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INTRODUCOCION

Debido a que las organizaciones deben de contar con buenos lideres para su
eficiente funcionamiento, podemos determinar que los ejecutivos de mandos
medios; entre los que encontramos a directores, gerentes, administradores, etc.,
son el elemento regulador de todas aquellas actividades que se realicen dentro de
la organizacion, y por tal motivo su desempeno y calidad son aspectos
determinantes para el éxito de cualquier organizacion. Ya que son ellos los
responsables de implantar las estrategias que permitan a las organizaciones
encaminar o modificar sus relaciones con los elementos integrantes del entorno
en el que se desenvuelven; teniendo presente que todo cambio estratégico
empieza por una orientacion al interior de la organizacion, debido a que es

necesaria la colaboracidon de todos los miembros que en ella participan.

Ya que hoy en dia las recientes experiencias en las organizaciones de nuestro
pais, han mostrado una gran dindmica de cambios; se requiere actualmente que
los futuros o ya existentes mandos medios y directivos de todo tipo de
organizacion, cuenten con las habilidades gerenciales necesarias para el mejor

desempefio de su labor.

Por tal motivo, podemos determinar que una adecuada participacién de los
mandos medios que integran una empresa, se ve reflejado en el estilo de
liderazgo, comunicaciéon y manejo de conflictos que estos ejercen para alcanzar
los objetivos planteados por la organizacion. Sin olvidar que los mandos medios
deben monitorear los constantes cambios que ocurren en el entorno, dado el

fendmeno de globalizacidon que hoy en dia se presenta.
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Es por ello que la formacién de los directivos debe ser consciente y planeada, de
manera que le permita adquirir las habilidades gerenciales necesarias para el
mejor funcionamiento de su organizacién y que a su vez le permita desarrollar
una buena interrelacion entre los directivos y los trabajadores de la empresa. Es
por este motivo que actualmente la Universidad Auténoma Metropolitana,
ha ofrecido diversos talleres y cursos de capacitacion mixtos, para mandos
medios, que permitan desarrollar las habilidades con la cuales debe contar un

buen lider.

De ahi, el hecho que evaluar la capacitacion, es un requerimiento inherente de
quienes participan en ella, asi como de aquellos que la otorgan, o en definitiva,
para quienes hacen de alguna forma inversiones crecientes y continuas en este

sentido.

Por lo tanto, considerando el apremio que las organizaciones tienen por disponer
de los directivos idéneos, servidores del sector publico, como el que se desarrolla
dentro la UAM, con cargos de mandos medios, gerencia media o superior. En la
presente investigacion tratare el tema de algunos de los elementos que integran
la funcidon directiva, como son los estilos de: liderazgo, comunicacion,
comunicacion interpersonal y manejo de conflictos; con el objetivo de observar si
existen diferencias significativas entre los resultados obtenidos en la evaluacion
por género sexual, realizada a los mandos medios de la Universidad
Autonoma Metropolitana institucion puablica descentralizada, para poder
determinar si el estilo de liderazgo de los participantes, en razén del genero
sexual, es diferenciado en cuanto a la ausencia, elevacion o disminucién del grado
de cualquiera de los elementos integrantes de la funcidon directiva antes
mencionada.

Asi pues, este trabajo de investigacion esta estructurado de la siguiente manera:
En el primer capitulo denominado Marco Referencial se hace una presentacion de

la Universidad Auténoma Metropolitana la cual esta involucrada en esta
1



investigacion; con el fin de conocer la forma en como desempefian el liderazgo
que desempenan sus mandos medios (femenino y masculino), dentro de ésta y

hacia el exterior (CNA, CISEN, SAT y A&M) en el entorno que las rodea.

Dentro del segundo capitulo titulado Marco Tedrico estan expuestas las
principales teorias que sirven de sustento a la presente investigacion. Es decir, se
muestra la literatura, enfoques tedricos y antecedentes en general de las
variables de esta investigaciéon que son: el liderazgo, manejo de conflicto y

comunicacion.

En el tercer capitulo, llamado Metodologia, se describe paso a paso la forma en
que fue realizada la presente investigacion. Es decir, lo correspondiente a la
presentacion, descripcién y analisis de la problematica a tratar en el presente
estudio. Por lo tanto, en este capitulo se presenta primeramente el marco
particular del tema a tratar: el planteamiento del problema, los objetivos de
investigacion, las hipdtesis, la importancia y limitaciones del estudio, definiciones
conceptuales y operacionales de cada una de las variables involucradas.
Posteriormente se describe el proceso de investigacion como tal, es decir, los
sujetos estudiados, el material utilizado (los tres instrumentos de medicion

aplicados) y el procedimiento que se siguid en la busqueda del conocimiento.

En el cuarto capitulo nombrado Analisis de datos y Conclusiones se efectla un
analisis estadistico por computadora. Asi mismo, se comentan, analizan vy
ejemplifican las pruebas y los analisis estadisticos que se utilizaron en esta
investigacion, con el fin de dar respuesta a las hipdtesis que se plantean.

Llegando asi a las conclusiones de mi investigacion y consideraciones finales.

En donde se llegd a las siguientes conclusiones: se observd que no hay

diferencias significativas en los estilos de comunicacion, comunicacion

12



interpersonal y manejo de conflictos, entre los grupos de mujeres y entre los
grupos de hombres independientes uno de otro, y entre el género femenino y el
masculino. hay diferencias significativas en los estilos de comunicacion,
comunicacion interpersonal y manejo de conflictos, entre el género femenino y el
masculino En cuanto al estilo de liderazgo, hay diferencia significativa entre
géneros en uno de los cuatro estilos, todos ellos pertenecientes a la UAM
(Rectoria General-Coordinacion General de administracién).

El tipo de liderazgo ejercido entre las empresas publicas asi como con la empresa
privada analizadas en esta investigacion no es homogéneo. De la misma forma se
llega a la conclusién de que el manejo del conflicto y la comunicacion, varian
significativamente, entonces no son homogéneos con los ejercidos entre estas
organizaciones.

Debido tal vez a que cada organizacién especialmente las publicas estan en
procesos de reestructuracion fuertes, y cada una debe aplicar sus estilos liderazgo
de manera a como se lo exige la situacion particular.

Es necesario continuar realizando investigaciones de este tipo de para identificar y
apoyar en la mejora dia a dia de la eficiencia de los mismos, con la finalidad de
contar con lideres cada ves mas preparados para enfrentarse al mundo que les

rodea.
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La ciencia humana consiste
mds en destruir errores,
que en descubrir verdades.

Socrates
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INTRODUCCION

En el presente marco de referencia se definira primeramente el concepto de
organizacion, entendida como un proceso estructurado en el cual interacttan las
personas. Una unidad social o agrupacién humana establecida para la

consecucion de objetivos especificos sobre una base continua.

Es éste el lugar donde se generan las condiciones de estudio para la conducta de
los individuos en un ambiente formal de trabajo, puesto que en ella se dan las

interacciones y relaciones de los directivos con los subordinados.

Se definira el concepto de empresa, donde la entenderemos como una unidad
economico social en la que el capital, el trabajo y la direccién se coordinan para
lograr una produccion que responda a los requerimientos del medio humano en
que la propia empresa actia. Viene a ser un sistema funcional de informacién y
toma de decisiones. Esta es vista como un ente social con caracteristicas y vida
propias, que favorece el proceso humano al permitir en su seno la
autorrealizacion de sus integrantes y al influir directamente en el avance

econdmico del medio social en el que actla.
De igual manera, se hara mencion a los siguientes organismos publicos:

~ La Comision Nacional del Agua (CNA). Esta es una Unidad
Administrativa desconcentrada de la Secretaria del Medio Ambiente y
Recursos Naturales (SEMARNAT). Esta obedece a las necesidades de
concentrar en un solo érgano administrativo la administracion integral
del agua, su cuidado, de la conservacion de su calidad, asi como la
planeacién, construccidon, operacidon y conservacion de las obras

hidraulicas que requiere el pais.
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Sistema de Administracion Tributaria (SAT). Surge como un
organo desconcentrado de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico,
con caracter de autoridad fiscal con atribuciones y facultades
vinculadas con la determinacion y recaudacion de las contribuciones
federales que hasta ahora ha ejercido la Subsecretaria de Ingresos. El
SAT tendra por objeto recaudar los impuestos federales y otros
conceptos destinados a cubrir los gastos previstos en el presupuesto de
egresos de la Federacion, para lo cual gozara de autonomia técnica

para dictar sus resoluciones.

E/ Centro de Investigacion y Seguridad Nacional (CISEN). Es el
servicio de inteligencia civil y contrainteligencia para la seguridad
nacional de México. El CISEN es un oOrgano administrativo
desconcentrado, con autonomia técnica y operativa, adscrito al

Secretario de Gobernacion; vy,

E/ Instituto Nacional de Administracion Publica (INAP). Es una
institucion de apoyo al desarrollo de los administradores publicos con el
propdsito fundamental de promover el desarrollo de la teoria y la

practica de las ciencias administrativas en el pais.

Asi mismo, se hara mencidon de la empresa privada Alexander and
Mary (A&M), la cual es una empresa manufacturera pequena
dedicada al disefio, elaboracién, comercializacion y distribucion de

muebles de madera fina.

Como este estudio de investigacion es de tipo correlacional; y para fines del

mismo, se hara una comparacién entre los resultados que se obtengan del

escudrifamiento aplicado a los participantes de nuestra empresa de estudio,

relacionado al estilo de liderazgo, el estilo de comunicacién y al manejo de

16



conflicto, con los que se obtuvieron de los estudios aplicados a directivos de la
Comision Nacional del Agua (CNA) que tomaron el Diplomado de
Administracion y Mejora Continua en el afio 2000, del Sistema de
Administracion Tributaria (SAT), del Centro de Investigacion y
Seguridad Nacional (CISEN) vy Alexander and Mary (A&M), realizados por
alumnos de la Universidad Auténoma Metropolitana, Unidad Iztapalapa (UAM-I),

que tomaron el Seminario de Investigacién en los ultimos afios.

1.1 CONCEPTOS ECONOMICOS DE ORGANIZACION Y EMPRESA

LA ORGANIZACION.

Tenemos como una primera definicion de organizacion a/ 'proceso estructurado
en el cual interactuan las personas para alcanzar sus objetivos™. La definicion
anterior estd basada en cinco hechos comunes a todas las organizaciones (los

cuales se representan en la figura 1.1):
Una organizacién siempre incluye personas.

Estas personas estan involucradas unas con otras de alguna manera, es decir,

interactuan.

Estas interacciones siempre pueden ser ordenadas o descritas por medio de cierta

clase de estructura.

Toda persona en la organizacion tiene objetivos personales, algunos de los cuales
son las razones de sus acciones y espera que su participacion en la organizacion

le ayude a alcanzar sus objetivos.

' AUDIRAC Camarena, Carlos Augusto. “ABC del Desarrollo Organizacional”. Edit. Trillas. Pag. 31.
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Estas interacciones también pueden ayudar a alcanzar objetivos mancomunados

compatibles, quiza distintos, pero relacionados con sus objetivos personales.

Objetivos
personales

Objetivos
personales

Figura 1.1 Hechos comunes a todas las organizaciones.

Se le puede ver desde el punto de vista de sistemas, como un sistema cliente y

productor con los siguientes elementos como componentes basicos:
Sistema cliente.- sistema receptor de bienes, con necesidades basicas y deseos.

Sistema productor.- sistema que surge por un sistema cliente que lo necesita,

puede ser productor de bienes de servicios o bienes de consumo.

Misidn.- son declaraciones de las metas generales, objetivos, filosofia y valores de
la organizacién, definidos en términos de las necesidades y deseos del sistema

cliente.

Metas de ejecucidn.- son las metas en las que se concreta la mision. Indican
cdmo ejecutar la misidbn. Son parametros comprobables, verificables y

cuantificables.

Programas.- estos son necesarios para llegar a la meta de ejecucion:
18



Entrada de conocimientos (por qué lo hago, cdmo lo hago).
Habilidades (como hacer lo que quiero sefialar).

Recursos (financieros, humanos, materiales).

Conocimientos Habilidades
(1) (2)
PROGRAMAS
Sistema Productos Sistema
productor 3) cliente

LA EMPRESA.

La empresa es una sociedad industrial o mercantil. Es la unidad econédmica de
base, en que se desenvuelve el proceso productivo. En éste se combinan los
factores productivos para conseguir un producto que obtenga el maximo

beneficio: econdmico o social, segun los casos.

Dominguez Vargas enuncia que existen cuatro factores de produccion, entre ellos:
el trabajo, la naturaleza y capital, se comprende que cada uno de ellos
aisladamente , no podria producir nada, ya que en un terreno (naturaleza), un
arado (capital) y el esfuerzo de un campesino (trabajo) no producirian nada sin la
intervencién de un elemento coordinador que los combine en forma adecuada.

Este factor es la organizacion o empresa.

19



No obstante es necesario conocer algunas de las definiciones mas trascendentes
de la empresa, con el propdsito de emitir una definicibn con un enfoque

administrativo.

Para Antony Jay, las empresas son instituciones para el empleo eficaz de los
recursos mediante un gobierno (entiéndase como junta directiva), para mantener
y aumentar la riqueza de los accionistas y proporcionarle seguridad y prosperidad

a los empleados.

En el Diccionario de la Real Academia Espariola, empresa es la entidad integrada
por el capital y el trabajo, como factores de produccién y dedicada a actividades
industriales, mercantiles o de prestacién de servicios, con fines lucrativos y la

consiguiente responsabilidad.

Isaac Guzman Valdivia: La empresa es la unidad econdmico-social en la que el
capital, el trabajo y la direccion se coordinan para lograr una produccién que
responda a los requerimientos del medio humano en el que la propia empresa

actda.

José Antonio Fernandez Arena: La empresa es la unidad productiva o de servicio
que, constituida segun aspectos practicos o legales, se integra por recursos y se

vale de la administracion para lograr sus objetivos.

Petersen y Plowman: La empresa es la actividad en la cual varias personas
cambian algo de valor, bien se trate de mercancias o servicios, para obtener una

ganancia o utilidades mutuas.

Roland Caude: Empresa es el conjunto de actividades humanas colectivas,

organizadas con el fin de producir bienes o rendir beneficios.
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Con lo anterior podemos mencionar que la empresa es: “Grupo social en el que, a
través de la administracion del capital y el trabajo, se producen bienes y/o

servicios tendientes a la satisfaccién de las necesidades de una sociedad.?

Se llamé empresario, primeramente, a aquel que compra los factores de la
produccién a un cierto precio, a fin de combinarlos y obtener un producto que se

vendera a otro precio cuyo monto es inseguro en el momento que se produce.

1.3.1.1. 2 http://somnus1654.webcindario.com/concepto.htm Los Elementos Que La Forman Son:

Edificios, maquinaria y equipo
Materias primas
Dinero

Hombres

¥ ¥ ¥ ¥ 9

Sistemas

Los elementos anteriores son representados en la siguiente figura 1.2.

D Sistemas

Maquinas, equipo
Hombres -

W Dinero

Materia
prima

Edificios

Figura 1.2 Elementos de la empresa.
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También se dice que el empresario es un agente productivo, cuya funcién
consiste en comprar los servicios de todos los otros agentes para combinarlos en
un proceso productivo que engendre un producto cuyo valor posiblemente es

mayor que la suma del valor de esos otros agentes.

Luis Pazos dice que la empresa es la unidad de produccion tipo en los sistemas de
mercado. En los sistemas centralmente planificados también funciona, pero bajo

condiciones y caracteristicas diferentes.

La empresa surge cuando no es la misma persona quien aporta todos los factores
de produccidén, sino son varios: unos aportan bienes, otros trabajo, otros

coordinan y entre todos logran producir.

La figura de empresario es una de las mas discutidas en los Ultimos tiempos. Para
algunos, el empresario es soélo un trabajador que cumple con la funcién de
coordinar los factores de la produccidén; para otros es ademas el principal
responsable del triunfo o fracaso de la empresa y, por lo tanto, con funciones

diferentes a las de un trabajador.

En las grandes empresas en donde se distingue en forma clara la personalidad del
empresario y sus funciones: un grupo aporta el capital (los accionistas o
capitalistas), otro trabajo (obreros o empleados) y el empresario, que se
personifica en el director general, subdirectores o gerentes, que tienen la funcion

y responsabilidad de decidir équé?, écomo?, épara quién? y épor qué producir?.

