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preparaci6n de estas estimaciones estd compuesta de varius partes y una de ellas,
bastante importante por cierto, es la elaboracion de una estimacion preliminar de
los ingresos procedentes de cada modalidad de impuesto.

»Me gustarfa delegar en ti una porcion de este trabajo. Esto es, me gustaria
que hicieras solamente una estimacion preliminar de los ingresos por licencias mer-
cantiles. Para ello, te proporcionaré toda la informaciorn que necesites.

»Te has convertido en una empleada de facturacién experimentada. El préxi-
mo paso 16gico de ascenso para ti seria a un puesto de empleada de cuentas. Este
trabajo que te asigno te dard oportunidad de ver en qué consiste mds 0 menos ese
puesto. Te dard también practica en la estimacién de impuestos; pero, sobre todo,
es una oportunidad para ampliar tu experiencia y desarrollar nuevas capacidades.
Estas capacidades te hardn mds valiosa en tu trabajo actual y te preparardn para
ascender en una oficina de impuestos, ya sea en ésta o en cualquier otra.

»Como sabes, estamos en la temporada baja de tu trabajo usual; esto hace que
tengas tiempo para asumir la tarea que te asigno. Creo que puedes terminarla en
lo que resta de semana. Se trata de una estimacion preliminar o aproximada; algo
en que yo pueda basarme para hacer futuros ajustes. Este trabajo lo necesito el
viernes por la tarde y, para tu tranquilidad, estaré disponible toda la semana para
contestar a cualquier pregunta que quieras hacerme.

»Ves ahora las cosas de diferente manera? Espero que si. El perfodo de la
preparacién de las estimaciones es mi época de mds ocupacién y te agradeceria
que me ayudaras.»

Concepto 54

Un talante participativo hace que los directivos puedan encauzar las ener-
gias de toda una organizacion hacia la consecucion de objetivos mutuamen-
te comprendidos y aceptados.

Rensis Likert, un destacado investigador de la conducta en las organizaciones, ca-
racterizé a los directivos pertenecientes al «grupo de los participativos» como aquellos
que tienen confianza en sus subordinados y mantienen con ellos unas relaciones
amistosas que estdn marcadas por la mutua lealtad; aquellos cuyas tomas de decision
estan altamente descentralizadas y cuyas comunicaciones son ascendentes, descen-
dentes y colaterales. Obviamente tales directivos suscriben la Teorfa Y de McGregor
sobre comportamiento humano. Algunos investigadores describen a este estilo ge-
rencial como «centrado en el empleado». En su expresion mas simple recibe el
nombre de direccién participativa y su ingrediente principal es el compartir con
los empleados, especialmente con grupos de ellos, las responsabilidades y la toma
de decisiones.
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Empleados identificados con la organizacién

Cuando los empleados se identifican con una organizacién, su asistencia y puntua-
lidad suelen ser buenas. Tienden a permanecer en sus trabajos en lugar de dedi-
carse a buscar otros que les satisfagan mds. La principal cuestién que queda, sin
embargo, por ver en torno a la identificacién con la empresa es si se incrementa
o no el esfuerzo y la productividad de los trabajadores. Las conclusionss alcanza-
das por distintas investigaciones son algo inciertas sobre este punto. Ctros facto-
res que también ejercen fuerte influencia sobre la productividad son la mmotivacién
y las capacidades personales del individuo, la naturaleza del trabajo en si y el gra-
do con que el directivo enfoca la atencién del empleado sobre las tareas a desem-
penar.

Podemos decir, sin embargo, sin temor a equivocarnos, que un estilo de direc-
cion participativo abona el terreno para una influencia positiva en la productivi-
dad del grupo de todos y cada uno de los anteriores factores.

Dado el amplio mimero y la variedad de trabajos que hoy en dia tienen para
escoger los empleados, si no se les dan frecuentes y genuinas oportunidades de
participacion, lo mds probable es que no mejoren su esfuerzo y productividad y
sf que decaigan.

También ha quedado demostrado de forma convincente que un estilo de direc-
cién participativo reduce la resistencia al cambio de los empleados y zumenta su
voluntad cooperativa.

