los inferiores, Sy C a las personas que
son cautelosas y reflexivas. Y con respecto al eje horizontal los de la izquierda, Dy C
corresponden a personas inquisitivas y dubitativas (questioning and skeptical) , mientras
que los de la derecha, Iy S corresponden a personas tolerantes y afectuosas (accepting
and warm).

Pero en la literatura de Inscape suele sefialarse que a veces nos podemos encontrar con
modelos DISC en los que en el eje horizontal los D y C corresponden a personas
orientadas a la tarea, mientras que los Iy los S a personas orientadas a las personas;
pero que segun su investigacion, eso es erroneo. Para entender la razon de esta diversa
oferta con la que nos encontramos actualmente en el mercado, debemos profundizar un
poco en el origen de DISC.

Marston fue un personaje singular y fascinante, que a diferencia de Katherine Briggs e
Isabel Myers, contaba con las credenciales para disertar formalmente sobre la
personalidad ya que era doctor en psicologia por la Universidad de Harvard. Pero tuvo
muchos y muy variados intereses; y aunque concibié el modelo DISC, nunca desarrolld un
instrumento de medicidn para el mismo ya que sus intereses iban por un rumbo muy
distinto.

De hecho, es posible que DISC se hubiese quedado como una anécdota en la historia de
los avances en Psicologia de no ser porque otro psicdlogo, John Geier lo resucitase en los
afnos 70 precisamente disefiando un sistema de medicién para el mismo. Pero no es que
Marston hubiese necesitado de DISC o de Geier para pasar a la historia, ya que durante
mucho tiempo después de su muerte, fue recordado por sus aportaciones mas llamativas
para el publico en general. Se hizo famoso por ser el inventor del detector de mentiras y
mas aun por ser el creador del personaje de comic La Mujer Maravilla.

Su interés por las emociones de las personas normales lo llevo a inventar un detector de
mentiras basado en los cambios de la tensidn arterial que en la actualidad forma parte de
los componentes de los poligrafos modernos. Y no dudé en utilizarlo con fines comerciales
mas alla de la criminologia. Por ejemplo, Marston participd en un anuncio de hojas de
afeitar Gillette en 1938, en el que aparecia documentando las descripciones de sujetos
que se afeitaban un lado de la cara con Gillette y el otro con otra hoja, en donde
atestiguaba que los sujetos no podian mentir al reportaban cual era la mejor hoja de
afeitar. Esto es, después de la publicacion de su libro en 1929, dejo el mundo académico y
se centrd en otras cosas. Se pasd un aifo como Director de Servicios Publicos de los
Estudios Universal de California, y durante los afios 30 publicé muchos experimentos con
su detector de mentiras en revistas de divulgacion como Esquire, Family Circle y Look, al
tiempo en que participd en investigaciones criminales de diverso tipo.

Pero retomemos su modelo DISC para analizar por qué las siglas originales, que en
conjunto también eran diferentes de las actuales, han evolucionado hacia distintos
vocablos. Las variables originales de Marston eran: Dominance (Dominancia),
Inducement (Persuacion o Acto de Inducir), Submissibeness (Sumisién) y Compliance
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(Cumplimiento o Conformidad). El significado de los ejes horizontal y vertical mencionados
antes también era distinto. El vertical iba de una percepcidon de uno mismo con mas
poder que el entorno a una percepcion de uno mismo con menos poder que el
entorno; y el horizontal de una percepcion del entorno antagodnica a los intereses
propios a una percepcion del entorno alineada con los intereses propios.

De entre los cambios que los expertos han venido haciendo al modelo a lo largo de los
afnos, sobre los que insisto no hay consenso; hay uno que es de sentido comun, que es la
exclusion del vocablo original Sumision, que en general tiene una connotacion negativa en
la actualidad. Creo interesante aventurarme a analizar por qué pudo Marston plantear las
caracteristicas descritas bajo Sumision precisamente con ese vocablo (algo que muchos se
preguntan) y a la vez aclarar que lo que describia en su época es lo mismo que describe
en la actualidad.