Hay quienes afirman que sdlo se le puede dar el nombre de empresario a quien

arriesga su dinero en una empresa, 0 sea, el capitalista.

El empresario en la actualidad, requiere de una preparacion cientifica, es decir, un
conocimiento tedrico, sistematico y organizado de los fendmenos econdmicos,

ademas de experiencia y creatividad; pues la empresa, en un mercado
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competitivo, necesita de cambios e innovaciones tan frecuentes y variables como

las necesidades y gustos de los consumidores.
Las principales actividades del empresario son:
1.- La organizacién de la produccion.

< El diagnostico de la situacion econdmica.

*
0.0

El establecimiento del plan de accidn.

*

» La organizacion administrativa.

L)

*
0.0

El control de la ejecucion del plan.
2.- El asumir riesgos.

% No tiene ninguna certidumbre sobre la venta de sus productos.

< Sus instrumentos de produccion pueden volverse obsoletos.

% Su éxito se traduce en la obtencién de un beneficio.

% Sus errores y su incapacidad son sancionados con pérdidas o con la

quiebra.
3.- El ejercicio de una funcion administrativa.

El empresario es el que toma las decisiones dentro de una unidad de produccion.
Debe buscar formulas mediante las cuales pueda ejercer su autoridad con la

minima coaccidn y maxima cooperacion de sus subordinados.

Las empresas se forman con la finalidad principal y primordial de obtener un lucro
y una ganancia. El lucro es la causa y fin de las empresas. Una empresa que no
obtiene ganancias no cumple con su finalidad (nos referimos a las empresas

privadas que funcionan en un sistema de mercado).
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La funcion social de la empresa es producir bienes y servicios para la comunidad.
Cuando una empresa da a la comunidad mas bienes y servicios que aquellos que

utilizd en el proceso de produccién, la empresa cumple con su funcion social.

La funcion social de las empresas es cumplir con su funcién econdmica, que es
para lo que han sido creadas. Cuando una empresa gasta mas recursos de los
que da a la comunidad, es decir, obtiene pérdidas, no cumple con su funcién
social, ya que no produce riqueza para la colectividad: es una carga y no la

ayuda.

Al producir riqueza la empresa cumple con su funcién social. Una empresa puede

cumplir con otras funciones que son consecuencia de la obtencién de lucro:

% Ser vinculo de creacion y distribucion de la riqueza.

% Crear empleos.

L)

< Mejorar el nivel de vida de los trabajadores a través de prestaciones e
incentivos.

+ Generar impuestos.

Al generar impuestos, una empresa, esta aportando medios al gobierno para

llevar adelante obras de infraestructura, como carreteras, calles, etc.

Una empresa que trabaja con pérdidas absorbe mas riqueza de la que crea.
Todas las personas que trabajan en una empresa que opera normalmente con

pérdidas, viven de otros trabajadores y empresas eficaces.

La empresa es un fendmeno econdmico que responde a una necesidad. Los
hombres forman empresas cuando no tienen los suficientes recursos individuales
para lograr una produccidon mayor y mas eficiente. Un solo hombre puede lograr
una produccidon de bienes y servicios: aporte la tierra, capital, trabajo y coordina

la produccién. Sin embargo se entiende por empresa, actualmente, la reunién de
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varias personas que aportan los diversos recursos necesarios para producir y que

esperan obtener una ganancia o lucro.
Una empresa se caracteriza por:

% La existencia de un patrimonio.

% La combinacién de los factores de produccion.

% La distincion entre los sujetos que aportan los factores de produccion.
% La venta en el mercado de los productos obtenidos.

< La magnificacién del beneficio o lucro.

Las empresas triunfan o fracasan segun la preferencia que le dan los

consumidores de los productos.
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1.2 CONCEPTO JURIDICO DE EMPRESA

Casi en todos los paises modernos se encuentra regulado juridicamente el
funcionamiento y la formacion de empresas: sociedades cooperativas, anonimas,

en comandita, etc.

Una de las formas que ha alcanzado mas popularidad en México es la llamada

sociedad andnima, debido a:

1.- La responsabilidad limitada. Las personas que aportan capital
para una sociedad andnima sélo arriesgan la cantidad aportada,

pero no responden con sus demas bienes.

2.- La negociabilidad. Por medio del sistema de acciones se puede
vender, dar en garantias o negociar total o parcialmente la
inversién, sin necesidad de efectuar algin movimiento o division

fisica en los bienes e instrumentos de produccion de la empresa.

3.- Financiamiento. Se pueden procurar recursos con mayor facilidad

que una persona el emitir acciones u obligaciones.
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1.3 EMPRESA PRIVADA Y ADMINISTRACION PUBLICA

Existen dos clases fundamentales de empresas capitalistas: la empresa privada y

la administracién publica.

1.3.1 EMPRESA PRIVADA

/7
°

Libertad de accion del empresario en los métodos productivos, aunque
sometido a ciertas limitaciones referentes a la naturaleza del producto,
las condiciones laborales, el sistema de precios etc.

Los bienes y servicios que produce estan destinados a un mercado, la
reaccion del cual es un elemento de riesgo de la gestion de la empresa.
Las relaciones de la empresa con las demas se rigen en cierta forma,

mas o0 menos amplia, por la competencia.

Luis Pazos la define como la empresa formada por particulares. Se rige por el

sistema de pérdidas y ganancias y su finalidad principal es magnificar sus

beneficios.

Astudillo Ursta senala que estas pueden ser individuales o sociales, segin que su

titular sea un individuo o una persona fisica o persona juridico colectiva o moral.

Argumentos a favor.

Esta obligada a ser eficiente, pues de otra forma quiebra u obtiene

bajos rendimientos.

Produce o busca producir articulos de mejor calidad.

Las empresas privadas desaparecen cuando son ineficaces o los

articulos que producen no son necesarios o deseados por la sociedad.

Al buscar aquellos productos que dejan un mayor margen de ganancias,

las empresas privadas fabrican los bienes que los consumidores

consideran los mas necesarios. Las pérdidas y ganancias son el mejor
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termometro de la necesidad que tiene o cree tener la sociedad de

determinados productos.

< Al existir multiples empresas que producen el mismo producto, dan la

*
0.0

oportunidad al consumidor de adquirir los bienes y servicios que
ofrezcan mayor calidad y menor precio.
Al ejercitar su poder de compra, el consumidor decide qué deben

producir las empresas.

Argumentos en contra:

Busca el lucro y ganancia de unos cuantos, sin importarle el interés
colectivo.

No produce los articulos mas necesarios para un pais, sino aquellos que
dejan un mayor margen de ganancias.

Su creacidn esta fincada por razones egoistas.

No cumple ninguna funcion social.

No retribuye justamente a los trabajadores.

Entre los capitalistas y los empresarios se llevan la tajada de ledn.
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1.3.2 ADMINISTRACION PUBLICA

La administracion publica ha surgido como instrumento del poder para regular la
marcha de las empresas privadas, lo que ha creado frente a éstas un sector
publico o semipublico en que el Estado, en grados diversos, actia como

empresario.

En las empresas publicas el Estado es el Unico propietario y empresario. En algun
caso se han creado con fines de lucro, como los monopolios fiscales. Por lo
general, en los sistemas capitalistas, estas empresas se crean con el fin de
asegurar a la poblacion ciertos bienes o servicios a precios lo mas bajos posible,
aunque se produzcan pérdidas, como en el caso de los ferrocarriles. Si junto a la
del Estado hay aportacion de los particulares, ya sea en la direccion o en la
propiedad, o en ambas, tendremos la empresa mixta. Cuando el Estado se hace

cargo de una empresa privada da lugar a las llamadas empresas nacionalizadas.

Los partidarios de las teorias socialistas, sostienen que para lograr el uso mas
racional y justo de los medios de produccién y alcanzar el bienestar colectivo,

debe ser el Estado el Unico o principal empresario.

Las empresas de participacion estatal son aquellas en las que el gobierno
participa como accionista mayoritario (51% o mas), o tiene la facultad de
nombrar miembros del consejo de administracién, junta directiva, presidente,

gerente o director.
Argumentos a favor:

< Cumple con su funcioén social al anteponer el interés colectivo contra el
beneficio de unos pocos.

% Son empresas del pueblo.

% Producen segun las necesidades de la colectividad y no segun los

intereses de los directivos.
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Mantienen fuentes de trabajo.

Intervienen en areas en donde el capital privado no muestra interés.
Evitan que la produccion de bienes y servicios basicos esté controlada
por los extranjeros.

Activan el proceso econdmico del pais y aumentan la inversion.

Sus planes de produccidon obedecen a intereses congruentes con las

metas nacionales.

Argumentos en contra:

Hay preponderancia del criterio politico sobre el criterio econdmico.

Los dirigentes por lo general son seleccionados por su identificacion
politica o ideoldgica con el grupo en el poder; obtienen los cargos por
medio de recomendaciones y no por su capacidad y eficiencia.

El no responder con su patrimonio propio, hace que sus dirigentes no
se preocupen en hacer economia y trabajar con maxima eficiencia.

Al tener una fuente segura de financiamiento y saber que nunca iran a
la quiebra, no se preocupan en trabajar con pérdidas.

Todos los subsidios que, bajo diferentes formas: condonaciéon de
impuestos, préstamos, etc., se hacen a las empresas estatales, son
pagadas indirectamente por trabajadores y empresarios eficaces a
través de impuestos.

En casi todas las empresas estatales existen personas que ganan altos
sueldos trabajando poco o sin trabajar, como los llamados "aviadores"

que solo van a cobrar el sueldo.

30



1.4 CLASIFICACION DE LAS EMPRESAS.

Las empresas pueden ser productoras de bienes o de servicios, y por el sector en
el que sirven, pueden ser agricolas, industriales, de transformacién, mineras o de
servicios (de transporte, bufetes, escuelas, espectaculos, bancarias, comerciales,

etc.).

Por su radio de accion pudieran clasificarse en: locales, regionales, nacionales,

multinacionales, transnacionales y hasta mundiales.
Algunos criterios para clasificar las empresas son:

1. Segun la actividad productiva a que estén dedicadas.

2

Empresas productoras de bienes y servicios.

X4

Empresas agricolas, industriales y comerciales.

*,

2. Segun la procedencia de su capital :

X4

Empresas privadas,.

*,

< Empresas estatales.

7/
2

Empresas mixtas.

Empresas transnacionales: A raiz de las modernas comunicaciones, el progreso
tecnoldgico, la produccién a gran escala y el gran auge econdmico en los paises
avanzados, sus unidades de produccion han desbordado las fronteras nacionales y
exportan a otros paises, no sélo bienes y servicios, sino unidades de produccion o
empresas. Este fendmeno ha dado lugar a lo que actualmente se ha denominado

"empresas transnacionales".

Las empresas transnacionales son aquéllas cuyos centros de produccion y venta
se encuentran en varios paises, y su control y direccién provienen basicamente de

uno.
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Argumentos a favor:

Producen articulos que de otra forma se tendrian que importar.

Crean empleos.

Exportan bienes y servicios y ayudan a equilibrar la balanza de pagos.
Logran que técnicos y obreros aprendan y asimilen tecnologia moderna.
Propician la creacion de empresas nacionales para proveerse de bienes
Y Servicios.

Al aumentar la demanda de mano de obra, logran cotizar mas alto el
factor trabajo.

Son de especial ayuda para los paises llamados subdesarrollados que

carecen de capital.

Argumentos en contra:

/
°

/
°

/
°

Crean dependencia del pais receptor de la empresa transnacional hacia
el pais originario (teoria de la dependencia).

Para preservar sus intereses, los directivos de estas compaiiias
interfieren en la vida politica del pais receptor.

Un desplazamiento de capitales que efectien de un pais a otro, una o
varias empresas transnacionales, puede causar graves desajustes en las
economias nacionales y, principalmente, en las balanzas de pagos,
debido a la gran cantidad de recursos que manejan.

Se llevan mas recursos que los que aportan al pais receptor.

Desplazan empresas nacionales.

Los nacionales no tienen acceso a los altos puestos de esas empresas.
La planeacion de sus actividades obedece a objetivos transnacionales y

no a nacionales.
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1.5 UNIVERSIDAD AUTONOMA METROPOLITANA.

1.5.1 MISION

1. En cuanto comunidad de educacidon superior, la Universidad Auténoma
Metropolitana tiene por fin la transmisidon, acrecentamiento y recreacion de la
cultura y del saber cientifico. Por la mera transmisién del saber seria una tarea
coactiva e improductiva si las creencias aceptadas no se pusieran continuamente
en cuestién mediante el analisis y la investigacion racionales. El acrecentamiento
y el progreso del saber exigen, a la vez, una informacion actualizada y rigurosa y
un clima libre de discusion y examen. El mantenimiento de un alto nivel
académico el respeto absoluto a la libertad docente y de la investigacion, es
necesario en toda institucion de ensenanza superior; (esta) sera la preocupacion
principal en una universidad nueva, que debe poner las bases de su propia

tradicion académica.

Por ello la UAM procurara integrar un cuerpo de profesoras de alta preparacion,
consagrados a la investigacion y a la docencia, que garanticen la calidad cientifica
de la ensefianza desde el primer semestre de la licenciatura. Tratara igualmente
de ligar el aprendizaje profesional con una participacion del alumno en la

investigacion, desde el principio de sus actividades.

Se procurara establecer asi una continuidad entre la ensefianza profesional y la

especializacion y la investigacion cientificas.

2. La UAM debe responder a las necesidades de la sociedad a la que pertenece
debe contribuir a la formacion de profesionales y técnicos en las distintas
disciplinas que requiere la situacion actual. Para ello mantendra en constante
revision sus planes de estudio, propondra formulaciones nuevas de carreras
tradicionales, y ofrecerd nuevas carreras. La estructura departamental permitira

una mayor flexibilidad en la informacidn de los planes de estudio, una integracion
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de diferentes disciplinas cientificas y la elaboracion de planes de ensefianza y

programas de investigacion multidisciplinarios.

3. El corazon de la universidad es la libre discusién y busqueda cientifica, capaz
de poner en cuestion supuestos y fines propios del adiestramiento profesional. La
actividad cientifica supone una critica racional permanente. Por ello la universidad
no puede tener como meta Unicamente la formacion de especialistas que sirvieran
a la sociedad, pero que fueran ciegos a sus problemas y sus fines, para ser eficaz
la critica cientifica exige mantener un alto nivel académico. Requiere preservar la
investigacion y ensefianza de la intromisidon del verbalismo, el sectarismo y la
improvisacion. La UAM se esforzara por mantener en sus recintos el ambiente de
racionalidad, de libertad y respeto mutuo que permita el examen cientifico de
nuestro problemas y, al mismo tiempo, preserve el rigor y la seriedad académicas,

sin los cuales es imposible un dialogo racional productivo.

4, La UAM tiene conciencia de no estar al servicio de un sector de la sociedad sino

de toda la comunidad.

Por ello, tratara de orientar, en lo posible la ensefianza y la investigacion a la
solucion de problemas que afectan a amplios sectores de la poblacién (Villoro
1974).

En los afos setenta, las instituciones publicas de educacion superior del area
metropolitana de la Ciudad de México registraron agudos problemas en cuanto a
su capacidad para incorporar a los estudiantes que solicitaban su ingreso a los

estudios de nivel licenciatura.

Los periddicos de mayor circulacion en el pais presentan encabezados acerca de

la sobrepoblacion escolar en la UNAM y en el IPN.
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1.5.2 ANTECEDENTES

El Heraldo 18/03/73
"Sobrepoblacién escolar el mas grave problema de la UNAM y del IPN."

Excélsior 14/03/73

"Saturada la UNAM anuncia rigurosa seleccion de aspirantes."

Ovaciones 15/03/73
"Sobrecupo en la UNAM."

El Presidente de la Republica, licenciado Luis Echeverria Alvarez, solicita a la
Asociacion Nacional de Universidades e Instituciones de Educacién Superior
(ANUIES) un estudio sobre la demanda de educacion del nivel medio superior y

superior, asi como propuestas para su solucion.

El Nacional 28/03/73
"La ANUIES hara un estudio sobre la saturacion de Universidades.

Presentara soluciones cuando Echeverria regrese de su viaje..."