Calidad de vida laboral

La expectativa del empleado —cuando no una auténtica exigencia— de un trabajo
que tenga para €l algiin aliciente y una significacién, nos ha llevado a un creciente
interés en lo que llamamos calidad de vida laboral. Para crearla, las organizacio-
nes intentan destapar las energias creativas de sus empleados ddndoles participa-
cién en decisiones que afectan a su vida laboral. En aras de una calidad de vida
en el trabajo surgen innovaciones tales como el horario flexible que consiste en
ajustar el horario de la jornada de trabajo a las necesidades personales de los tra-
bajadores. Mediante este sisterna, los empleados determinan ellos mismos —dentro
de ciertos limites— la hora de entrada y salida. Los beneficios que se derivan de la
jornada flexible son similares a los que llevan aparejados otras modalidades de
direccién participativa.

Teoria Z y management a la japonesa

Muchos esquemas participativos tratan de emular el estilo de «consenso» tipico
del management japonés. Aunque en ciertos aspectos sean rabiosamen:e autocra-
ticos, ocurre que los directivos japoneses son dados a promover la activa partici-
paci6n de los empleados en la toma de aquellas decisiones que afectardn =1 bienestar
de la organizacién. Un autor americano, William G. Ouchi, sostiene que las com-
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pafias americanas estdn desarrollando un estilo de direccion a la japonesa que él
llama Teoria Z. Este estilo se caracteriza por un empleo de larga duracién, relati-
vamente escasas evaluaciones y lentas promociones, considzrable rotacién de un
puesto a otro, autodisciplina, responsabilidades impuestas por uno mismo, toma
de decisién consensuada y un interés global por la persona no solamente como
empleado.

Requisitos para la participacién

No todos los directivos son adeptos a la direccién participativa. Este estilo de di-
reccién requiere que los directivos tengan un alto grado de confianza, no sélo en
ellos mismos, sino en los demds. La auténtica participacién se basa en la confian-
za mutua; sin esta confianza cualquier ofrecimiento que se haga para compartir
una decisién, serd rechazada.

Para que una participacion sea efectiva, debe tenerse en cuenta las siguientes
consideraciones:

m Debe existir una confianza reciproca entre el directivo y los trabajadores.

® Los trabajadores deben mostrar deseos de participacién. Siempre hay al-
gunos empleados con tan poco interés por el trabajo que es mejor no mo-
lestarlos.

m Los trabajadores deben ser conscientes de los hechos y resultados deriva-
dos de sus aportaciones.

® Los trabajadores deben tener la necesaria competencia para hacer dichas
aportaciones. Hay, sin embargo, una desalentadora tzndencia por parte de
los directivos a subestimar la valia de sus empleados.

m Debe proporcionarse el tiempo suficiente para que pueda producirse una
auténtica participacién. El proceso de participacién es lento; es por esto
por lo que tiene mayores posibilidades de éxito cuando se aplica a proble-
mas de larga proyeccién en el tiempo.

m Finalmente, el directivo que promueve la participacién debe valorar los
puntos de vista y las sugerencias aportadas y llevar a la prictica las deci-
siones tomadas.

SUPUESTO PRACTICO

Planteamiento: Roger encabeza una brigada de excavaci6n en la obra donde se
construye un gigantesco edificio de apartamentos. Su brigada esté constituida por
trabajadores cualificados (encofradores, maquinistas de retroexcavadoras, etc.) y
no cualificados. Roger es notoriamente rudo. Dice que estd a sus anchas cuando
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tiene que dirigir a una brigada de hombres duros. El equipo de Roger hace gene-
ralmente un trabajo, si no extraordinario, por lo menos aceptable; pero lo que si
experimenta es un alto indice de rotacién de personal sobre todo entre los obreros
no cualificados. Tampoco puede decirse que la brigada de Roger sea una «familia
feliz».

Esta semana le ha surgido al grupo de Roger un dificil problema En vez del
terreno blando que los ingenieros habian previsto, se han encontrado con una masa
de roca. Lo primero que pensé Roger fue llamar a las oficinas de la empresa y
pedir un equipo de dinamiteros para que hicieran saltar la roca; pero uno de los
miembros mds veteranos de su brigada le apunté que la constitucién de la roca
parecia mds bien de una piedra arenisca relativamente blanda. Si era asi, entonces
podrian terminar la excavacién con la ayuda de los martillos neumaticos. «Es una
buena idea; una idea que ahorrard dinero», pensé Roger, «pero si la aczpto, perde-
ré prestigio ante mis hombres».