Consideremos algunos indicadores tipicos utilizados para describir la variable actual
Estabilidad, que ha sustituido a Sumisidn, pero leyéndolos en femenino: consistente,
predecible, paciente, orientada al servicio, solidaria, leal, confiable y estable. Ahora
pensemos en los usos y costumbres de la época de Marston recordando el arquetipo de la
buena esposa de principios del siglo pasado. Todos esos indicadores describen
claramente a una buena mujer sumisa, sin la connotacién negativa de la época.

Si cambiamos de escena y pensamos en estos mismos indicadores, ahora en masculino y
los aplicamos a un gerente que esta participando en algun tipo de trabajo en equipo, por
ejemplo uno en el que no es el jefe, todos esos indicadores podrian aplicar perfectamente:
consistente, predecible, paciente, orientado al servicio, solidario, leal, confiable y estable.
Pero obviamente no los podriamos aglutinar bajo Sumisién. La palabra Estabilidad
enuncia mejor lo que pretendemos comunicar.

El propio Marston consideraba esas caracteristicas como algo valioso en la mujer, pero
creia que al ser asociadas a la debilidad (que es distinto de la sumisidn) con que se
identificaba al sexo femenino en su época los convertia en algo indeseable. Y esto nos
permite conectar con su concepcion de la poderosa Mujer Maravilla.

En un articulo de The American Scholar de 1943, Marton afirmd que la consecuencia de
la debilidad atribuida a la mujer era que ...Ni las nifias querran ser nifas mientras
nuestro arquetipo femenino carezca de fuerza y poder. Al no querer ser nifas, no
quieren ser sensibles, sumisas 0 amantes de la paz las como son las buenas
mujeres. Las sdlidas cualidades de la mujer han terminado siendo despreciadas por
su debilidad. ElI remedio obvio es crear un personaje femenino pero con la fuerza de
Superman y el atractivo de una mujer bella y bondadosa” (lo resaltado en negrita es
mio). Y concibid a la Mujer Maravilla. Curiosamente, entre sus poderes, La Mujer
Maravilla contaba con un lazo que cuando rodeaba a las personas, éstas no podian
mentir... isu detector de mentiras también encontrd un lugar en su historieta! Ese
personaje fue quiza la pasion de su vida, ya que se dedicd a escribir esa historieta hasta
su lecho de muerte en 1947.
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Con este analisis quiero resaltar que al igual que el modelo Myers-Briggs, DISC fue
concebido para describir las preferencias o tendencias naturales del ser humano normal
que, por definicidn no son ni buenas ni malas per se; y si una etiqueta como Sumision
puede llevar a confusion, lo l6gico es sustituirla.

Pero son muchos los que han intervenido en la actualizacién del modelo original. El
mencionado académico John Geier comenzd comprando los derechos de los libros de
Marston a su viuda y fundando una empresa llamada Performax con el fin de difundir sus
nuevas aportaciones. Pero no fue sino hasta los afnos 70, cuando su empresa fue
adquirida por otra llamada Carlson Learning Center, que logré cierta notoriedad. Carlson
mantuvo a Geier como Presidente y CEO, pero al cabo del tiempo hubo diferencias entre
ellos y Geier fund6 una nueva empresa denominada Geier Learning Systems en 1990, que
a la fecha sigue en el mercado. Geier murié en el 2009.

Es dificil saber cudl es la situacion legal actual sobre los derechos de la obra de Marston.
Pero podemos intuir algo sobre la siguiente aclaracion de Persolog, una destacada
empresa basada en productos DISC tomada de una publicacién de marzo de 2007 en
donde afirman que ...Solo existe una version sobre el trabajo inicial de Geier, DISC
Classic (antiguamente Sistema de Perfil Personal) que tiene una legitima reivindicacion
legal. Inscape, una editorial autorizada, prosigue con su camino sin la erudicién,
influencia e ingenio de John Geier. Todos los inventarios DISC, tanto la version
autorizada de Inscape, como todas las no autorizadas de desarrolladores de DISC
como Target Training, Thomas International, Extended DISC y DISC Discernment, asi
como otros pretendientes, no existirian si... Cabe sefialar que pese a lo afirmado por
Persolog, algunas de estas empresas segun ellos no autorizadas, cuentan con un sélido
prestigio y presencia en el mercado. Por lo mismo, es obvio que también existan
diferencias entre sus respectivos productos DISC.