A principios del mes de mayo, el Secretario de Educacién Publica, Ing. Victor
Bravo Ahuja adelanta la posibilidad de que se creara una nueva Universidad,

segun el estudio que se entregara al Presidente de la Republica en fecha proxima

Novedades 09/05/1973

"Posibilidad de que haya una nueva Universidad, anuncia Bravo Ahudja"

El Nacional 28/05/73

"Documento de la ANUIES para solucionar el problema de la Educacion Media
Superior.

Piden a Bravo Ahuja que sea el conducto para hacerlo llegar al Primer

Mandatario"
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Revista de la Educacion Superior  (ANUIES)  Vol.2(2), 1973
*Documento presentado por la Asociacidn Nacional de Universidades e Institutos
de Ensefianza Superior a la consideracion del sefor Presidente de la Republica, el
28 de mayo de 1973

ESTUDIO SOBRE LA DEMANDA DE EDUCACION DE NIVEL MEDIO SUPERIOR
(PRIMER INGRESO) EN EL PAIS Y PROPOSICIONES PARA SU SOLUCION.
...SEGUNDA. Creacidn, por el Estado, de la Universidad Auténoma de la Ciudad de
México, como primer paso para el establecimiento de otras instituciones
superiores, de acuerdo a las necesidades, para atender la demanda de educacién
superior presente y futura que no puede satisfacerse por las actuales instituciones
en el darea mencionada. Se sugiere poner especial atencién en el préximo afio
lectivo, en las carreras o especialidades que ya presentan ahora mayor

demanda..."

Como resultado de dicho estudio se toman decisiones sobre algunos aspectos de
la educacion superior en el pais, destacando entre ellas, la creacion de una nueva

Universidad para la zona metropolitana.
1.5.3 CREACION DE LA UAM.

El Sol 29/05/73

"Aprobd LE la creacidn de la Universidad Metropolitana”

A partir de ese momento, la prensa publica diversas y variadas notas sobre el
nuevo centro de estudios, su organizacion académico-administrativa, areas

académicas, departamentizacién, posibles sedes, etc.

El 10 de octubre del mismo ano, el Presidente Constitucional de los Estados
Unidos Mexicanos somete a la consideracion de la H. Cdmara de Senadores, la

iniciativa de ley para la creacion de la Universidad Autonoma Metropolitana.
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Memorias de la H. Camara de Diputados
"La Comisién Especial de Reforma Educativa del Senado de la Republica, con
objeto de agilizar el proceso legislativo y de conformidad con lo que establece el
articulo 90 del Reglamento para el Gobierno Interior del Congreso General de los
Estados Unidos Mexicanos, invitd a participar en las reuniones de trabajo a las

respectivas Comisones de esta H. Camara de Diputados."

El Universal 12/10/73
"Envia L.E. al Senado la iniciativa que crea la Universidad Auténoma

Metropolitana"

El Nacional 14/11/73

"Solicita el Senado la comparecencia de Victor Bravo Ahuja"

El 21 de noviembre comparece el Secretario de Educacion Publica Ing. Victor
Bravo Ahuja ante la Camara de Senadores para explicar los objetivos y alcances

de la creacion de la Universidad Autonoma Metropolitana

Ing. Bravo Ahuja ante la H. Camara de Senadores
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El Excélsior 22/11/73

Bravo Ahuja en el Senado

"...El secretario de Educacidon Publica sefiald que se propone la creacion de la
Universidad Metropolitana como organismo descentralizado y auténomo y se le
atribuye la facultad de realizar sus actividades de investigacién y difusién cultural

conforme a los principios de libertad de catedra y de investigacion..."

1 |
Ing. Victor Bravo Ahuja
Secretario de Educacién Publica

El Nacional 22/11/73
La ley de la Universidad Auténoma Metropolitana fue perfeccionada en didlogo del

Senado y Bravo Ahuja

"...El secretario de Educacion Publica aceptd modificaciones y adiciones que le
fueron sugeridas por los senadores. -Mayor popularizaciéon e innovaciones
permanentes en la ensefanza. -De nuestro sistema de vida democratica surge la

necesidad de que las instituciones de cultura sean libres..."

Una vez sancionada por el Senado, la iniciativa de Ley Organica de la Universidad

Autonoma Metropolitana pasa a la Cdmara de Diputados para su aprobacion.

El Dia 12/12/73
La UAM responde al crecimiento explosivo.
Afirmacion de las Comisiones Unidas de Desarrollo Educativo de la Camara de

Diputados.- Agil sesidon donde se conocieron 15 temas.
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"...Los dictaminadores afirmaron que la nueva Institucion educativa que se
propone responde a objetivos altamente prioritarios, como son "el fomento de la
cultura de raigambre nacionalista y la consolidacion de nuestra independencia
cientifica y cultural. Este organismo descentralizado del Estado se proyectd para
que funcione con flexibilidad y permita la procedencia de cambios vy

transformaciones de concordancia con los requerimientos del pais..."

El dia 13 de diciembre, la Camara de Diputados emite su dictamen y se aprueba

el proyecto de Ley.

El Nacional 14/12/73
"Los Diputados aprobaron la Ley Organica de la UAM"

El 17 de diciembre de 1973 se publica en el Diario Oficial de la Federacién la Ley
Organica de la Universidad Autdnoma Metropolitana, la cual entra en vigor a

partir del primero de enero de 1974.

Transcurren siete meses desde que se propone la creaciébn de una nueva
Universidad y los primeros momentos de definicion ya han sido superados.
Comienza ahora el disefio y la puesta en marcha de un proyecto académico lleno
de esperanzas y dispuesto a enfrentar el reto de cumplir con las expectativas que

se le habian conferido.

El establecimiento de esta Universidad obedece a dos criterios importantes: el
primero, resolver el problema de la alta demanda educativa en la zona
metropolitana; y el segundo, poner en practica nuevas formas de organizacion
académica y administrativa. Se crea la Universidad Autdnoma Metropolitana,
segun su Ley Organica, como un organismo descentralizado y auténomo y se le
atribuye la facultad para realizar sus actividades de docencia, investigacion y
difusion de la cultura conforme a los principios de libertad de catedra y de

investigacion. Se establece una organizacién de unidades universitarias integradas
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por divisiones y departamentos académicos. Algunas de las modalidades que se
plantearon son: El sistema trimestral, pago de cuotas, apoyo financiero y se

elimind el requisito de examen profesional para la titulacion a nivel licenciatura.

En enero de 1974 se instala el Patronato y el ingeniero Victor Bravo Ahuja,
Secretario de Educacion Publica, da posesion a los miembros de la Junta Directiva
quienes nombran, como primer Rector General de la Universidad Auténoma
Metropolitana, al arquitecto Pedro Ramirez Vazquez, y para marzo del mismo ano

la Universidad alquila un edificio para sus oficinas administrativas.

En el primer semestre del afo, el arquitecto Pedro Ramirez Vazquez concede un
sin numero de entrevistas con la prensa, y con ello mantiene informado al publico

en general sobre el desarrollo de la Universidad Autdnoma Metropolitana.

En junio, el Rector General convoca una conferencia de prensa con mas de 35
medios informativos para presentar la estructura administrativa, académica y los

funcionarios de esta Casa de Estudios.

Explica las caracteristicas de las carreras interdisciplinarias, el tronco general, la
difusion de la cultura, el servicio social, los tramites de inscripcién y la ubicacion
de las unidades Azcapotzalco e Iztapalapa. Cabe mencionar que el dia anterior, la
Junta Directiva designa al Rector de la Unidad Xochimilco, por ello la informacion

sobre esta Unidad se daria a conocer posteriormente.

La Universidad tiene conciencia de estar al servicio de la sociedad. Por ello
orientara la ensefianza, la investigacion y la difusidn de la cultura a la solucién de
problemas que afecten amplios sectores de la poblacion. Ofrece unir la
preparacion profesional con innovadoras formas de servicio social que ponga a los
estudiantes en contacto con las necesidades nacionales, la transmision,
acrecentamiento, recreacion y ampliacion de la cultura y del saber cientifico, para

ello mantendrd en constante revisién planes de estudio, propondra férmulas
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nuevas de carreras tradicionales y ofrecera carreras con distintas especialidades y

orientaciones.

1.5.4 IDENTIDAD UAM

El emblema institucional fue desarrollado por el destacado arquitecto mexicano
Pedro Ramirez Vazquez, quien fuera inclusive el primer Rector General de la UAM,
en 1974. El arquitecto Ramirez Vazquez disefid y reglamentd el emblema que,
junto con el lema "Casa abierta al tiempo", realizado por el doctor Miguel Ledn-
Portilla, conforma el logotipo de la Universidad Autonoma Metropolitana; simbolo
de identidad y orgullo de la comunidad universitaria.

Casa abierta al tiempo

Emblema

La representacion grafica del emblema institucional retoma la figura que identifica

a una piramide, por ser ésta la construccion tradicional y de identidad de las

[\

Una Universidad asentada en la tradicion

culturas autoctonas.

En los trazos del emblema se encuentran las letras "U", "A" y "M", que
representan la flexibilidad y el entrelazamiento de las mismas, lo que manifiesta

expresamente la interdisciplina, que evita la visién estrecha y limitada en las areas
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del conocimiento y, por consiguiente, busca la relacién entre los diversos campos

disciplinarios.

Abierta

El emblema representa a una Institucion moderna, flexible y sdlida, pero basada
en tradiciones propias; abierta al tiempo, pero fincada en sus raices, sin las cuales

seria imposible existir.

Flexible

Cuando se fundd esta Casa de Estudios se pensd en que reflejara una imagen de
modernidad y de flexibilidad. Precisamente en esta concepcién radica la idea de
una Universidad "Abierta al tiempo"; al tiempo cronoldgico y al actual como una
Institucidon receptiva, abierta a las nuevas ideas y a los impactos que éstas deben
generar; abierta a las corrientes del pensamiento, a los nuevos descubrimientos y
a las diversas formas de concebir el mundo, pero sin olvidar ni soslayar las raices

de las que proviene.

Interdisciplinaria y Auténoma
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1.5.5 Lema

CASA ABIERTA AL TIEMPO
"IN CALLI IXCAHUICOPA"

In calli significa casa en nahuatl Ix (tli) rostro, cahui (t/) tiempo y
-copa hacia, integran ix-cahuicopa, "hacia el tiempo con rostro".

El elemento central cahui (t/) implica "cambio y lo que éste va dejando".
En resumen, In calli ixcahuicopa es "casa orientada al tiempo con rostro".
Convertida la frase en lema, apunta a los propdsitos de la Universidad, que es
CASA ABIERTA AL TIEMPO portador de sentido, posibilidad de saber y de
dialogo.

Miguel Ledn-Portilla

1.5.6 LA UAM ABRE SUS PUERTAS

El 15 de julio de 1974 se publicd en los diarios de mayor circulacién la primera
convocatoria dirigida a las personas interesadas en cursar sus estudios a nivel
licenciatura en la recién fundada Universidad Autdbnoma Metropolitana. Se di6 a
conocer la ubicacion de los centros de informacion de cada Unidad y los

tramites a realizar.

Una de las innovaciones de la UAM consistié en no recibir documentacién original
sino copias fotostaticas que una vez cotejadas con los originales, se entregaban al
interesado. Se proporciond a los aspirantes un folleto de las carreras que ofrecia
la Universidad, el temario para el examen de admision asi como un comprobante

con fotografia y nimero de folio para presentar su examen de admision.

Cuatro afos desples concluyd sus estudios la primera generacion de

egresados de la Universidad Auténoma Metropolitana.

Actualmente la UAM cuenta con uno de los sistemas de admision mas

avanzados de Latinoamerica
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La UAM, que nacié con un espiritu innovador, instald sus centros de informacion

fuera de sus planteles para que los interesados acudieran mas facilmente al que

les fuera mas conveniente segin la Unidad deseada. El dia 22 de julio, la

Universidad abrid sus centros de informacion ubicados en:

SALON 3

Foao DR E01-A0

EXAMEN DE ADMISION

El primer examen de admision
de la Universidad se llevo a
cabo el domingo 25 de agosto
de 1974, en diversas
secundarias de las zonas
aledanas a las Unidades.

El domingo 9 de septiembre se
publico, en los diarios de mayor
circulacion, la lista de los folios
de los aspirantes aceptados;
ellos serian los primeros
alumnos de esta Casa de
Estudios.
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1.5.7 SISTEMAS DE ADMISION

Actualmente la UAM cuenta con uno de los mejores sistemas para la admisién
escolar. Con este sistema, también llamado Registro en Red, se calcula que
diariamente pueden ser atendidos siete mil aspirantes durante el periodo que
dura el proceso de admision. Los interesados no tardan mas de 20 minutos en
realizar sus tramites; asimismo, el costo econdmico del proceso se ha reducido a
menos de la mitad. Este sistema permite trabajar con las tres Unidades en el

proceso de inscripcion y reinscripcion al ciclo escolar.

Al paso del tiempo y tras diversas experiencias, la Universidad Auténoma
Metropolitana decidid instalar en los mas recientes procesos su centro de

admision para las tres Unidades en la Alberca Olimpica.
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1.5.8 ESTRUCTURA DE LA RECTORIA GENERAL

el
L
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1.6 INSTITUTO NACIONAL DE ADMINISTRACION PUBLICA (INAP)

1.6.1

Antecedentes

El INAP es una institucién de apoyo al desarrollo de los administradores publicos,

surge el 7 de febrero de 1955. Se inauguro, con la asistencia de funcionarios

publicos que habian advertido la necesidad de crear una institucion de este tipo,

ante la creciente complejidad de la administracidon publica mexicana.

El INAP fue creado con el propdsito fundamental de promover el desarrollo de la

teoria y la practica de las ciencias administrativas en el pais, y constituir la seccién

mexicana del Instituto Internacional de Ciencias Administrativas.

Como principales actividades se tienen:

>

>

Estimular el intercambio de ideas y experiencias sobre esta materia;
Estudiar y sugerir los medidas tendientes a mejorar la organizacion y el
funcionamiento de las oficinas gubernamentales;

Impulsar el desarrollo de los métodos y las técnicas administrativas en
los ambitos del gobierno Federal y, con la colaboracion de los Institutos
de Administraciéon Plblica de los Estados, en los Estatales y
Municipales;

Representar en México al instituto Internacional de Ciencias
Administrativas;

Promover la creacion de institutos de Administracion Publica en los
Estados y colaborar en las actividades de los mismos, .

Adquirir o arrendar todos los muebles e inmuebles que requiera para

su objeto.
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En 1956 se publico el primer nimero de la Revista de Administracion Publica. En
Marzo de 1974, el Instituto tomé el caracter de nacional, después de la fundacion
de diversos Institutos de Administracion Publica en los estados de la Republica
(IAP’s).

Desde su creacion, el INAP ha tenido una amplia participacion en el estudio y
elaboracion de proyectos en la administracion publica, en la imparticién de cursos
dirigidos al sector publico, en la organizacion y participacién en seminarios y como
miembro de organismos internacionales relacionados con la administracion

publica.

Con el propdsito de promover la investigacion cientifica en administracion publica,
desde 1976, se organiza anualmente el Premio del Instituto Nacional de
Administracion Publica. EI Premio INAP tiene un reconocido prestigio y es

entregado por el Presidente de la Republica.

1.6.2 Mision del INAP.

La promocion, cultivo y desarrollo de la ciencia y la cultura administrativa en el
ambito nacional. Su presencia busca expresar la conciencia de la sociedad sobre
los valores de la administracién publica en México, con el propdsito esencial de
actuar en beneficio del hombre. Tiene como acciones sustantivas la formacion y
actualizacién de servidores publicos, la investigacion, la consultoria, la difusién y

el intercambio de experiencias e ideas nacionales e internacionales.
Sus acciones se dirigen fundamentalmente al sector publico, a fin de fortalecer su

capacidad de gestion, y a los sectores privado y social, para captar sus

inquietudes y colaborar a dar respuesta a sus demandas.
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1.6.3. Servicios.

& Consultoria para desarrollar diagndsticos y propuestas de restauracion
y modernizacién administrativa, asi como para incrementar Ila
productividad de las organizaciones y del factor humano a través de

diversos enfoques y técnicas tales como:

@ Reingenieria de procesos.

® Calidad en el servicio.

® Mejora continua.

® Planeacion estratégica.

® Desarrollo de cuadros medios y directivos.

& Asistencia técnica para impulsar proyectos econdmicos de mejora
regulatoria que incremente la competitividad de las administraciones

publicas e incidan en el impulso de la inversidn productiva y el empleo.