Pregunta: ;Qué consejo le daria usted a Roger?

Respuesta: Roger, a todas luces, no estd practicando lo que se llama una direc-
¢ién participativa y lo estd pagando. La alta rotacién que existe entre sus obreros
no cualificados es una prueba de ello; como también lo es el hecho que su equipo no
encuentre satisfaccion en el trabajo. Por otro lado, parece ser que lcs miembros
mds veteranos de la brigada de Roger son competentes y estdn dispuestos a parti-
cipar si se les da oportunidad para ello. ;Puede Roger cambiar su estilo? Quizd
este incidente le proporcione la oportunidad ideal para hacerlo. Todo lo que ten-
dria que decir es: «;Oye, eso me parece una idea estupenda! ;Cudl es la opinién
de los hombres que manejan el martillo neumdtico? ;Creen ellos que es posible
hacerlo asi? Roger y su gente tendria tiempo de sobra para discutir los detalles
de la operacién, toda vez que si hubiesen tenido que recurrir a la brigada de explo-
sivos hubieran tenido que parar el trabajo un dia o mds.

Nadie puede cambiar su propio estilo; pero a veces la mecdnica del cambio
es tan sencilla que sélo se requiere hacer el esfuerzo.

Concepto 55

Para evitar tensiones perturbadoras, los directivos deben tener un sen-
tido de la proporcién y del equilibrio entre sus capacidades y sus responsa-
bilidades.

Como todo ciudadano medio conoce, el «estrés» es aquella tension soportada por
el individuo que le hace sentirse ansioso y deprimido y que, en sus ilrimas conse-
cuencias, le impide actuar conforme a sus posibilidades. Los cientificos desglosan
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este proceso en varias partes que ayudan a una mejor comprensién del mismo.
El estrés es una funcién fisiolégica que lanza adrenalina a la corriente sanguinea
y después a los misculos y 6rganos. Las reacciones al estrés son respuestas fisi-
cas y mentales al mismo. Estas reacciones pueden ser fisiolGgicas, como cuando
se traduce en una subida de la tensién sanguinea, o psicolégicas, como en el caso
de una depresién. Las reacciones al estrés se manifiestan en el plano laboral en
la forma de insatisfaccién con el trabajo, absentismo, alta rotacién de personal
y otros sintomas y conductas no deseadas.

El estrés no es malo del todo. En sus manifestaciones mds suaves, ayuda a
activar al cuerpo humano y lo prepara para hacer frente a una crisis o a un peligro.
En dosis excesivas, sin embargo, es causa de que tanto el cuerpo como la mente
no funcione bien o con plenitud, como ya hemos apuntado. Tal distorsién es cos-
tosa y perturbadora para las organizaciones y también perjudicial para las perso-
nas que la sufren.

Reconocimiento del estrés

Las causas del estrés —los agentes del estrés— son cier:as condiciones que se
encuentran en el medio ambiente que rodea al sujeto. Algunas de estas condicio-
nes pueden ser plazos muy ajustados, ruido excesivo, procedimientos desorgani-
zados, demasiadas normas a seguir, inseguridad en el empleo, el politiqueo, un
jefe desagradable, tareas que exceden a nuestras propias capacidades y todo tipo
de problemas personales y preocupaciones familiares.

La medida del impacto de estos agentes del estrés en el 4nimo del individuo
viene dada por tres factores:

1. La magnitud del cambio que la persona esté experimentando. Los cam-
bios pueden ser a mejor o a peor; pero todo cambio siempre produce en la persona
unas reacciones al estrés. Hay que tener en cuenta también que la tensién que la
persona siente motivada por el cambio, es de naturaleza acumulativa. Esta tensién
puede subir hasta niveles alarmantes por un cimulo de pequefias causas. Todos
hemos oido la expresién: «jEsta es la gota que ha colmado el vaso!».

2. El grado de incertidumbre y hostilidad que esté encontrando el indivi-
duo. Mucho de esto ocurre fuera del lugar de trabajo, pero también hay mucho
que sucede dentro del circulo laboral. Los roles de conficto y ambigiiedad que
vimos en el Capitulo 3, son causas corrientes de la incertidumbre. El estrés estd
agresivamente presente en puestos de trabajo que no tienen objetivos claramente
definidos y en puestos en los que el criterio de apreciaci6r. cambia de una evalua-
cion a la siguiente.