Sin embargo cabe destacar que, en general, en lugar de encasillar al individuo en uno de
16 tipos de personalidad como lo hace Myers-Briggs, los diferentes instrumentos DISC
tienden a identificar un tipo dominante o preferido, y uno o dos tipos mas de soporte. Y
esta mezcla se presenta en forma de una grafica que describe la personalidad. También es
comun que este analisis incluya no una sino varias graficas, ya que el instrumento puede
estar disefado para analizar las cuatro dimensiones DISC desde varias perspectivas. Un
ejemplo de resultado de un test DISC podria ser el siguiente: Una grafica para el yo
publico (la conducta esperada por otros), una segunda para el yo privado (la respuesta
instintiva ante el stress o la presion), y una tercera para el yo auto percibido (la idea de
la propia imagen de identidad). Y se analizan de forma individual y comparandolas entre
Si.

Finalmente, podemos senalar que existen en el mercado productos basados en DISC mas
complejos que el simple test. Tal es el caso del PPA (Personal Profile Analysis) de Thomas
International, o el PDA (Personal Developement Analysis) de la empresa PDA
International. En ambos podemos observar que también miden tendencias o preferencias
de las personas y con base en ello infieren un potencial.
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La pagina web de PDA International nos lo aclara de la siguiente manera: El PDA no
califica perfiles conductuales como “buenos o malos”, sino que describe las
caracteristicas conductuales del individuo. En caso de generar un Estudio de
Compatibilidad entre un Candidato/Empleado y un puesto simplemente describe y
detalla las fortalezas y eventuales debilidades. Si la primera frase nos parece un poco
confusa, nos lo aclaran mas adelante explicando que Recordemos que el éxito

de una persona no solo esta determinado por su Perfil Laboral, sino que también
influye su experiencia, motivacidn, capacitacion, guia y liderazgo entre otros factores.

La explicacion de parrafo anterior podria resumirse en lo que afirmamos en el primer
apartado de este ensayo: los productos basados en la personalidad identifican perfiles de
personalidad, y un perfil de personalidad no es sindnimo de conducta.

EL DIAGNOSTICO DE EFECTIVIDAD GERENCIAL (DEG)

Con base en lo analizado podemos resumir las principales diferencias entre el DEG y
Myers-Briggs o DISC de la siguiente manera:

e Myers-Briggs y DISC describen distintas tipologias que forman parte de la
naturaleza de las personas normales. Esto es, no existen tipos de personalidad
correctos o incorrectos, mejores o peores, simplemente existen tipos de
personalidad diferentes.

e EI DEG si reporta conductas correctas o incorrectas, ya que analiza directamente
la conducta en un contexto gerencial. Las conductas que un gerente reporta, que
son reflejo de sus habilidades, se califican como mas efectivas o menos efectivas y
se analizan al margen de la personalidad que subyace en quién las reporta.

Hablar de conducta con base en la personalidad es un acto de inferencia, y dado que
personalidad no es sindbnimo conducta, se puede caer en el error. Es necesaria mas
informacidn, algun tipo de contexto para poder llegar a una conclusiéon con mayor
posibilidad de acertar. En el DEG, el contexto del entorno organizativo forma parte de su
disefo.

Un ejemplo para aclarar el razonamiento anterior podria ser el siguiente. Supongamos que
estamos observando a una persona que manifiesta tener una opinidn especifica con
respecto a como resolver un problema y por mas que se discute y argumenta con ella, no
cambia de opinidn. ¢Cdmo la juzgariamos? éCorrecta o incorrecta? La conclusion
inmediata sobre la conducta que describe a una persona que argumenta y no cambia de
opinidn, como tal, fuera de contexto, no puede ser ni correcta ni incorrecta, tal y como
sucede con los distintos tipos de personalidad. Se necesita mas informacion para poder
hacer un juicio de valor. Ya una vez teniéndola, podemos llegar a conclusiones
radicalmente diferentes en funcién de como percibimos esa informacién. Por ejemplo,
alguien podria concluir que se trata de una persona con un caracter muy firme; pero
alguien mas podria concluir que se trata de una persona obstinada e insolente. Y ambas
personas estan juzgando la misma conducta.
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Esto no sucede con el DEG, ya que el contexto de un gerente en un entorno organizativo
forma parte inherente de su disefio. Cabe resaltar la forma en que en El DEG modela las
diferentes situaciones a las que se enfrenta el gerente. En palabras del propio Reddin, el
test mide el predominio de cada uno de 20 elementos situacionales que usted tenia en
mente con respecto a su puesto cuando contesto el test, y su percepcion con respecto
a su efectividad relativa con respecto a cada uno de esos elementos. El test abarca
practicamente todos los elementos que un gerente puede encontrar en su puesto de
trabajo, como pueden ser el jefe, los clientes, la creatividad o el manejo de conflictos; y
determina la importancia relativa que el propio gerente le da a cada uno de ellos.