& Soporte técnico a proyectos de inversidon con la realizacion de estudios
de gran visibn en donde se considera el desarrollo regional y la
vinculacion sectorial con las demandas ciudadanas en los servicios de

atencion.
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Acciones de modernizacion para los sistemas de finanzas publicas.

® Sistema de tributacion y recaudacion.

® Gasto publico.

® Sistema de participacion federal.

® Administracién financiera.

® Concesion de servicios publicos. Promocion y financiamiento

de proyectos estratégicos.

Formulacién de proyectos de reformas legales y reglamentarias o de

acuerdos de colaboracién gubernamental en las siguientes materias:

«  Organizacion de la administracion Publica.

«  Planeacion y programacion gubernamental.

«  Desarrollo regional.

«  Politica interior, seguridad publica, proteccidn civil y prevencidn
social.

«  Procuracidn, administracién e imparticion de justicia.

«  Presupuesto y contabilidad gubernamental.

«  Evaluacién, control y régimen de responsabilidades.

«  Administracion de recursos humanos, materiales, financieros,
informaticos, de servicios generales y archivo.

=  Registro civil.

«  Registro y catastro publico.

«  Turismo, industria, comercio y proteccion al consumidor.

«  Desarrollo urbano, obras publicas y adquisiciones.

«  Comunicaciones y transportes.
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& Desarrollo social, trabajo, educacién salud prevision, asistencia y

seguridad social.

«  Regulacion sanitaria y ecologia.

Los servicios de consultoria y asistencia técnica del INAP se han estado brindando

regularmente a las instituciones federales, estatales y municipales del pais.

& Poder Ejecutivo Federal. Secretarias de Estado (globales y
sectoriales), con sus unidades centrales y desconcentradas; entidades
paraestatales; servicios de procuracion de justicia, y organismos

auténomos en materia electoral y de derechos humanos.

& Poder Legislativo Federal. Se considera el apoyo técnico o
administracion a los legisladores para el desarrollo de los trabajos

competencia de la Camara de Senadores y de Diputados.

» Poder judicial Federal. Se plantea el apoyo a sus autoridades para
modernizar la organizacion y funcionamiento de sus tribunales,

juzgados, sistemas y estructuras basicas.
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Administracion Publica Estatal. En el ambito del poder Ejecutivo de
los estados, estos servicios han estado involucrados en la
reorganizacion general de numerosas dependencias, entidades
paraestatales y organismos auténomos, comprendiendo el desarrollo
de los sistemas de planeacion, administracion, control y los de caracter
sustantivo, asi como los aspectos de sectorizacion, desconcentracion,

descentralizacidn y regionalizacion de servicios.

Poderes Legislativo y Judicial de los Estados. Estos servicios se
brindan ya sea para integrara algun estudio o propuesta vinculado con
sus atribuciones o para apoyar la modernizacién de sus servicios

administrativos.

Administracion publica Municipal. Estos servicios se proporcionan
para apoyar la modernizacion de las estructuras y servicios
municipales, asi como la actualizacion de sus normas, sistemas y
procedimientos, especiales de aquellos que se relacionan con la

administracion de sus recursos y la atencion de la poblacion.
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1.7 COMISI(')N NACIONAL DEL AGUA (CNA).
1.7.1 Antecedentes.

La Comisidn Nacional del Agua (CNA), es una Unidad Administrativa
desconcentrada de la Secretaria de Medio Ambiente y Recursos Naturales
(SEMARNAT), que tiene las atribuciones que se establecen en la Ley de Aguas
Nacionales, su Reglamento, el Reglamento interno de la SEMARNAT vy las demas

disposiciones aplicables.

En presidencial publicado en el Diario Oficial de la Federacién el 16 de enero, en
calidad de érgano administrativo desconcentrado de la Secretaria de Agricultura y
Recursos Hidraulicos, como la instancia responsable de la administracién integral
del agua, quedando adscrita a la Secretaria de Medio Ambiente, Recursos
Naturales y Pesca conforme al Decreto que reforma, adiciona y deroga diversas
disposiciones de la Ley Organica de la Administracion Publica Federal publicado en
el Diario Oficial de la Federacion el 28 de diciembre de 1994.1989 se establece la

Comision Nacional del Agua por decreto.

El origen de la CNA obedece a las necesidades de concentrar en un solo 6rgano
administrativo, la administracidn integral del agua y su cuidado de la conservacion
de su calidad, asi como la planeacion, construccién, operacion y conservacion de

las obras hidraulicas que requiere el pais.
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1.7.2 Mision y Vision de la CNA.

La vision de la CNA establece ser un 6rgano normativo, con un alto grado de
excelencia técnica y promotor de la participacion de la sociedad y los usuarios

organizados en la administracion del agua.

La mision establece, de manera implicita, la transformacidon de la institucion, de
una organizacion con funciones normativas, financieras, operativas, de
construccién y promocion del desarrollo hidraulico, a otra encargada de la
administracion del recurso para su uso sustentable, lo cual debera realizarse con

la participacion social, ampliando los canales de participacion de la sociedad.

De acuerdo con los principios de esta institucion, encontramos que ésta busca
promover entre sus empleados un espiritu de creatividad, confianza, esfuerzo,
cuidado conjunto y compromiso compartido; elementos que se representan en el

logotipo de esta institucion.

1.7.3 Funciones de la CNA.

Dicho organismo tiene entre sus funciones las siguientes: administrar y custodiar
las aguas nacionales, asi como los bienes que se vinculan a estas, de conformidad
con las disposiciones juridicas aplicables, ademas de vigilar el cumplimiento de la
Ley de Aguas Nacionales y proveer lo necesario para la preservacion de su calidad

y cantidad para lograr su uso integral sustentable.
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También esta encargada de estudiar, normar, proyectar, promover, construir,

vigilar, administrar, operar, conservar y rehabilitar la infraestructura hidraulica, asi

como las obras complementarias que correspondan al Gobierno Federal.

1.7.4. Objetivos.

Elemento Rector del Cambio Objetivos

Descentralizar programas y recursos
hacia los gobiernos de los estados,
municipios y usuarios organizados

Desconcentrar funciones y consolidar a
las  Gerencias  Regionales  como
instituciones normativas, de asistencia
técnica 'y con ejercicio pleno de
autoridad

Consolidar la participacion de los
usuarios y la sociedad organizada en la
administracion del agua

Propiciar la participacion de los
usuarios y la iniciativa privada en el
financiamiento de la construccion y
operacion de la infraestructura
hidraulica

01) Transferir funciones, recursos materiales y personal a los
gobiernos de los estados y municipios

02) Concertar con los gobiernos de los estados la creacion de
las Comisiones estatales de Agua como entes rectores de los
programas transferidos a los estados

03) Mejorar la capacidad de respuesta de los organismos
operadores

04) Aumentar la eficiencia operativa, administrativa y de
ejercicio de autoridad de la institucion

05) Contar con una estructura en la organizacion acorde con las
funciones y responsabilidades

06) Facilitar la gestacion, instalacion y consolidacion de los
Consejos de Cuenca y organismos auxiliares

07) Transferir la infraestructura hidroagricola a los usuarios
para su operacion, conservacion y mantenimiento

08) Consolidar la transferencia de los Distritos de Temporal
Tecnificado

09) Consolidar la transferencia de los Distritos y Unidades de
Riego

10) Operar y conservar las obras de cabeza y red mayor

11) Incrementar la produccion y productividad en los Distritos
de Riego, Distritos de Temporal Tecnificado y Unidades de
Riego en coordinacion con los sectores social y privado y otras
instituciones

12) Dotar de agua potable a centros urbanos

13) Validar proyectos y obras de agua potable y saneamiento
que cuenten con recursos federales, estatales y municipales

14) Dotar de agua limpia y clorada a la poblacion

15) Efectuar diagnodsticos del estado de la infraestructura de
plantas de bombeo y acueductos y proyectos de rehabilitacion
para garantizar condiciones de seguridad estructural y de
operacion

16) Lograr la eficiente operacion de los Consejos de Cuenca,
Comisiones de Cuenca y Comités Técnicos de Aguas
Subterraneas

17) Contar con el financiamiento necesario para el desarrollo
hidréaulico sustentable

18) Promover y gestionar los recursos financieros que permitan
el desarrollo de la infraestructura hidraulica del &mbito urbano
19) Promover y gestionar los recursos financieros que permitan
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Crear una cultura para el buen uso,
pago y preservacion del agua

Lograr el equilibrio hidraulico de las
cuencas, en cantidad y calidad

Organizacion Institucional

Planeacion del Recurso

Presupuestacion

Sistematizacion de
Sector

Informacion del

Regularizacion de Usuarios,

Recaudacion y Fiscalizacion
Atencion a Usuarios

Marco Juridico y Normativo

Difusion

el desarrollo de la infraestructura hidraulica en el &mbito rural
20) Dar seguimiento eficaz y oportuno a los programas de
trabajo y al ejercicio de los recursos financieros obtenidos con
crédito

21) Concientizar a los usuarios y sociedad en general en el
buen uso del agua y pago por su aprovechamiento

22) Sanear hidrologicamente las cuencas

23) Lograr el equilibrio hidraulico regional

24) Contar con informacion confiable del ciclo hidrolégico

25) Contar con informacion confiable de la calidad del agua
26) Integrar el sistema de observacion del ciclo hidrologico a
nivel nacional

27) Propiciar el uso eficiente del agua

28) Fortalecer la capacidad técnica en materia de agua
subterranea

29) Contar con elementos técnicos suficientes para sustentar
las acciones encomendadas a la CNA y necesarios para el
desarrollo del sector hidraulico

30) Dar seguimiento al Plan Estratégico de la CNA

31) Lograr el cumplimiento de las funciones 'y
responsabilidades institucionales de una manera efectiva

32) Contar con elementos suficientes para normar las acciones
técnicas de la CNA y del sector hidraulico

33) Contar con objetivos y estrategias para el desarrollo del
sector hidraulico que coadyuven al logro de los objetivos
nacionales

34) Contar con 13 programas hidraulicos regionales y 32
estatales

35) Contar con elementos suficientes para sustentar las
acciones estratégicas encomendadas a la CNA

36) Contar oportunamente con recursos presupuestarios

37) Sustentar la asignacion de recursos presupuestarios
38) Dar seguimiento fisico y financiero al
presupuestal

39) Conducir el desarrollo informatico en materia de
planeacion, programacion, presupuestacion y financiamiento
del agua

40) Contar con informacion actualizada del sector hidraulico
41) Contar con un sistema interactivo que permita conocer con
oportunidad, el ejercicio de las operaciones presupuestales y
contables, para la toma de decisiones

42) Perfeccionar el control y seguimiento de usuarios

43) Contar con un padrén de usuarios confiable y completo

44) Aumentar la recaudacion

45) Ejercer las atribuciones fiscales

46) Mejorar la atencion a usuarios

47) Atender las demandas ciudadanas

48) Contar con la legislacion y normatividad adecuada para el
sector hidraulico

49) Propiciar que los usuarios de aguas nacionales y demas
bienes nacionales administrados por la CNA, cumplan con la
legislacion aplicable, a fin de lograr su uso eficiente y el
saneamiento de los cuerpos de agua

50) Difundir oportunamente los servicios y acciones de la
CNA

ejercicio
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Desarrollo de Persona

Prevencion y Atencion de Emergencias

Seguridad de Presas

Patrimonio Inmobiliario

51) Contar con informacion oportuna y confiable del sector

52) Contar con elementos humanos suficientemente
capacitados para sustentar las acciones de la CNA

53) Contar con personal calificado que permita el desarrollo y
cumplimiento de los objetivos y metas de la institucion

54) Salvaguardar vidas humanas en riesgo por la presencia de
fenémenos hidrometeoroldgicos extremos

55) Desarrollar y promover acciones de prevencion y
mitigacién de dafios en la infraestructura hidraulica, ante la
presencia de fendémenos naturales extraordinarios

56) Atender emergencias en obras hidraulicas por eventos
extremos hidrometeoroldgicos o sismos

57) Garantizar la operacion segura de las presas

58) Formular la cartera de proyectos prioritarios de
rehabilitacion de presas y elaborar los disefios civil y
electromecanico correspondientes

59) Proporcionar seguridad juridica a los inmuebles otorgados
como compensacion a los afectados por obras hidraulicas y
mantener depurado el patrimonio inmobiliario de la CNA
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1.8 CENTRO DE INVESTIGACION Y SEGURIDAD NACIONAL (CISEN).

1.8.1 Antecedentes.

cQué es el CISEN?
El Centro de Investigacion y Seguridad Nacional es el servicio de inteligencia civil

y contrainteligencia para la seguridad nacional de México. Como entidad del
Estado mexicano, el CISEN es un drgano administrativo desconcentrado, con

autonomia técnica y operativa, adscrito al Secretario de Gobernacion.

cQUE es seguridad nacional?

Es la condicion imprescindible para el desarrollo integral del pais, basada en:
~ La preservacion de la soberania e independencia nacionales, el

mantenimiento del orden constitucional, la proteccion de los derechos
de sus habitantes y la defensa de su territorio.

1.8.2 Mision del CISEN.

Establecer y operar un sistema de inteligencia para apoyar la toma de decisiones

relacionadas con la preservaciéon de la soberania e independencia nacionales, el

mantenimiento del orden constitucional, la proteccién de los derechos de los

habitantes y la defensa del territorio.

Estas condiciones son necesarias para el desarrollo integral del pais.

58



1.8.3 Principios del CISEN.

Sus principios institucionales son:

» Identidad nacional
~ Legalidad

»  Neutralidad

~  Objetividad

1.8.4 Marco legal.

El articulo 90 de la Constitucién Politica de los Estados Unidos Mexicanos
establece las bases de organizacion de las entidades publicas con que cuenta el
Poder Ejecutivo de la Unidn para el desempefio de las atribuciones que la propia
Constitucion y las leyes sefialan. Asimismo, prevé una ley organica que distribuira
los asuntos administrativos de la federacidén entre las secretarias de Estado. Esa
es la Ley Organica de la Administracion Publica Federal que determina, entre
otros aspectos, la creacién y competencia de las secretarias de Estado y de los

departamentos administrativos.

El articulo 26 de la citada ley sefala la creacion de la Secretaria de Gobernacion;
el articulo 27 los asuntos que son de su competencia, entre los cuales se
encuentra el establecer y operar un sistema de investigacion e informacion, que
contribuya a preservar la integridad, estabilidad y permanencia del Estado

Mexicano.

El articulo 17 de la Ley Organica de la Administracion Publica Federal indica que
las secretarias de Estado y departamentos administrativos podran contar con

organos administrativos desconcentrados que les estaran jerarquicamente

59



subordinados y que tendran atribuciones especificas para resolver sobre el ambito
que se determine en cada caso. Lo anterior permite sustentar la naturaleza
administrativa del CISEN como odrgano administrativo desconcentrado

dependiente de la Secretaria de Gobernacion.

Del articulo 18 de la propia Ley Organica de la Administracion Publica Federal
deriva el fundamento para que el Presidente de la Republica expida el
Reglamento Interior de cada secretaria. Con base en dicha facultad, fue
publicado, en el Diario Oficial de la Federacion del 13 de febrero de 1989, el
Reglamento Interior de la Secretaria de Gobernacién, en el cual fue creado como
tal el CISEN.

El citado reglamento fue abrogado el 31 de agosto de 1998 mediante un nuevo
Reglamento Interior de la Secretaria de Gobernacion. El articulo 33 establece las
atribuciones del CISEN como o6rgano desconcentrado con autonomia técnica y

operativa adscrito directamente al titular de la dependencia.

El articulo 34 del mismo reglamento indica que su presupuesto y los lineamientos
para su ejercicio estan sujetos a la normatividad que la Secretaria de Hacienda y
Crédito Publico expide para las unidades de gasto autdnomo. Afade que el CISEN
elaborara su propio proyecto de presupuesto y que los recursos que le sean
autorizados no podran ser objeto de transferencia a ninguna otra unidad u

organo.

El 29 de enero de 1999 se publicd el Manual de Organizacion General de la
Secretaria de Gobernacién, en el que se establecen la mision y funciones del
CISEN (articulo 1.9).