3. La pauta de conducta del sujeto. Los cientificos han logrado clasificar
a los individuos en dos grupos: los que manifiestan una pauta de conducta tipo A
(hiperactiva) y los que exteriorizan una pauta de tipo B (relajada). Los individuos
del tipo A abordan el trabajo con 4nimo agresivo, pugnan constantemente por qui-
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tarse de encima sus cargas de trabajo y, por consiguiente, son impacientes y sensi-
bles en demasia a las presiones que el tiempo impone. Por otro lado, las personas
del tipo B toleran con facilidad las presiones de esta clase, incluso bajo condicio-
nes similares. Son sosegadas y reposadas, se toman las cosas con filosofia y traba-
jan a un ritmo constante y regular.

Es la persona perteneciente al tipo A la que estd mds expuesta a experimentar
altas cotas de estrés y a manifestar reacciones peligrosas. Los individuos del ti-
po A, por ejemplo, son mds propensos a sufrir enfermedades coronarias que los
del Tipo B.

Tratamiento del estrés

Los directivos no sélo tienen que habérselas con sus propias reacciones al estrés,
sino también con las de sus subordinados.

Para minimizar las condiciones estresantes de sus subordinados, los directivos
pueden intentar establecer un clima que reduzca el enfrentamiento y la incerti-
dumbre; por ejemplo, no dando instrucciones conflictivas. Los directivos pueden
también crear una mayor estabilidad en el lugar de trabajo, realizando solamente
aquellos cambios que sean necesarios y siendo constantes en sus métodos de di-
reccion y disciplina. Es particularmente importante también que se tenga a mano
los suficientes recursos para que los empleados puedan desarrollar su irabajo;
s no es asf, lo mds seguro es que la frustracién y el estrés hagan su aparicién.

En lo que respecta al tratamiento del estrés propio, los especialistas en la
materia tienen varias sugerencias que hacer, entre las que se encuentran las que
damos a continuacién:

® Reconozca sus propias limitaciones y acéptelas. Esto requiere que us-
ted, como persona, sea realista acerca de sus verdaderas capacidades, que
las explote solamente hasta lo que puedan dar de si, que no trate d:= llegar
demasiado lejos demasiado rdpido y que acepte que en el fondo es mads
satisfactorio hacerlo bien en un puesto mds modesto, que sentirse constan-
temente presionado en uno que esté ligeramente por encima de sa capa-
cidad.

® Haga ejercicio. Las tensiones se reducen cuando se mejora la circulacién
sanguinea. Incluso los individuos que no tengan aficiones atléticas pueden
hacer un hueco de media hora al dia para aliviar el cuerpo mediante algiin
tipo de ejercicio relajante. No es necesario que sea un ejercicio vigoroso;
simplemente andar, montar en bicicleta, jugar a los bolos o cortar el cés-
ped puede ser tan relajante como correr, practicar tenis o nadar.

® Escoja y cultive por lo menos una diversién o un entretenimiento. Debe
disfrutar en sus ratos de ocio, ya sea coleccionando sellos, haciendo labo-
res de carpinteria, colaborando con alguna institucién local, cocinando,
Jugando a las cartas o haciendo ganchillo. Un entretenimiento es realmen-
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te bueno cuando uno se siente abstraido con lo que 2std haciendo, cuando
el tiempo vuela y cuando te hace olvidar tus preocupaciones.

m Procure mirar al mundo que le rodea. Esto le ayudard a tener una pers-
pectiva o punto de referencia sobre lo que es 0 no ¢s verdaderamente im-
portante para usted. Esto significa que debe dejar escapar hacia fuera sus
pensamientos y no estar perennemente preocupado por sus propios éxitos
o fracasos.

SUPUESTO PRACTICO

Planteamiento: Rebecca Teller, empleada como catalogadora de libros en la bi-
blioteca municipal, estd a punto de perder los estribos. John Carter, el director
de la biblioteca, acaba de anunciarle algo que da al traste con buena parte del tra-
bajo que ella ha estado haciendo durante los dltimos tres meses. En lugar del ac-
tual sistema «FastCat», que facilita los libros inmediatamente a los lectores aun
incluso antes que se termine la catalogacion, se va a implentar un nuevo sistema
informatizado. Hay que admitir que el nuevo sistema es mejor que el FastCat, desde
el momento que reduce sensiblemente las acostumbradas demoras entre la recep-
cién del libro y su colocacién en las estanterfas. A pesar de ello, Rebecca, quien
ha estado trabajando bajo una gran tensién para hacerse con el sistema FastCat,
estd muy contrariada. «Esta es la cuarta vez que se cambia de sistema de cata-
logacién en tres anos. Ahora no me queda otro remedio que seguir intentando,
incluso con mds ahinco, aprender el sistema informatizado», se reproché a si misma.