Por lo tanto, el DEG puede interpretar resultados con connotaciones positivas o negativas.
Supongamos por ejemplo que el test arroja un resultado con preponderancia y alta
efectividad con respecto al elemento Manejo de Conflictos. Un ejemplo de interpretacion
podria ser que el puesto de trabajo demanda condiciones de negociacion con
resultados de ganar-perder que el gerente maneja adecuadamente. Podria ser otra, pero
tendria que tener una connotacién positiva ya que la efectividad con respecto al manejo
de conflictos reportada es alta. Por otro lado, si ese mismo elemento fuese asociado a una
baja efectividad, un ejemplo de interpretacion podria ser que se trata de un gerente que
se muestra como peleonero en su puesto de trabajo. Podria ser otra, pero tendria que
ser con una connotacién negativa al mostrar una baja efectividad en relaciéon con su
habilidad para manejar conflictos. De manera andloga, el DEG identifica otros

parametros que aunados al conocimiento del Modelo 3D permiten al gerente valorar la
forma en que se desempeiia en una posicion en particular.

Cabe sefalar que también existen en el mercado modelos de liderazgo basados en la
personalidad, pero que muestran las mismas limitaciones que los modelos de donde
provienen. Analicemos por ejemplo el modelo de liderazgo basado en DISC que
actualmente esta difundiendo Inscape Publishing, denominado Las 8 Dimensiones del
Liderazgo. Su instrumento diagnostica una de 8 formas de conducta gerencial, todas
positivas, a lo largo del espectro DISC (que es coherente con el planteamiento DISC de
que no hay tipo de personalidad malo). Una vez diagnosticada una de las 8 dimensiones o
estilos, se sugiere que ...con el tiempo, debe usted trabajar para incrementar su
capacidad sobre todas las dimensiones. Es probable que usted sea llamado a
manifestarse en cada una de las dimensiones en el curso de su carrera.

Pero ¢Cémo distinguimos cuando somos llamados a utilizar una u otra dimensién? y éPor

qué? Nos faltan las respuestas que aporta un modelo de liderazgo situacional como el 3D,
que ayuda al gerente a identificar las demandas del entorno organizativo que le permiten
identificar cuando esta actuando correctamente y cuando no.

Mas aun, eso de que debemos incrementar nuestras capacidades en todas las
dimensiones ¢No estaria en contradiccion con aquello de que comportarnos de manera
contraria a nuestra tendencia o preferencia natural nos pone en una situacion dificil? ¢Que
se trata de algo analogo a aprender a escribir con la otra mano?
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Aunque aparenta ser contradictorio, el modelo tiene que reconocer que el contexto
gerencial es diferente del contexto general para el que fue concebido el Modelo DISC. Es
obvio que a todos nos es mas facil comportarnos de acuerdo con nuestra naturaleza, pero
el entorno organizativo generalmente no demanda al gerente conductas tan dificiles de
aprender como seria el caso de tener que aprender a escribir con la otra mano.

Esto es, a una persona naturalmente alegre y simpatica le sera mas facil atender la
recepcion de un hotel, y seria conveniente conocer el perfil de personalidad de los
candidatos a un puesto de ese tipo para poder elegir entre quienes les pueda ser
naturalmente mas facil. Y sabemos que es factible organizar un equipo de tal manera que
cada integrante se dedique a aquello con lo que se sienta mas comodo, o planificar una
carrera profesional teniendo en cuenta las preferencias innatas. Pero depender de este
tipo de estrategia para lograr la efectividad de un gerente es algo muy restrictivo.