60



1.8.5. Atribuciones

&

Establecer y operar un sistema de investigacion e informacién para la
seguridad del pais;

Recabar y procesar la informacién generada por el sistema a que se
refiere el pinto anterior, determinar su tendencia, valor, significado e
interpretacion especifica, y formular las conclusiones que se deriven de
las evaluaciones correspondientes;

Realizar los estudios de caracter politico, econdmico y social que se
relacionen con sus atribuciones; y

Realizar encuestas de opinidon publica sobre asuntos de interés

nacional.
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1.8.6. Estructura

Area Funcion

Direccion de Contrainteligencia O Proteger la informacion valiosa del Estado y la nacion.
O Detectar y neutralizar actividades de inteligencia de
personas, grupos u organizaciones que atentan contra la
seguridad nacional.
O Atender los temas relacionados con la proliferacion
de armas de destruccion masiva.

Direccion General 0 Desarrollar, ejecutar y controlar el sistema de
inteligencia para la seguridad nacional.
O Apoyar la ejecucion de las politicas federales en
materia de seguridad nacional.
0 Coordinar el Programa de Estudios Estratégicos.

Secretaria General O Propiciar el desarrollo institucional del Centro, con
base en las politicas de modernizacion y consolidacion
marcadas por el gobierno federal.
O Fortalecer las actividades de coordinacion de la
institucion, con los diferentes niveles de la
administracion publica federal, estatal y municipal..

Centro de Desarrollo de Recursos O Reclutar, seleccionar y capacitar al personal.

Humanos 0 Disenar e implementar programas de desarrollo de
recursos humanos

Direccion de Investigacion O Aportar al proceso de produccion de inteligencia, con

base en los temas de la Agenda de Riesgos a la Seguridad
Nacional, informacion confiable y oportuna que incide en la
seguridad y estabilidad de la nacion.
O Establecer canales de coordinacion con los tres niveles de
gobierno a través de las Delegaciones Estatales.
O Administrar el sistema interno de informacion.
Direccion de Analisis O Procesar informacién para elaborar productos de
inteligencia sobre aquellos temas que impliquen un riesgo a la
seguridad nacional.
Direccion de Servicios Técnicos O Brindar apoyo logistico en materia de comunicaciones ¢
informatica
0 Proyectar el desarrollo tecnologico de la institucion.
0 Elaborar estudios de opinion.

Direccion de Administracion y O Suministrar recursos financieros, materiales y servicios
Servicios generales.

O Administrar al personal.
Contraloria Interna O Promover el Programa de Modernizacion de la

Administracion Publica.

O Implementar el Sistema Integral de Control
Gubernamental.

O Recibir quejas y denuncias y realizar auditorias e
inspecciones.
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1.9 SISTEMA DE ADMINISTRACION TRIBUTARIA (SAT).

1.9.1. Antecedentes.

A partir del primero de julio de 1997 surge el Servicio de Administracion Tributaria
(SAT) como un drgano desconcentrado de la Secretaria de Hacienda y Crédito
Publico, con caracter de autoridad fiscal con atribuciones y facultades vinculadas
con la determinacion y recaudacion de las contribuciones federales; que hasta
ahora ha ejercido la Subsecretaria de Ingresos, que tendra por objeto recaudar
los impuestos federales y otros conceptos destinados a cubrir los gastos previstos
en el presupuesto de egresos de la Federacién, para lo cual gozara de autonomia

técnica para dictar sus resoluciones.
1.9.2. Mision y vision.

Recaudar con calidad y eficiencia las contribuciones federales necesarias para
financiar el gasto publico, asi como controlar la entrada y salida de mercancias del
territorio nacional, garantizando la correcta aplicacion de la legislacion fiscal y
aduanera, a fin de propiciar el cumplimiento voluntario y oportuno. Avanzar
sustancialmente en el arraigamiento de una cultura ciudadana de cumplimiento

voluntario de las disposiciones fiscales y de comercio exterior.
1.9.3. Objetivo del SAT.

El SAT nace como respuesta a demandas y necesidades que surgen de la propia
dindmica econdmica y social del pais. Se enmarca en la tendencia mundial
orientada a modernizar y fortalecer las administraciones tributarias como
herramienta para que la actividad de recaudacién de impuestos se realice de
manera eficaz y eficiente, y ante todo, en un marco de justicia y equidad

contributiva.
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»~  Aumentar la eficacia recaudatoria.

~ Lograr conciencia de riesgo ante el incumplimiento.

~  Reducir el contrabando y la economia informal.

~  Contar con un padrén completo y confiable.

~  Establecer un control de obligaciones universal, oportuno y exhaustivo.

~  Mejorar la eficiencia de la Administracion Tributaria.

»  Contar con una nueva cultura organizacional que impulse los valores de
honestidad, calidad, transparencia y vocacion de servicio, apegada a la
ley y con personal altamente calificado.

~  Disponer de sistemas y procesos informaticos integrados y seguros,
orientados a procesos internos y al contribuyente.

~  Cambiar la percepcion del contribuyente hacia la Institucién por una
imagen de honestidad, calidad, transparencia, servicio, apego a la ley y

profesionalismo.

De esta manera, al contar con una organizacién especializada conformada con
personal calificado, se podra responder con agilidad, capacidad y oportunidad a
las actuales circunstancias del pais. Esta medida es de capital importancia porque
permitira disponer de los recursos necesarios para ejecutar los programas

propuestos por el gobierno federal para impulsar el desarrollo nacional.
Reglamento Interior del SAT.

El SAT asume a partir del primero de julio las funciones que tenia encomendadas

la Subsecretaria de Ingresos en lo relativo a la determinacion, liquidacion y

recaudacion de impuestos y demas contribuciones y sus accesorios, asi como la

vigilancia en el correcto cumplimiento de las obligaciones fiscales. En el desarrollo
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de esta funcidon se destaca la necesidad de garantizar la aplicacion correcta y

oportuna de la legislacion fiscal y aduanera de manera imparcial y transparente.

Otro punto fundamental para lograr el objeto del SAT es el de contar con personal
cada vez mejor capacitado, lo que dara como resultado una mayor calidad en los
servicios que se prestan al publico y, sobre todo, una atencién mas eficiente a los
contribuyentes. Este organismo gozara de autonomia de gestién vy
presupuestacion para realizar sus objetivos, pero de manera importante hay que
subrayar que dispondra de autonomia técnica para dictar sus resoluciones.
Trimestralmente, la Contraloria Interna del propio organismo realizard una
evaluacion de la administracion tributaria para corroborar el cumplimiento de los

objetivos y metas aprobados.

1.9.4. Integracion del SAT.

El SAT esta integrado por una Junta de Gobierno que constituye su 6rgano
principal de direccion, por las Unidades Administrativas que lo conforman y por un
Presidente que sera nombrado y removido por el Presidente de la Republica. El
Presidente del SAT sera el enlace entre el SAT y las demas entidades
gubernamentales a nivel federal, estatal y municipal y de los sectores social y
privado, en las funciones encomendadas al propio Servicio de Administracion

Tributaria.
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Por su parte, la Junta de Gobierno del SAT esta configurada por el titular de la
Secretaria de Hacienda que funge como presidente, asi como dos representantes
de la propia dependencia, el presidente del SAT y dos funcionarios del mismo
organismo. Entre sus principales atribuciones esta la de establecer medidas de
politica fiscal y aduanera necesarias para la formulacién y ejecucién del Plan
Nacional de Desarrollo y de los programas sectoriales. El patrimonio del SAT se
conforma con los recursos financieros y materiales, asi como con los ingresos que
actualmente tiene asignados la Subsecretaria de Ingresos. Adicionalmente, el SAT

recibird recursos en proporcion a sus esfuerzos de productividad y eficiencia.

El cambio no afectara los asuntos en tramite

La entrada en vigor del SAT no significa la creacion de nuevas oficinas, por lo que
se mantendra el funcionamiento de las Administraciones Generales, Regionales y
Locales de Auditoria Fiscal, de Recaudacion, Juridica de Ingresos y Aduanas. Por
lo que se refiere a las gestiones que actualmente realizan los contribuyentes ante
las diversas instancias, de lo que anteriormente era la Subsecretaria de Ingresos,
éstas se continuaran tramitando ante las mismas oficinas como es el caso de la
inscripcién al Registro Federal de Contribuyentes, la solicitud de cédulas de
identificacion fiscal, asi como la presentacién de declaraciones y avisos que se
llevaran a cabo en las formas fiscales aprobados con anterioridad; o en su caso,
se efectuaran con los documentos o formatos que se expidan o aprueben con el

funcionamiento del SAT.

Rediseino de Proyectos

Dentro de los principales cambios del SAT figura la simplificacion de procesos
operativos y administrativos que se realizan en el periodo 1997-2000, como parte

de los trabajos de redisefio de procesos.
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Servicio Fiscal de Carrera

Asi mismo, el SAT contara con un Servicio Fiscal de Carrera que reconoce la
vocacion de servicio, conocimientos, experiencia y deseos de superacion
profesional de su personal, mediante un proceso de capacitacion y desarrollo
integral, asi como de un esquema adecuado de remuneraciones y prestaciones
que propicie la permanencia y desarrollo de sus cuadros técnicos, operativos y
profesionales. Es importante destacar que el Servicio Fiscal de Carrera se rige por
principios de igualdad de oportunidades para el ingreso y la promocién en el
servicio, especializacion y profesionalizacion de cada actividad; capacitaciéon
obligatoria y permanente, e integridad, responsabilidad y buena conducta con

base en los lineamientos éticos establecidos por el SAT.

Derechos de los Contribuyentes

Por lo que respecta a los derechos de los trabajadores, estos seran respetados
plenamente, por lo que el cambio no los afectara sino que sera una oportunidad
para mejorar sus condiciones y derechos laborales, con base en un nuevo
concepto de productividad y responsabilidad en beneficio del servicio y

principalmente de los contribuyentes.

Vinculacion permanente con los trabajadores
El SAT mantendra una vinculacion efectiva y permanente como una via de

excelencia hacia el nuevo servicio tributario con los contribuyentes del pais, asi
como con todas aquellas personas interesadas en su funcionamiento, para lo cual
contara con instancias de consulta y comités especializados que coadyuvaran en

el logro permanente de sus metas.

Incorporacion paulatina de las medidas

que permitirén alcanzar sus objetivos
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Por ultimo, el proceso de desarrollo del nuevo esquema de organizacion que
significa el SAT, permitirda que paulatinamente se vayan cumpliendo las metas

establecidas para el logro de sus objetivos por él propuestos.

1.10 ALEXANDER AND MARY.

1.10.1 Antecedentes.

Alexander and Mary (A&M) es una empresa manufacturera pequefia dedicada
al disefio, elaboracion, comercializacion y distribucion de muebles de madera fina.
La empresa fue creada en 1997 por el sefior Alex J. Malouf Jr. y Pat Cash Limited,
como sociedad andénima de capital variable. A&M es una empresa privada

transnacional, ya que el capital es cien por ciento extranjero.

Es de mencionarse que se entendera como una empresa trasnacional a aquella
cuyo origen y propiedad corresponde a residentes de un pais desarrollado de
economia de mercado y que realizan actividades productivas a escala
internacional. La empresa trasnacional en que la participacion de capital
extranjero alcanza un nivel suficiente como para suponer que el socio extranjero
(en este caso es el propietario de la empresa) esta en condiciones de ejercer (y
de hecho ejerce) un control efectivo sobre la gestion de la empresa establecida en

México.

Por otro lado, la distribucién y comercializacion de los muebles sélo se realiza en
los Estados Unidos de América, no se realiza la venta en territorio nacional;
incluyendo a empleados. Es de mencionarse que todos sus productos cuentan con

una alta calidad en el ambito de exportacion.

1.10.2 Estructura de Alexander & Mary.
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La estructura de la empresa esta constituida por el Director General el cual tiene
la mayor jerarquia. A su cargo directo tiene a dos Gerentes de Area, el Gerente

Administrativo y el Gerente de Produccion.

El Gerente Administrativo realiza las funciones del Departamento de Recursos
Humanos o de personal, incluyendo las funciones del Departamento de Comercio
Exterior. Este tiene como personal de apoyo el Departamento de Contabilidad,

ademas de su secretaria.

El Gerente de Produccidon, es el responsable del funcionamiento de siete
departamentos los cuales constituyen el proceso de elaboracién de los muebles.
Estos siete departamentos son: Prototipo y Chapa, Talla, Primer corte, Maquinas,
Ensamble, Barniz; y el Departamento de Mantenimiento, éste dUltimo es
considerado como de apoyo.

Los demas empleados estan distribuidos tanto en funciones administrativas, como
en la linea de produccion como obreros. En total Alexander & Mary, esta

conformada por 126 trabajadores.
1.10.3 Filosofia De Alexander & Mary.

La filosofia de Alexander & Mary, es el trabajo con calidad, sin descuidar los

valores humanos.
1.10.4 Mision De Alexander & Mary.

Ser una empresa manufacturera competitiva y rentable, con la filosofia de alta
calidad en la fabricacion de muebles finos de oficina y el hogar, buscando el
bienestar y seguridad para los trabajadores, socios y miembros que integran esta

empresa.
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Respecto de aquello sobre lo que no se
puede hablar,
Lo mejor es guardar silencio.

Ludwig Wittgenstein
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2.1- LIDERAZGO.

El liderazgo consiste en influir en los demas para que se esfuercen en lograr una
0 mas metas.

El liderazgo se centra en las relaciones interpersonales, no sélo en las estrategias,

los sistemas y la estructura de las Organizaciones.

2.1.1 ANTECEDENTES.

Desde que el hombre aparecid sobre la faz de la tierra se encontré sometido por
las necesidades que le obligaron a buscar los recursos indispensables para
sobrevivir. El instinto natural de agrupacion y las dificultades para satisfacer sus
necesidades, lo hicieron unirse con sus semejantes y formar grupos. Cada
individuo tenia un puesto especifico para satisfacer a todos los miembros, y como
consecuencia para ser mas eficientes, los individuos tendian a seguir a aquellos

en quienes veian una forma de satisfacer sus necesidades.

En un principio la gente seguia a los mas fuertes porque ellos les brindaban
proteccion, posteriormente seguian a los mas viejos debido a sus experiencias,
después a los carismaticos debido a su capacidad de conducir y motivar a la
gente, etc. Cuanto mas sepa ésta persona respecto a que estimula a sus
subordinados y cdmo operan estos estimulos es probable que sea mas efectivo

como lider.

De esta forma, encontramos las primeras teorias sobre liderazgo desde la época
de los antiguos griegos y romanos con la teoria del “Gran Hombre”, que dice que
los lideres nacen y no se hacen; esto con base a las investigaciones sobre rasgos
de personalidad, por lo que surge la escuela conductista de la psicologia que dice
que el lider no nace con todos esos rasgos personales, solo con caracteristicas

fisicas genéticas y habitos de buena salud.
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Después de una creciente desilusién con los enfoques de “Gran Hombre” y el de
rasgos para comprender el liderazgo, se volvid la atencion al estudio de
situaciones y a la creencia de que los lideres son producto de situaciones

determinadas.

Es por ello que el origen del liderazgo también se asocia a la funcion directiva y el
hecho de ser eficaz en sus actividades. La funcién gerencial de direccién se define
como el proceso de influir en las personas para que contribuyan a las metas de la

organizacion y el grupo.

Las ciencias de la conducta, son las principales contribuciones a la administracion
para explicar factores como la motivacién, la comunicacion o la creatividad, que
es otro de los factores que desempeia un papel importante en la administracion

de los trabajadores.

Los gerentes, mediante el ejercicio de sus funciones directivas, ayudan a las
personas a ver como pueden satisfacer sus propias necesidades y utilizar su
potencial, al mismo tiempo que contribuyen a la realizacién de las metas de una
organizacion. Por tanto, los gerentes deberan entender los roles o papeles
asumidos por los trabajadores y la naturaleza humana acerca de la individualidad
de las personas y sus personalidades. No se puede hablar sobre la naturaleza de
las personas a menos que se considere al individuo integral, no solamente con
caracteristicas separadas distintivas, como el conocimiento, actitudes, habilidades

0 rasgos de la personalidad, la dignidad y el respeto.

Teniendo por lo tanto como el principio del liderazgo, el hecho de que las
personas tienden a seguir a aquellos que, en su opinidn, les ofrecen una medida

para satisfacer sus metas personales, cuanto mas entiendan los gerentes qué
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motiva a sus subordinados, cdmo operan estas motivaciones y cuanto mas
reflejen este entendimiento en sus acciones gerenciales, mayores probabilidades
habra de que sean eficaces como lideres.