En el preciso instante en que Rebecca se estaba lamentando interiormente, John
se par6 frente a su mesa y le hizo esta observacion: «Rebec:a, no me gustaba nada
que usted no fuese capaz de dominar el sistema FastCat; acaso ahora con el nuevo
sistema le vaya mejor y su trabajo sea mds satisfactorio».

«;Ms satisfactorio! Se olvida que he trabajado como una burra con el Fast-
Cat. iDesde luego no sé qué es lo que usted espera de mil>, fue la vehemente res-
puesta de Rebecca. Esta no se presento al trabajo al dia sigaiente y llamo diciendo
que tenfa un terrible dolor de cabeza.

Pregunta: ;Cémo diagnosticaria usted el dolor de cabeza de Rebecca y las cau-
sas del mismo?

Respuesta: Rebecca estd bajo una situacion de estrés causada por el efecto acu-
mulativo de los cambios en el trabajo que le ha tocado hacer y por la incertidumbre
que tiene sobre lo que se espera de ella para que su actuacion sea satisfactoria.
Su dolor de cabeza es una reaccion al estrés de signo negativo que causa distor-
sién. Al parecer Rebecca se inclina hacia una pauta de conducta Tipo A.

Pregunta: ;Qué mejoras podria hacerse en el ambiente de trabajo de Rebecca
para que no le volviera a doler la cabeza?
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Respuesta: El agente de estrés que existe en el entorno de trabajo de Rebecca
podria reducirse 1) haciéndole participar en la planificacién de nuevos sistemas
de catalogacion, 2) introduciendo los cambios con menos frecuencia y de forma
mas gradual, y 3) estableciendo unos estdndares de actuacién claramente defini-
dos junto con unas evaluaciones periddicas de su actuacidn.

PRUEBA DE COMPRENSION DEL CAPITULO 11

El caso de la agencia de publicidad «La Vivaz»

Para un manejo mds cémodo, los pdrrafos del texto de la
prueba de comprensién han sido numerados de forma que se
correspondan con los niimeros de las preguntas que les siguen.

La vida en la agencia publicitaria «La Vivaz» era en verdad excitante. «Cada dia salta algo
nuevo y desafiante», observa Billy Webster, el director creativo. «Yo dirfa mds bien que
cada dia nos encontramos con algo nuevo y desconcertante», dice George Wilson, el direc-
tor de produccion. Por lo que se ve, el que sea desafiante o desconcertante trabajar en esta
agencia, depende del punto de vista de la persona. Por ejemplo, he acui cinco situaciones
que han ocurrido en «La Vivaz» en el transcurso del mes pasado:

1. La presidenta de la agencia, Tanya Arthur, se queja de que Billy es «fabuloso cuando
se trata de trabajo artistico, pero lleva varias semanas de retraso con la cuenta de perfumes
Regina. Estoy segura que no tendremos acabada a tiempo su parte artistica para la campa-
nia que empieza en enero. Tengo que estar encima de €l continuamente. Si una le da rienda
suelta a gente como ésta, no se haria nada en esta casa. Ganamos dincro porque ponemos
seriedad en nuestro trabajo y no toleramos a ninguna prima donna.

2. Cuando Billy se enterd de la critica de Tanya, hizo la siguiente observacién: «Lo
malo de ella es que no comprende que lleva su tiempo desde que los bocetos salen de la
mano del artista hasta que 1a obra queda lista para su reproduccién por la imprenta. Y esto
no es todo. Aqui pricticamente no hay un trabajo que sea repetido; cada cuenta es diferen-
te y requiere tiempo desarrollarla y pulirla».