Incluso en un entorno distinto al gerencial puede ser necesario hacer el esfuerzo de
aprender conductas diferentes de las preferidas. Lo contrario seria suponer por ejemplo
que unos padres a los que sodlo se les da bien de forma natural iniciar dirigir y controlar
sélo pueden educar a su hijo cuando es nifio; ya que si tienen que motivar convencer y
apoyar, que es lo que suele requerir un adolescente, aun sabiéndolo, deciden que eso es
muy dificil de aprender porque va en contra de sus preferencias o tendencias naturales.

Aprender nuevas conductas en el contexto gerencial no es algo analogo a ir contra
nuestra propia naturaleza. Algunos expertos en liderazgo afirman que, de hecho, a
menudo los estilos aprendidos (refiriéndose a los que un gerente ha tenido que incorporar
en su repertorio cuando ya de forma natural han surgido y utiliza otros) pueden incluso
llegar a ser mas efectivos que los naturales. Eso se debe a que los puede haber
incorporado genuinamente a partir de un acto racional en el que entiende y acepta (a
diferencia del que actta sin convencimiento genuino) que un tipo de comportamiento es
mas apropiado para una situacion que otro.

EL MODELO DE LIDERAZGO SITUACIONAL 3D

El Dr. William J. Reddin fue un distinguido cientifico social nacido en Inglaterra en 1930
que llevd a cabo la mayor parte de su actividad de investigacion en el Canada. Hacia 1974
abandond el mundo académico para dedicarse a consultoria, habiendo desarrollado una
metodologia que sigue teniendo presencia a nivel mundial a través de diversas firmas
aglutinadas en torno a un Unico know-how. Reddin murié en el afio de 1999.

Partiendo de dos areas de conocimiento de la Direccion de Empresas, el Liderazgo
Situacional y la Direccion por Objetivos, desarrolld un modelo de liderazgo integrando
ambos conceptos. La caracteristica fundamental de su modelo consiste en enfocar el papel
del gerente en torno a los resultados que se esperan de su puesto, en lugar de las
actividades que lleva a cabo.
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No existe un estilo de liderazgo ideal, afirmaba, el estilo adecuado siempre dependera
de la situacion en la que el gerente lo use, por lo que disefid su modelo con base en
esta premisa. Considerando la situacién, el modelo permite describir la conducta de un
gerente no solamente en términos neutros, sino también calificdndola como positiva o
negativa. Esto es posible debido a que afiadié una dimensién que sitda el comportamiento
gerencial en contexto. A esa dimension la llamé efectividad, y la definié como el grado en
el que un gerente logra los resultados que se esperan de su puesto. Esa dimension
constituyd una tercera variable que afnadio a las dos que describen el comportamiento en
términos neutros, orientacion a la tarea y orientacién a los resultados, que ya eran
utilizadas ampliamente en modelos de liderazgo previos al suyo. Debido a la incorporacién
de esa tercera variable o dimensién, denomind su esquema como Modelo de Liderazgo
3D. Y desarrollé un instrumento para analizar la conducta de un gerente con base en el
modelo, el DEG.

El modelo asume como una premisa fundamental que el uso de las distintas conductas
apropiadas puede ser aprendido. Y con base en las tres variables mencionadas describe 4
estilos basicos y 8 estilos gerenciales que explican la forma en que un gerente se conduce
ante las distintas situaciones a las que se enfrenta. Los 4 estilos basicos (separado,
relacionado, dedicado e integrado) son neutros; mientras que el juicio de valor sobre los
8 estilos gerenciales se hace en funcion del grado de efectividad. De ellos, 4 son mas
efectivos (burdcrata, promotor, autdcrata benévolo y ejecutivo), y 4 son menos
efectivos (desertor, misionero, autdcrata, y de transaccion).

LA DEMARCACION DE LOS MODELOS

El campo de actuacion del Modelo 3D tiene sus limites. Mientras que los modelos de
personalidad describen la forma en la que una persona se relaciona con su entorno en
general, el Modelo 3D esta circunscrito a un entorno gerencial. Esto es, a situaciones en
las que se describe a un gerente o lider de equipo en quien influyen una serie de
elementos de un entorno profesional organizado, como pueden ser el jefe, los
subordinados o la tecnologia. Se trata de un modelo muy poderoso, pero a su vez muy
especifico, ya que si tratasemos de extender el modelo mas alla de sus limites, lo
sacariamos del contexto para el que fue concebido.