El liderazgo en cuanto a la posicidén organica se puede definir como la conducta,
el conjunto de rasgos y aptitudes que caracterizan a una persona para conducir el
interés o la conducta de un grupo al objetivo que se pretende. Chiavenato lo
define como "una cualidad personal que proporciona deseo y esfuerzo de
cooperacion para lograr un objetivo". Un liderazgo exitoso requiere un
comportamiento que una e impulse a los seguidores hacia objetivos especificos en

situaciones particulares

Por otra parte, se han llevado a cabo gran cantidad de estudios con base en la
premisa de que el liderazgo se ve en gran medida afectado por la situacion de la
que surge el lider y en la que opera. El que éste sea un enfoque persuasivo queda
ejemplificado por la situacion que permitié el surgimiento de Hitler en Alemania
en los anos 1930, el anterior surgimiento de Musolini en Italia, el surgimiento de
F.D. Roosevelt en la Gran Depresidon de los afios 1930 en Estado Unidos y el
surgimiento de Mao-Tse-Tung en China en el periodo siguiente a la Segunda

Guerra Mundial.

Este enfoque para el liderazgo acepta que existe una interaccion entre el grupo y
el lider y apoya la teoria de los seguidores que se refiere a que las personas
tienden a seguir a quienes perciben (en forma precisa 0 imprecisa) como un
medio para lograr sus propios deseos personales. Entonces, el lider es la persona
que identifica estos deseos y hace cosas, 0 emprende programas, disefos para

satisfacerlos.

Dicho enfoque multidimensional para el liderazgo se detecto en forma temprana

en los estudios de Stogdill y asociados cuando descubrieron al analizar 470
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oficiales de la marina que ocupaba cuarenta y cinco puestos diferentes, que su
habilidad de liderazgo estaba afectada en gran medida por factores situacionales
tales como sus puestos, el medio ambiente de la organizacién en el que operaban

y las caracteristicas de las personas que debian dirigir.

Asi pues, estas teorias sobre rasgos de personalidad perderian mucha influencia.
Antes de 1949, la mayor parte de los estudios eran sobre este aspecto, pero
resultaban estudios que variaban mucho en cuanto a sus resultados y no

explicaban lo que era un lider.

Debido a su importancia para todo tipo de acciones de grupo, no es sorprendente
encontrar una cantidad considerable de investigaciones y teoria con respecto al
liderazgo, casi todo ello realizado en el periodo que comienza con la Segunda
Guerra Mundial. Los estudios han aumentado en mayor numero conforme pasan

los anos.

Posteriormente se realizaron otro tipo de estudios dirigidos hacia las situaciones y
contingencias de su medio con la creencia de que los lideres son producto de
situaciones especificas, es decir, el lider actla de acuerdo a la situacidn y utiliza a

aquellos elementos que se adecuan mas en el momento preciso en el cual opera.

El liderazgo es un fendmeno fundamental en la vida social, pudiéndolo ejercitar
una sola persona o un grupo. Todos los grupos humanos conocen el liderazgo,
cuya finalidad es hacer que el grupo actte con mas eficacia y con mas rapidez en
sus luchas con el medio ambiente. Sin embargo, en diversas culturas, a la
necesidad de liderazgo los subditos responden con sentimientos muchas veces
completamente opuestos; en lugar de admiracion, lealtad, fidelidad, entrega,
puede ser desconfianza, rechazo y resentimiento lo que se ofrezca a los

respectivos lideres.
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La sociologia actual investiga prescindiendo de todo juicio de valor, formas y
condiciones de liderazgo. Los conceptos de liderazgo y lider son aplicados a todo

grupo, por muy elemental que sea, y no solo a tipos prominentes de lideres.

Las investigaciones socioldgicas de los pequefios grupos han examinado,
aproximadamente desde 1950, innumerables variaciones del fendmeno del
liderazgo, indicando que debe ser concebido como un problema de interaccion,
que esta relacionado con la estructura del grupo que va a seguir al lider. Por lo
tanto, se deduce que los lideres inspiran y guian a individuos o grupos politicos; y

a las personas (lideres) dotadas de esta aptitud:

% Articulan y despiertan entusiasmo en pos de una visidn y una mision
comprometidas.

% Se ponen a la vanguardia cuando es necesario, cualquiera que sea su
cargo.

% Orientan el desempefio de otros, haciéndoles asumir su responsabilidad.

< Guian mediante el ejemplo.
2.1.2 CONCEPTO DE LIDERAZGO
Uno de los primeros conceptos formales que se suscitdé fue el elaborado por
George R. Ferry que nos dice a cerca del liderazgo:
“Es la actividad que consiste en influir sobre las personas para que se esfuercen

por alcanzar objetivos de grupo”.

Para Hersey y BlanChard, el concepto de liderazgo es el siguiente:
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“Es el proceso de motivar y ayudar a los demas a trabajar con entusiasmo para

alcanzar objetivos”.

De lo anterior podemos destacar palabras clave, que nos permiten comprender
y/o visualizar el concepto de liderazgo, como caracteristicas interesantes a él,

como lo son: proceso, habilidad, influir, dirigir, orientar.

Ayudados de estas palabras, a groso modo podemos estructurar el concepto de
liderazgo como: “El proceso de influir, guiar o dirigir a los miembros de un grupo

hacia el éxito en la consecucién de metas y objetivos organizacionales”.

Por lo tanto, el liderazgo es un proceso, debido a que no consiste en una sola
accion o comportamiento, sino que es una serie de acciones, con una
consecuencia, de pasos y conductas que logran el efecto deseado ( como algo

previamente planeado, y deliberado) en los integrantes de un grupo.

Cabe hacer mencidon que en la medida en que el tiempo ha transcurrido y las
organizaciones se han desarrollado, el liderazgo y las formas, y caracteristicas de
éste obtienen éxito en la medida en que éste mismo cambia. El liderazgo es una
parte importante de la administracidon, pero no lo es todo. Los gerentes deben
planear y organizar, por ejemplo el papel primario de un lider es influir en los
demas para que traten de alcanzar con entusiasmo sus metas y objetivos
establecidos, sin embargo la manera de influir en los demas para alcanzar dichos
objetivos no es una tarea facil, es un proceso muy complejo y multifacético de las
relaciones humanas. Comencemos dando unas de las definiciones que se tienen

sobre liderazgo.
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" Es el comportamiento de algunos miembros del grupo, o de la organizacion, que

crea o modifica los principios y valores basicos de dicho grupo®”

"Es el arte de combinar seduccion y organizacion®”

"Es el arte de gestionar voluntades®”

"Es el proceso de motivar y ayudar a los demds a trabajar con entusiasmo para

alcanzar los objetivos®”

Con estas definiciones podemos decir que el liderazgo es un arte que crea, seduce
o modifica los valores de un grupo para alcanzar objetivos. Hay muchos autores
que dan su definicién de liderazgo y que han tratado de encontrar caracteristicas
especificas que debe tener un buen lider, pero con el paso del tiempo dicha lista

de caracteristicas ha ido en aumento.

Por ejemplo, Edwin Ghiselli nos habla de que ha encontrado cinco caracteristicas
que debe tener un buen lider, claro esto después de haber hecho un estudio a
264 gerentes de mas de 90 compafiias distintas, dichas caracteristicas son las

siguientes:

< Inteligencia: el nivel de inteligencia de una persona es un indicador

exacto de la probabilidad de que obtuviera éxito como administrador.

3 Consultoria de procesos pag. 84

4 (Mateo, Juan-Valdano Jorge, Liderazgo, Pag. 42)

> (Idem)

8 Keith,Davis y John W. Newstrom. Comportamiento humano en el trabajo, 8. Mc Graw-
Hill, 1991 pag. 234
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< Habilidad de supervision: es la utilizacién efectiva de cualesquiera
practicas supervisoras que sean indicadas por las exigencias particulares de
la situacion.

< Iniciativa: se compone de dos factores; el primero es comportamental, el
cual refleja la capacidad de actuar con independencia e iniciar acciones sin
estimulo ni apoyo de otros; y el segundo es cognoscitivo e implica la
habilidad de ver vias de accidén que no son aparentes para los demas.

< Seguridad en si mismo el individuo se ve a si mismo como un agente
efectivo a resolver los problemas que se presentan

< Nivel ocupacional auto-percibido: el grado en que una persona se

considera.

Por lo tanto Frederik Fiedler tiene en su estudio las mismas caracteristicas, pero
ademas nos dice que “/os dirigentes afortunados son mas perceptivos que los que
no tienen éxito, y mas habiles para diferenciar entre sus mejores y sus peores
subalternos. Ademas, los lideres mds eficientes eran mas reservados y retraidos

en sus relaciones dentro de las organizaciones’”

Este autor nos habla de las caracteristicas que con frecuencia se encuentran y
que pueden ser de gran utilidad al predecir el éxito gerencial son: la inteligencia,
el gusto por las actividades persuasivas y competitivas, la motivacién para la
realizacion y el poder, la iniciativa, habilidad de supervision y confianza en si

mismo.

" Dossier Gary, Organizacién y Administracién, PHI, pag. 154
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2.1.3 IMPORTANCIA DEL LIDERAZGO.

Aunque el liderazgo guarda una gran relacion con las actividades administrativas y
el manejo de una Organizacién, el concepto de liderazgo no es igual al de
administracion. Warren Venis, al escribir sobre el liderazgo, a efecto de exagerar
la diferencia, ha dicho que la mayor parte de las organizaciones esta sobre
administradas y sublidereadas. Una persona quizas sea un gerente eficaz (buen
planificador y administrador) justo y organizado, pero carente de las habilidades
del lider para motivar. Otras personas tal vez sean lideres eficaces (con habilidad
para desatar el entusiasmo y la devolucién), pero carente de las habilidades
administrativas para canalizar la energia que desatan en otros. Por eso, ante los
desafios del compromiso dinamico del mundo actual de las organizaciones,
muchas de éstas se encuentran apreciando mas a los gerentes que ademas

cuenten con habilidades de lideres.

Asi pues, las Organizaciones destacan la importancia del liderazgo considerando

los siguientes puntos:

1) Es importante poseer la capacidad de un jefe para guiar y dirigir.

2) Una organizaciéon puede tener una planeacion adecuada, control vy
procedimiento de organizacién y no sobrevivir a la falta de un lider
apropiado.

3) Es vital para la supervivencia de cualquier negocio u organizacion,

4) Por lo contrario, muchas organizaciones con una planeacién deficiente y
malas técnicas de organizacion y control han sobrevivido debido a la

presencia de un liderazgo dinamico.
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2.1.4 EL PAPEL DEL LIDER EN LA EMPRESA.

Como ya hemos mencionado antes, podriamos decir que el lider es aquella
persona que actla para ayudar a un grupo a lograr sus objetivos mediante la
aplicaciéon maxima de sus capacidades y que siempre esta al frente del grupo

impulsandolo e inspirandolo para la realizacion de las actividades.

Ademas de que el lider debe cumplir con ciertas funciones y tareas propias de su
puesto (cargo) éste, sin abusar de su nivel jerarquico, logra que sus seguidores
crezcan y se desarrollen al mismo tiempo que se cumple con las metas
organizacionales (es decir, ejerce cierta autoridad cuya base se sustenta en el

servicio de sus seguidores).

Es por ello que el liderazgo es considerado como la capacidad de influir en las
personas, para encauzar sus esfuerzos hacia la consecucion de una o varias

metas especificas y grupales. (R.M. Hodgets)

El liderazgo es un aspecto importante de la administraciéon, de las actividades
gerenciales de la direccion. Por todo ello se establece, que la esencia del liderazgo

es que los demas se hagan participes de las metas

2.1.5 FUNCIONES DE UN LIDER.

Tomando en cuenta la consideracion de que un lider juega diversos roles, a éste
se le asignan diversas funciones las cuales debe cumplir en ocasiones de forma

simultanea y con concordancia. Por ejemplo.

% Lider como ejecutivo: Coordina las tareas del grupo y supervisa las
actividades.

% Lider como organizador: Planifica, programa y orienta.
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% Lider como estratega: Ordena, distribuye, dispone y arbitra recursos.

.0

Lider como experto: Ayuda, aconseja y complementa.

L)

.0

Lider como fuente de recompensas y castigos: Premia, censura y reprime.

L)

% Lider como arbitro y mediador: Ayuda, coopera, motiva y regula.

0.0

Lider como portero del grupo: Representa, identifica y avala.

2.1.5.1. ESTRATEGIAS DE UN LIDER.

Un lider, ademas de poseer determinadas caracteristicas y de tener que cumplir
con ciertas funciones, éste puede recurrir a algunas estrategias que le ayuden en

el manejo de su empresa y su gente.

Existen varias areas de competencia, ciertos tipos de habilidades para dirigir a los

seres humanos, de las que derivan seis estrategias de liderazgo basico:

< Atencién mediante la visién: Para elegir un rumbo, el lider debe primero
haber desarrollado una imagen de un futuro posible y deseable para la
organizacion.

< Significado mediante comunicacién: Un factor esencial del liderazgo es la
capacidad de influenciar y organizar significados para los miembros de una
organizacién esto crea una comunidad de aprendizaje y constituye una
organizacion eficaz.

< Confianza derivada de la consistencia: Los lideres deben inspirar confianza,
deben construir una buena imagen en base a la persistencia y a la

constancia.
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< Desarrollo del propio lider Autdcrata: En los lideres verdaderos no se hayan
trazas de presuncidon o auto adoracion, confian en si mismos, su actitud
central es el auto respeto.

% Voluntad de sumir riesgos:

% Debe reconocer y compartir la incertidumbre.

% Debe aceptar los errores.

% Debe estar dispuesto a responder a los retos.

% Capacitacion: Los lideres buscan que otros asuman responsabilidades y
realicen esfuerzos para lograr objetivos.

% Descentralizacion: Es eficaz mediante una verdadera delegacion de
poderes que implica que se confie en las personas que desempefan las

funciones.

Considerando lo anterior, podemos decir que el liderazgo tiene la funcion de
lograr que los subalternos tengan siempre la moral en alto y que produzcan a su

maxima capacidad.

La responsabilidad del lider es crear un medio en el que se induzca al personal a
contribuir a los objetivos de la organizacion con base a sus necesidades que
pretenden satisfacer, es decir, armonizar las necesidades de los individuos con las

demandas de la organizacion.

Es por ello que las actitudes cultivadas de los lideres: "Un lider se caracteriza por
un fuerte impulso de responsabilidad y terminacién de la tarea, por el vigor y la
persistencia en la obtencidon de metas, por la osadia y la originalidad en la
solucién de problemas, por el deseo de tomar la iniciativa en situaciones sociales,
por la seguridad en si mismo y por el conocimiento de su identidad personal, esta
dispuesto a aceptar las consecuencias de su propia decisién, de sus acciones, por

la disposicion a tolerar la frustracion, el retraso por su capacidad de influir en la
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conducta ajena y estructurar los sistemas de interaccion social segin el objetivo

en cuestion"

2.1.5.2. CARACTERISTICAS DE UN LIDER.

A pesar de que un lider debe tener determinadas caracteristicas como las que se
mencionaran mas adelante, no hay que olvidar que cualquier grupo de personas
que trabajan a una cierta capacidad, necesitan una persona que sea habil como
lider.

Esta habilidad se da con base a:

1) La capacidad para comprender que cada persona es diferente y por tanto
tiene factores motivacionales diferentes;

2) En la habilidad para inspirar;

3) Y en la fuerza para establecer un clima para que las personas se sientan

motivadas en sus actividades.

Para el primer punto, toda la administracién es situacional y depende de
contingencias. Todo tipo de lider, con conocimientos elementales sobre teorias de
motivacidn y que contemple los elementos de su medios, esta en mejor posicion
para definir y establecer los mejores elementos para actuar en su entorno y de
esta forma ser un lider que produzca las respuestas deseadas en el momento

deseado.

Para el segundo punto, el lider debe tener la habilidad para inspirar, es decir,
animar a los seguidores para que apliguen su mayor capacidad en sus
actividades. Tiene cualidades que inducen a la lealtad y devocion por parte de sus

seguidores.
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Para el tercer punto, el liderazgo esta relacionado con el estilo del lider, y con el

clima que crea como resultado.