3. George, desde el punto de vista de produccién, estaba de acuzrdo con el director
creativo. «Ahora mismo estoy hasta las cejas de trabajo. Si no trabajo doce horas diarias
durante seis dias a la semana, no termino nada a tiempo. Y cuando r:curro a algunos de
mis colaboradores de cabeza hueca, ;qué sucede? Te lo diré: la semzna pasada le pedi a
Randy Flynn que se hiciera cargo del asunto de Fast Fax. Pues bien, me estuvo molestando
con preguntas cada media hora. Al final, tuve que hacerlo yo mismo».

4. Randy tenia una versién diferente de su experiencia con el asunto Fast Fax. «Geor-
ge no quiso desentenderse de ese trabajo. Todas las decisiones tenia que tomarlas él, por
muy pequefias que fuesen. Nosotros, en produccién, podemos ser tar. innovadores como
la gente del departamento creativo, pero George no lo ve de este modo. Lo que si ha con-
seguido es que el trabajo aqui, en ‘‘La Vivaz’’, se me haga muy cuesta arriba. Como sa-
bes, la mayor parte del trabajo toma cuerpo a iltima hora de la tarde; pues bien, le dije
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a George que facilitaria mucho mi vida si me permitiera entrar a tra bajar a las diez y media
y salir a las seis y media, en vez de atenerme a la jornada normal de nueve a cinco. Y,
iGeorge rechazé la idea con toda frialdad!».

5. Cuando estas quejas, como era inevitable, llegaron a los nidos de Tanya, su co-
mentario fue: «Si a estos tios no les gusta la marcha, que se vayan. En el negocio de la
publicidad es el cliente el que lleva la voz cantante. Nosotros podemos hacer toda la plani-
ficacién que nos venga en gana, pero después tenemos que esperar el tiempo que sea a
que el cliente tome una decision y ésta puede ser si 0 no. Nuestro director creativo se las
ve y se las desea para trabajar en estas condiciones; a veces lo veo tan liado que no me
extrafiaria que rompiera a llorar en cualquier momento».

PREGUNTAS DE REPASO

1 a) De las criticas que hace Tanya del director creativo se desprende que sus defi-
ciencias tienen que ver con su para controlar el trabajo.
a. modo
b. competencia
c. estilo
d. técnica
1 b) Elestilo de direccién de Tanya parece que es y en base
a él se establece el(la) de la organizacién.
a. democritico; cultura
b. participativo; clima
c. laissez faire; clima
d. autocritico; cultura

|

il

2 g) Cuando Billy hace referencia al tiempo que pasa entre la creacién de los boce-
tos hasta que se entrega la obra a la imprenta para su reproduccién, estd hablando del tiem-

po

a. de arranque
b. de proceso
c. de aprendizaje
d. perdido

2 b) Cuando Billy dice que hay muy pocos trabajos «repetidos» en la agencia y que
lleva tiempo «desarrollar y pulir» las cuentas, estd indicando que interviene un considera-
ble tiempo de

i

aprendizaje
negociacion
despeje y limpieza
proceso

|

NN

3 a) Por sus comentarios acerca del incidente de Fast Fagx, se ve que a George le
cuesta:
planificar
organizar
dirigir
. delegar

R

i
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3 b) (Qué prictica de management le permitirfa a George aliviar su carga de tra-
bajo?
a. Planificacién.
b. Organizacién,
c. Control.
d. Delegacién.

|

4 a) Por lo que dice Randy de George, uno pensaria que éste no es un seguidor de
la direccién ni de la
. participativa; Teoria Z.
cientifica; Teorfa Y.
cautelar; Teoria X,

. de contingencia; Teorfa del liderazgo enfocado al objetivo.,

4 b) La pethlOl‘l de Randy de un ajuste en su hora de entrada y salida se llama
y €l cree que dicho ajuste mejoraria su
tiempo de arranque; motivacién

tiempo libre; satisfaccion

horario flexible; calidad de vida laboral

. tiempo liberado; garantia de calidad

4 {

R0 ona

il

a0 S8

5 a) Tal como las describi6 Tanya, las condiciones tipicas del negocio de la publici-
dad son que producen a la gente que trabaja
en las agencias del sector.

a. agentes del estrés; estrés

b. estrés; agentes del estrés

c. motivadores; agentes del estrés
d. desmotivadores; estrés

5 b) Tanya describe al director creativo de «La Vivaz» como una persona que tiene

una pauta de conducta
a. indiferente
b. irracional
c. de Tipo A
d. de Tipo B

Hl