Como menciono antes, el uso coloquial de la terminologia del Modelo 3D a menudo nos
puede llevar a confusiones. Por ejemplo, quienes lo conocen bien, suelen también utilizarla
para comunicar conceptos propios de otros entornos. Tal es el caso de afirmaciones del
tipo: Fulano de Tal es un misionero con sus hijos. Estrictamente hablando, la frase esta
totalmente fuera de contexto, ya que por un lado misionero se refiere a un estilo
gerencial y un padre dista mucho de ser un jefe y sus hijos sus subordinados; y por otro
lado ningun gerente (menos un padre) es un misionero, sélo se comporta con un estilo
gerencial de misionero.

Esto es, una situacion distinta de la organizativa como puede ser la familiar, queda
excluida de la demarcacion del Modelo 3D. En lugar de jefe, o subordinados o tecnologia,
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seguramente tendriamos que considerar elementos tales como la familia de la pareja, los
hijos del anterior matrimonio de la pareja, la carrera profesional de la pareja, etc.

Aquellos fascinados por el vigor del Modelo 3D a menudo se sorprenden por el rechazo (a
veces inconsciente) al que se enfrentan cuando lo extienden a sus respectivas familias.
Pero se trata de un rechazo acertado, ya que en realidad el modelo no aplica.

El tipo de organizacién en el que el modelo es valido ya es secundario. Puede ser una
empresa privada o una publica, o cualquier tipo de organizacién mas especifica y dificil de
encasillar, como es el caso de una organizacién militar, o religiosa, o universitaria, etc.;
siendo lo que distingue al gerente o lider de equipo del resto personas que trabajan en
cualquier organizacion, el que se trata de una persona responsable de lograr resultados a
través de otras personas sobre las que tiene algun tipo de autoridad.

Reddin lo enfatiza especificamente cuando aclara lo que significa ser un gerente
dedicado, afirmando que ... Las personas que se impulsan a si mismos pero no a
otros, no pueden llamarse lideres de equipo dedicados. Dirigir implica a otros y lo que
importa es la orientacion de uno con respecto a ellos. Un gerente que trabaja 10 horas
al dia en su oficina e ignora a sus subordinados, evidentemente que trabaja mucho,
pero como gerente o lider de equipo, puede considerarse como desertor o
burdcrata...”

La circunscripcién a un entorno especifico no sucede con los modelos de personalidad, ya
que abarcan todo el ambito de interaccion del ser humano. Asi como no es valido
extender el Modelo 3D fuera del entorno gerencial, si es valido aplicar un modelo de
personalidad al entorno gerencial, ya que es obvio que uno es subconjunto del otro.

Esto es, si nos alejamos del contexto de un gerente, el Modelo 3D pierde validez; pero
como veremos mas adelante, esta una de las caracteristicas fundamentales en donde
reside su fortaleza al compararlo con los modelos de personalidad cuando ambos se
aplican en el entorno organizacional.

CONCLUSIONES

Es obvio que nos podemos encontrar el perfil de una gerente basado en Myers-Briggs o
DISC que parezca no estar en concordancia con los resultados que muestra su DEG, ya
que miden cosas diferentes. Si por ejemplo el DEG muestra efectividad y la conducta
utilizada no parece concordar con el perfil de personalidad del gerente, simplemente
significa que el gerente esta utilizando una conducta que no corresponde a sus
preferencias o tendencias, pero que lo esta haciendo correctamente. Posiblemente se
trate de un gerente con alto grado de flexibilidad en cuanto a los estilos gerenciales que
usa.
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Un test de personalidad puede considerarse como complementario al DEG, ya que aporta
informacidn sobre lo que posiblemente subyace tras la conducta que valora directamente
el DEG, aumentando el conocimiento de su propia persona y por lo tanto su horizonte de
significatividad.

Un proverbio atribuido a Aristételes podria tenerse en mente como un paralelo que
resume la diferencia entre los conceptos de Personalidad Normal y Liderazgo Situacional
3D: Enfadarse es facil, lo dificil es hacerlo con la persona correcta, en el momento
correcto y de la forma correcta. En efecto, enfadarse no es bueno ni malo en si, forma
parte de la naturaleza de los seres humanos normales. Pero hacerlo con efectividad... eso
ya es otra cosa.
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