Con lo cual se establecen que los factores que necesita el lider son entre otros los

siguientes:

1) La habilidad de utilizar el poder eficientemente y de manera responsable,
2) La habilidad de comprender que los seres humanos tienen diferentes
fuerzas de motivacion, segun las ocasiones y las situaciones,

3) La habilidad de inspirar y

4) La habilidad de actuar para responder a las motivaciones y suscitarlas®.

Newstrom destaca que anteriormente las cualidades personales eran la mayor
fuente de un liderazgo exitoso, pero en la actualidad se da mas importancia a la
identificacion de los comportamientos, las habilidades, la actuacion, los logros; y
en consecuencia se requiere que los lideres pongan en practica tres diferentes

tipos de habilidades: técnicas, humana, y conceptuales.

Habilidades técnicas. Son los conocimientos, aptitudes y actitudes de la persona

sobre cualquier tipo de procedimiento o técnica. Estas técnicas representan el
aspecto distintivo del desempefo del trabajo operativo. A medida que los
trabajadores sean promovidos a puestos de mayores responsabilidades de
liderazgo, las habilidades técnicas van teniendo menor preponderancia en el

gjercicio de un puesto de mayor jerarquia.

Habilidades humanas. Se traduce a la capacidad de trabajar eficientemente con la

gente y formar un equipo de trabajo. Ningun lider, en ningin nivel organizacional,

8 Newstrom: 1987
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se sustrae de la necesidad de poseer técnicas humanas eficientes, ya que éstas

son una parte sustancial de su conducta.

Habilidades conceptuales. Es la capacidad de pensar en términos de modelos,

marcos de referencia y relaciones para posibilitar una vision futura, desarrollos o
desafios como son los planes a largo plazo. Se vuelven mas importantes en

posiciones gerenciales de alto nivel.

La habilidad conceptual tiene que ver con las ideas, mientras que la habilidad
humana se interesa por la gente, asi como la habilidad técnica lo hace con las
cosas.

A\Y

Aunque Keith Davis y John W. Newstrom mencionan estos tres tipos de
habilidades que utilizan los lideres son: técnicas, humanas y conceptuales;
establecen que en la practica estas habilidades estan interrelacionadas, pueden

considerarseles separadamente””

Se puede decir que la mayoria de los autores emplean las mismas caracteristicas,
pero cabe mencionar algunas deficiencias en sus teorias de las caracteristicas
como explicacién de la efectividad de un conductor, y las podemos englobar en

las siguientes:

% Hacen caso omiso de la influencia de las personalidades y necesidades de
los subalternos

< No especifican la importancia relativa de las diversas caracteristicas

% Los resultados de las investigaciones no son uniformes y las listas

aumentan cada vez

’ Comportamiento humano en el trabajo, McGraw-Hi8ll, 1991, pag 235.

85



< No toma en cuenta la influencia de la tarea; en efecto la naturaleza de los

estudios hace imposible generalizar los resultados de una situacion a otra.

Mientras que la teoria de las caracteristicas trata de explicar el liderazgo sobre la
base de lo que el lider es, la teoria del comportamiento lo explica a base de lo que
el lider hace. Por esta razon Robert Bales después de un estudio en el cual
establecié una serie de grupos de discusion de cinco personas cada uno, los
cuales tenian que llegar a una solucion Unica de un problema de relaciones
humanas dentro de un plazo determinado, y llegd a la siguiente conclusion: "os
lideres pueden desempefar dos funciones principales: cumplir con la tarea y
satisfacer las necesidades de los miembros del grupo, y que una misma persona

no sirve necesariamente para ambas cosas’’”

Finalmente se destacan como caracteristicas de un lider:

% Inteligencia

+ Iniciativa

< Energia y agresividad
% Madurez emocional

% Responsabilidad

¢ Persistencia

< Persuasion

% Habilidad comunicativa
< Seguridad en si mismo

< Creatividad participacion social.

" Dessier, Gary, Organizacidn y administracion, PHI, pag. 155
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Lider de Calidad

1. Cuida que sus productos o servicios cumplan con los requerimientos del

cliente
Cumple sus compromisos

Planea / Organiza todo lo que hace

> W

Tiene sistemas de prevencion

Tiene altos estandares de desempeio
Sabe cuanto le cuestan los errores
Busca causas, no culpables

Busca siempre actuar con certeza.

v ® N o u

Resuelve problemas de raiz
10.Esta orientado a ... y obtiene, resultados
11.Desarrolla a la gente que depende de él

12.No acepta ni trabaja con mediocres.

Retos futuros a los que se habran de enfrentar los lideres:

1. Aumento de la competencia global
. Atencion a la velocidad, servicio e informacion

. Demandas del personal de mayor participacion

2
3
4. Mayor expansion de tecnologia de la informacion.
5. Organizaciones mas planas

6. Mayor autogestion por parte de los trabajadores
7

. Cambios constantes

Habilidades y estrategias para el desarrollo del liderazgo.

Tres fuentes de poder del liderazgo:
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>

L)

» Poder de la Personalidad

L)

*

L)

L)

» Poder del Conocimiento

*>

L)

» Poder del Cargo.

L)

El liderazgo es un fendmeno situacional. No depende sélo de una personas (el

lider) o de varias (los seguidores), sino lo determina siempre la situacion.

Sentidos del liderazgo.
1. Sentido Comun
2. Sentido de Responsabilidad
3. Sentido de urgencia
4. Sentido Trascendente de la vida
5. Sentido del humor.

2.1.5.3. DOTES DE MANDO

Los dotes de mando en el comercio y en la industria se definen como aquella
parte de la direccion de empresas que se ocupa de la supervision directa de los
subordinados. Dada una igualdad razonable de los equipos y suministros técnicos,
las dotes de mando constituyen el factor mas importante en la determinaciéon de

la eficacia de un grupo u organizacion.

Este apartado se ocupa de las dotes de mando en organizaciones formales. Se
concentra en los problemas de los directivos profesionales y supervisores que
obtuvieron su puesto fundamentalmente por nombramiento y no por eleccién ni

por la fuerza de su personalidad en organizaciones informales.
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Destacaremos el papel del lider en la determinacion de la productividad y eficacia
en lugar de resaltar el crecimiento y desarrollo personales de sus empleados o de
su satisfaccién con el puesto de trabajo. Esto no niega la legitima preocupacion
ante estos problemas ni el papel que podria o deberia desempenar el lider en el
apoyo de estos objetivos. Simplemente, queda fuera del alcance de este apartado

concreto.

Ralph Stogdill realizd estudios acerca de los rasgos de direccién o dotes de
mando. Se vio obligado en ambas a reconocer que no existia ninguna prueba de
un rasgo o caracteristica Unicos que identificara a una persona como lider.
Ademas, no pudo encontrar ningin grupo de atributos o rasgos de personalidad
que identificaran a un lider en todas las situaciones. Sin duda, tendian a ser un
tanto mas brillantes que sus secuaces, algo mas altos, solian ser algo mas

expansivos y aptos socialmente pero estas diferencias eran mas bien ligeras.

Las conclusiones de Stogdill fueron confirmadas por otros investigadores, en un
momento de reflexidon indicard porqué el enfoque de rasgos no parece predecir
unas dotes de mando eficaces. En primer lugar, practicamente todas las personas
actian de lideres en algunas ocasiones y de seguidores la mayor parte del
tiempo. Entre los rasgos que suelen considerarse deseables, sino esenciales para
tener unas dotes de mando eficaces, suelen incluirse caracteristicas tales como
ser justo, honesto, leal, precavido y juicioso. Aunque estos rasgos son
indudablemente, admirables y saludables, servirian de igual manera para nombrar
a la madre o padre del afio igual que para que lo nombre a uno para dirigir una
organizacién o un departamento. Por desgracia también sabemos que algunos
lideres altamente eficaces no han sido necesariamente justos, honestos, veraces o

leales.
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En sintesis, las dotes de mando no parecen ser sélo algo innato, sino lo primero y

mas importante, parecen ser una relacién interpersonal de cultura.

2.1.6. TIPOS DE LIDERAZGO

Se han propuesto varias clasificaciones diferentes de estilos de liderazgo y se han
encontrado que son Utiles. Los estilos se diferencian como los estilos con base en
el uso que hacen los lideres de las recompensas, el poder o el énfasis primario en

la consideracion frente a la estructura.

< Lideres positivos y negativos. Existen diferencias en la manera en
que los lideres tratan a sus empleados para motivarlos. Si el sistema
hace hincapié en las recompensas, el lider utiliza un /iderazgo positivo.
Una mayor educacién de los empleados, mayores demandas de
independencia y otros factores han hecho que la motivacién satisfecha
dependa mas del liderazgo positivo. Si se hace hincapié en los castigos,
el lider implica un /liderazgo negativo. Este sistema puede lograr un
desempefio aceptable en muchas situaciones, pero tiene elevados
costos humanos. Los lideres negativos actian en forma dominante y
superior como las personas. Para que se realice el trabajo, aplican a
su personal castigos como la pérdida del empleo, reprimendas en
presencia de los demas y suspensiones sin sueldo. Hacen alarde de la
autoridad con base en la idea erronea de que atemoriza a todos vy los
hace producir. Se trata de jefes mas que de lideres. El liderazgo
positivo por lo general logra una mayor satisfacciéon en el empleo y

mejor desempefio.
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0.0

/
°

Lideres autocraticos. Centralizan el poder y la toma de decisiones en
si mismo. Estructuran toda la situacion de trabajo para sus empleados,
de quienes esperan que hagan lo que se les dice. Los lideres acaparan
totalmente la autoridad y asumen por completo, este normalmente es
negativo, se basa en amenazas y castigos; pero puede ser positivo,
como queda demostrado en el autdcrata benevolente quién opta por
ofrecer algunas recompensas a los empleados. Algunas ventajas del
liderazgo autocratico son: que con frecuencia satisface al lider, permite
decisiones rapidas, supone el uso de menos subordinados competentes
y ofrece seguridad y estructura para los empleados. La principal
desventaja es que a la mayoria de los empleados le disgusta,

particularmente si es extremoso al punto de crear temor y frustracion.

Lideres participativos. Descentralizan la autoridad. Las decisiones
participativas no son unilaterales, como el autdcrata, ya que se derivan
de consultas con sus seguidores y de su participacion. El lider y el
grupo actian como una unidad social. Se informa a los empleados
sobre las condiciones que afectan su empleo y se les estimula para que
expresen sus ideas y formulen sugerencias. La tendencia general es
hacia un uso mas amplio de las practicas participativas porque son
consistentes con los modelos de apoyo y colegial del comportamiento

organizacional.

Lideres de rienda suelta. Evitan el poder y la responsabilidad
depende en gran medida del grupo para establecer sus propias metas y
resolver sus problemas. Los miembros del grupo se capacitan a si
mismos y organizan su propia motivacion. El lider desempefia solo un
papel menor. El liderazgo de rienda suelta ignora la contribucion del

lider, mas o menos en la misma forma en que el liderazgo autocratico
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ignora al grupo. Tiende a permitir que unidades diferentes de una
organizacién establezca fines cruzados y eso puede generar en el caos.
Por estos motivos, normalmente no se le utiliza como un estilo
dominante, aunque es Util en las situaciones en que un lider puede

dejar una decision completamente en manos del grupo.

Uso de la consideracion y estructura por parte del lider. Dos
estilos diferentes de liderazgo con los empleados son consideracion vy la
estructura, también conocidos como la orientaciéon al empleado y de
orientacion al trabajo. Existen pruebas consistentes de que los lideres
aseguran un desempeno superior y mayor satisfaccion en el empleo si
una alta consideracion es a su estilo dominante de liderazgo. A los
lideres considerados les importan las necesidades humanas de sus
empleados. Tratan de lograr un trabajo en equipo, ofrecer apoyo
psicoldgico y ayudar a los empleados con sus problemas. Los lideres
estructurados orientados al trabajo, por otra parte, creen que obtienen
resultados si mantienen a las personas constantemente ocupadas vy les
exigen que produzcan. La consideracion y la estructura al parecer son
un tanto independientes entre si, por lo que no necesariamente se les
debe ver como extremos opuestos de un continuo. Un gerente que se
toma mas considerado no necesariamente actia menos
estructuradamente; podria ser ambas orientaciones en grados
diferentes. Si existe solamente la consideracion, la produccion podria
dejarse de lado a favor de una popularidad y agradecimiento
superficial; por lo que da la impresion que los gerentes de mayor éxito
son los que combinan una consideracion y estructura relativamente

altas, concediendo un poco mas de importancia a la consideracion.
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2.1.7. ESTILOS DE LIDERAZGO.

Los diferentes estilos de liderazgo planteados por los diferentes autores, se
pueden clasificar en base a dos tipos de andlisis: el analisis tradicional y las

teorias conductuales.

No obstante, podemos afirmar la existencia del enfoque moderno, que se ha
considerado también como un enfoque a seguir por diferentes organizaciones y
que ha dado resultados satisfactorios. Sin embargo, dentro de cada una de estas
categorias encontramos diferentes enfoques los cuales se describen a

continuacion segun sus propios autores.

2.1.8 ANALISIS TRADICIONAL

Dentro del analisis tradicional se pueden encontrar diferentes teorias: las teorias
de rasgos que consideran el liderazgo como rasgo de la personalidad. Es decir,
esta teoria sostiene que las personas nacen ya siendo lideres o para ser
mandadas, lo que resulta algo contradictorio ya que hoy en dia no se conocen

caracteristicas que diferencien al lider del no lider.

2.1.9 TEORIAS CONDUCTUALES.
Dentro de las teorias conductuales se considera al liderazgo como una conducta,

es decir; éste se centra en el comportamiento del lider efectivo. Esta teoria se

apoya en:
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a) Estudios de la universidad de Ohio.

Trata de los cuatro factores que definen la conducta del lider:

°

Consideracion.

°

Iniciacion de estructura

°

Enfasis en la produccion
Sensibilidad.

°

b) Estudios de la Universidad de Michigan.

Busca identificar las caracteristicas de los lideres en relacion con la eficacia de
tarea.

Distingue dos dimensiones de la conducta del lider:

+ Lideres orientados al empleado.

% Lideres orientados a la produccion.

c) La Malla gerencial de Blake y Mouton

Al exponer los estudios de Ohio State, de Michigan y de dinamica de grupo.
Robert R. Blake y Jane S. Mouton han popularizado su Grid administrativo y han
usado ampliamente en programas de organizacion y desarrollo administrativo. El
Grid es un marco de referencia Util que proporciona un “idioma” comun mediante
el cual podemos empezar a entender como la gente emprende la realizacion de

sus propositos dentro de la organizacion.
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El estilo de Grid es un patron para concebir una situacién y analizarla. Cualquier
estilo de Grid esta sujeto a cambiar hacia otra orientacién como resultado de un
mayor entendimiento y practica. De tal manera que una orientacién no es una
caracteristica de la personalidad o un rasgo fijo. El punto importante es que para
aumentar la productividad, un lider debe estar conciente de la existencia de
modos de operacidn alternativos, seleccionar un enfoque mas sdlido y aplicar las
habilidades que se necesitan para comportarse en formas mas eficaces en
situaciones de trabajo real.

Cinco tipos diferentes de direccion basados en el interés por la produccion (tarea)
y el interés por las personas (relaciones) estan situados en cuatro cuadrantes

identificados por los estudios antes mencionados.

El interés por la produccion se vuelve mas importante para el dirigente a medida
que su colocacién se traslada a la derecha sobre la escala horizontal. Un
dirigente con una clasificacion de 9 en el eje horizontal tiene un interés maximo
por la produccion. Este interés representa cualquier logro o resultado.
Obviamente, no esta presente en todas las personas en el mismo grado. De
manera similar, esta sujeta a fluctuacién y cambio en el mismo individuo en
diferentes momentos. Por lo tanto, no es necesario tener una forma sistematica

de expresar el significado del grado de preocupacion.

Cuando el trabajo es fisico, el interés por la produccidon puede asumir la forma de
mediciones de eficiencia, nimero de unidades producidas, tiempo que se requiere
para completar un cierto ciclo de produccion, un volumen de ventas o para

alcanzar un nivel de calidad medible.

El interés por las personas esta ilustrado sobre el eje vertical. Las personas se

vuelven mas importantes para el dirigente a medida que su colocacion asciende
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sobre el eje vertical. Un dirigente con una clasificacion de 9 en el eje vertical
tiene un interés maximo por las personas.

Como el liderazgo se ejerce a través de otros, los supuestos acerca de las
personas son importantes para determinar la eficiencia, ya sea que esta sea
basicamente egoista o altruista, destructiva o bien intencionada, manipulativa o
directa, cerrada y oculta o abierta y transparente. Los ejes del interés por la
produccion y del interés por las personas se combinan en diversas formas, cada
una de las cuales expresa la forma en que un individuo concibe el logro de la

produccion a través de las personas.

(Grande) 9 [1,9 9,9
* 8 |(Club (Equipo)
Campestre)
3 7 | Consideracion Estructura y 2
Alta consideracion
6 5-5 Alta
Interés por 5 (Posicidn
las personas Estructura | Intermedia
)
4 Y Estructura
Conside- Alta
3 |racién Baja 1
4 2 (Autdcrata)
(Empobrecido)
1 11,1 91

0 12 34 5 6 7809

Interés por Produccion ——— » (Grande

)

Fig. Estilo de direccién.
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Los cinco estilos de direccidén son descritos como sigue:

/
°

Empobrecido. La realizacion de un esfuerzo minimo para hacer el trabajo

necesario basta para sostener la cohesion de la organizacion.

Club Campestre. La atencién cuidadosa a las necesidades que de
establecer relaciones satisfactorias tienen las personas, conduce a una

atmosfera en la organizacion y a un ritmo de trabajo cdémodo.

Autocrata (tarea). La eficiencia en las operaciones resulta de condiciones
de trabajo dispuestas de tal manera que los elementos humanos interfieren

en un grado minimo.

Posicion intermedia (interés medio). El rendimiento adecuado de la
organizacién es posible gracias al equilibrio entre la necesidad de ejecutar
el trabajo y al mismo tiempo mantener la moral de las personas a un nivel

satisfactorio.

Equipo. El trabajo se realiza por medio de personas comprometidas; la
interdependencia debida a un interés comdn en los propdsitos de la

organizacion produce relaciones de confianza y respeto.

En la siguiente figura se puede observar la malla o el Grid administrativo donde se

analizan las diferentes descripciones de los tipos de liderazgo.
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Mucha 9 11,9 9,9
8
7
6
Interés por 5
la gente >
4
3
2
1 (1,1 9,1
Poca 0 1 2345 6 789
Poco Interés por la produccion Mucho

Fig. El Grid administrativo.

A continuacion, se describird a detalle las diferentes coordenadas de los tipos de

lideres que pertenecen dentro del Grid administrativo.

Descripcion Del Lider Tipo 9,1

El estilo de liderazgo 9,1 descansa en el supuesto de que hay una contradiccion
inherente entre la necesidad que tiene la organizacién de obtener resultados y las

necesidades de la gente.

Un lider de esta orientacion, es trabajador, dispuesto a emplear el tiempo que se
necesita cuando se trata de luchar con los problemas que le correspondan. El
acento lo pone en la voluntad que ejerce mediante una determinacion inflexible

por tener el poder, controlar y dominar. El aprecio por los demas es escaso e
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inexistente, no hace caso a las sugerencias, recomendaciones, consejos o guias

de otras personas.

Descripcion Del Lider Tipo 1,9

Un jefe de orientacién 1,9 maneja sus asuntos a través de caminos indirectos
ideales para crear una amistad y camaraderia. La productividad se encarga de si

misma en la medida que se mantenga un clima de cordialidad y armonia.

El individuo aborrece el conflicto porque toma el desacuerdo como algo personal.
Un jefe de orientaciéon 1,9 es amigable y complaciente desde esa perspectiva es
muy tratable. Empero la escasa preocupacion de este individuo por la
productividad tiende a ser frustrante para los subordinados que realmente se

esfuerzan por obtener buenos resultados.

Descripcion Del Lider Tipo 1,1

El lider de orientacion 1,1 experimenta una leve contradiccion o no experimenta
ninguna contradiccién entre la necesidad de produccion y las necesidades de la

gente.

La motivacion 1,1 es temor al despido, o al temor a perder la membresia de la
organizacion. Esto seduce si la gente ve en usted a una persona que no actla, a

una persona inutil, a un estorbo para la organizacion.

El estilo de liderazgo 1,1 no tiene posibilidades de ser efectivo con los
subordinados, independientemente de su estilo de Grid. Algunos estilos de Grid
simplemente evitan a este jefe y siguen atendiendo sus asuntos. Otros buscan al

jefe para pedirle ayuda, pero éste nunca llega. Quienes tienen talento tratan de
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escapar. Un equipo o departamento dirigido de este modo, tiende a ser cada vez

menor. El resultado probable es el fracaso.

Descripcion Del Lider Tipo 5,5

Un gerente de orientacién 5,5 solo empuja para lograr un nivel de productividad
moderado y a cambio proporciona un monto de consideracidon aceptable para las
actitudes y sentimientos de la gente que lleva a cabo ese trabajo. Trata de
progresar razonablemente dentro del sistema , siguiendo reglas y reglamentos

para mantener el status como miembro de buena reputacion.

La motivacion 5,5 consiste en evitar que se le humille a uno o que se le ponga en
ridiculo. Cuando un gerente de esta orientacion, cae de la gracia de sus colegas,
por cualquier razén, experimenta dolor y pena. Delega sobre la base de justicia y
equidad; esto significa deslindar responsabilidades de tal manera que cada

persona obtenga una parte equitativa.

Descripcion Del Lider Tipo 9,9

El estilo de liderazgo 9,9 integra una alta preocupacién por la gente. A diferencia
de otros enfoques de liderazgo, esta orientacién supone que no existe ninguna
contradiccién inherente entre el fin de la organizacion y la necesidad de que la

gente sea productiva.

La motivacion 9,9 se caracteriza por un alto sentido de gratificacion, de gozo con
el trabajo y emocidn por contribuir con la empresa. Mientras mas se acerque uno
al éxito en la promocion de las metas de la empresa, mayor es el sentimiento de
realizacion. Cuando la altura de la organizacion se caracteriza por los principios

de liderazgo 9,9 y se opera de acuerdo con ellos, sus miembros pueden tener la
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esperanza de disfrutar los beneficios, tanto emocionales como financieros, que

hacen posible el éxito de la empresa.

Estilos de Liderazgo Estilos del Lider Efectividad
1.1
Poco interés por la Tipo Empobrecido El peor estilo de liderazgo

produccion y por la gente

1,9
El mas bajo interés por la Tipo Club Campestre Estilo orientado a las
produccién, el mas alto personas

por las personas

5,5

Como interés tanto por las Tipo Interés Medio Mantiene el estilo actual
personas como por la de equilibrio
produccion.

91

El mas alto interés en la Tipo Autdcrata Estilo orientado a la
produccion, el mas bajo produccion

por las personas.

9,9
El interés mas elevado Tipo Equipo Lo maximo en los estilos
tanto por la produccion de Liderazgo

como por las personas

Con base a los resultados de Blake y Mounton, se encontré que los mejores
dirigentes son aquellos que se desempefian con un estilo 9,9 (Tipo equipo),
encontraste con un estilo 1,9 (Tipo Club Campestre) o un estilo 9,1 (Tipo

autoritario).
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Si tomamos en consideracidon todos los puntos anteriores, entenderemos mejor
las ventajas de la teoria de Blake y Mouton, por lo que podemos interpretar que
aun cuando como lideres no hayamos llegado a un estilo 9,9 este debe ser el
ideal a lograr, y como la conducta no es una estética sino mas bien una dinamica,
el comportamiento de un lider aprende de sus experiencias. Por tanto, esta en

constante desarrollo.

Toda organizacion tiene dirigentes y dirigidos y en su teoria de la administracion
se encuentran tres caracteristicas universales: un objetivo, personal y jerarquias.
Distingue dos dimensiones basicas en el liderazgo: El interés por las personas y
por la produccion. Por otra parte, Weber identificd6 de manera magistral tres

prototipos de liderazgo:

% El liderazgo carismatico.
% El liderazgo autoritario

< El liderazgo legal burocratico.

Cuando se multiplican los estudios sobre los grupos, sobre todo a partir de K.
Lewin, el tema del liderazgo se aborda desde diferentes perspectivas y se
proponen numerosas tipologias. Una de las mas conocidas es la ofrecida por
Lippit y White, continuadores desde los afios 40 de la obra de Lewin. Su
clasificacién es un punto de referencia obligatorio para cualquier analisis.

Segun los autores Lippit y White, los lideres se dividen en:

K/
0.0

Autoritarios.

.0

Paternalistas.

L)

% Laissez-faire (“dejar hacer”)

*

Democraticos

%

0.0

Participativos.
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Esta division se hace atendiendo a la manera de:

a) Determinar los objetivos del grupo;

b) Tomar las decisiones en el grupo;

c) Tipo de relacion entre los miembros del grupo que fomenta el lider;
d) Calidad que se consigue en la realizacién de las tareas;

e) Participacion que se garantiza a los miembros el grupo;

f) Origen y direccién de los flujos de informacion;

g) Forma como se realiza el control;

h) Promociones en el interior del grupo;

i) Quien reparte sanciones y gratificaciones.

Segun éste analisis, los grupos mas eficaces tienen autoritarios, pero su trabajo
no alcanza la calidad que consiguen los grupos con lideres democraticos. Por otra
parte, las relaciones entre miembros del grupo cambian de forma clara, si se
comparan los grupos con lideres paternalistas o democraticos. En el primer caso
los miembros abren haces de relacién hacia los lideres mientras que en el

segundo, son los miembros los destinatarios de la interaccion.

Los flujos de informacién son pobres en el caso de los grupos paternalistas, ya
que se originan casi exclusivamente en la clspide en los grupos autoritarios y
discurren con fluidez en las dos direcciones en los participativos. El control se
consigue mediante normas fijadas por el empresario o por los reglamentos
internos, en el caso de los lideres paternalista y autoritario, mientras que en los
grupos democraticos y participativos existe un autocontrol o el control se lleva a
cabo mediante el grupo. Todos estos aspectos que revelan la conducta del lider y

su influencia en la eficacia del grupo.
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2.1.10 ENFOQUE MODERNO.

Las recientes experiencias en el mundo, caracterizadas por una gran dinamica de
cambios nos han conducido no solamente a cambiar la cultura tradicional de
nuestras organizaciones y diferentes formas de comportamiento organizacional
sino que también, modernamente se han acentuado otros aspectos de la
conducta del lider (no hay que olvidar que los patrones de conducta del lider son

lo que llamamos en lenguaje técnico: estilos de liderazgo)

A continuacion, con base al criterio de diversos autores; se presentan las

diferentes dimensiones en las cuales se puede encontrar en lider.

2.1.11 LA DIMENSION DE “CONSIDERACION” O GRADO EN QUE EL
LIDER TIENE EN CUENTA LOS SENTIMIENTOS DE LOS MIEMBROS DEL
GRUPO.

Halpin y Winer (1952) indican que cuando esta dimension tiende a ser alta, el
lider se caracteriza por el favorecimiento de la aparicion de relaciones personales,
muy cordiales, una gran disponibilidad para escuchar a los subordinados vy

permitir su participacion en la toma de decisiones.

MODALIDADES DE PODER

El poder es la capacidad de una persona para influir en el comportamiento de los
demas, capacidad que los lideres ejercen y que los lideres "eficaces" saben utilizar
con sensatez. Las modalidades de poder que ejerce un lider revelan en buena
medida por qué lo siguen los demas. Un marco de referencia util para entender el

poder de los lideres comprende cinco modalidades de poder: legitimo, de
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retribucion, coactivo, de referencia y experto. Los lideres eficaces suelen utilizar

las cinco modalidades en diversos momentos.

Poder legitimo. El poder legitimo se basa en la influencia que ejerce el puesto
formal del lider en la jerarquia de la organizacion. El acceso a recursos,
informacién y a quienes toman las principales decisiones les confiere un poder
legitimo que les sirve para influir en los acontecimientos y transmitir informacion y
recompensar a los subordinados. Se dice a menudo que tales lideres tienen
"peso" o influencia politica en la organizacion. El poder legitimo permite

- Contratar a quien solicita un empleo.

- Obtener aprobacién para gastos que rebasan el presupuesto.

- Facil acceso a los altos ejecutivos de la empresa.

- Conocer con oportunidad las decisiones importantes y los cambios de

politica.

Poder de retribucion. El poder de retribucidn es la influencia que se deriva de
la capacidad del lider para satisfacer las necesidades de los seguidores, quienes a
cambio de esto realizan las acciones y los resultados deseados. En otras palabras,
los empleados acatan las solicitudes u 6rdenes de los lideres con la idea de que
sus acciones se veran premiadas. El lider suele recompensarlos con asignaciones
de trabajo favorables, calendarios vacacionales preferentes, ascensos y/o

aumentos de sueldo

Poder coercitivo. El poder coercitivo es la influencia derivada de la capacidad
del lider para conseguir la obediencia merced al temor o el castigo. Este Ultimo
puede adquirir la forma de reprimendas oficiales, asignaciones laborales
indeseables, reducciones salariales, degradaciones, suspensiones o hasta despido.
Scott Rudin es el notorio y desagradable productor de peliculas taquilleras como

The Truman Show e In & Out. Tiene fama de agredir verbalmente al personal,
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arrojar teléfonos y exigir jornadas de trabajo de 16 horas, durante los siete dias
de la semana. Sus ex empleados opinan con mordacidad sobre él, pero insisten
en que no se mencionen sus nombres. Dicen "Me gustaria seguir trabajando en
esta ciudad". Uno de sus ex subordinados comentd: "yo creo que casi todos los
que trabajan ahi lo odian A nadie le agrada, todos se sienten miserables. Rudin es
capaz de agredir verbalmente a sus empleados ya que hay 100 solicitantes para
cada puesto. Paga salarios enormes a los empleados de ingreso reciente -entre 70
000 Y 100 000 dolares (poder de retribucion elevado)- y no le importa que el
personal cambie cada dos anos 5 Como vera, el poder coercitivo suele ser menos
eficaz que el poder de retribucidon por las mismas razones que el castigo ejerce un
efecto limitado como motivador. Algunos empleados responden ala coercién
falsificando informes de desempefio, robando cosas que pertenecen a la empresa
y mostrando un comportamiento igualmente negativo, en lugar de mejorar su

desempeno.

Poder de referencia. El poder de referencia es la influencia derivada de la
identificacion personal de los seguidores con el lider. Suelen apreciarlo, admirarlo
y desean emularlo El poder de referencia por lo general lo poseen los lideres que
cuentan con caracteristicas personales admirables, carisma, una excelente
reputacién o ambos. Para Dawn Lepore y otros mas en Schwab, David Pottruck
tiene poder de referencia. Lepore y Pottruck se remontan a 16 anos atras. La
primera afirma que David le comentd la importancia que tiene constituir

relaciones sélidas y una lealtad personal: "dirige con el corazon y con la cabeza".

Poder experto. El poder experto es la influencia basada en los conocimientos y
las competencias del lider. Se trata de una fuente de influencia fundamental para
los gerentes; en la actualidad y lo seguira siendo en el futuro. Los subordinados
acatan las recomendaciones del lider por los conocimientos que éste posee Desde

1996, Schwab se ha proyectado como empresa de Internet con bases
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tradicionales que incluyen mas de 350 ramas. "Schwab esta haciendo historia
sobre la integracion a Internet", afirmé John Payne, consultor en Cerulli
Associates, Inc., empresa de investigacion y consultaria con sede en Boston.
Schwab administra en la actualidad cerca de 42 por ciento del total de activos en
linea o mas del doble que su competidor mas cercano. El lider de este 'éxito es en
buena medida Pottruck, quien es responsable de llevar a la practica la vision
empresarial. La estrategia de Texas Instruments esta arraigada en la imagen que
tiene Pottruck de la empresa, "una compaiiia de tecnologia que esta en el negocio
de los servicios financieros por casualidad". Pottruck aprendidlos trucos como
gerente de proyectos de TI en el Citibank en los afos setenta y siguio las tenden-
cias tecnoldgicas desde entonces. "Tiene un conocimiento tan agudo y tal aprecio
por la tecnologia que sus ideas lo hacen un socio inmejorable", afirma Lepore.7
Ademas, recuerde la descripcion que hizo Warren McFarlan de Pottruck en el caso
anterior: Pottruck "es un apasionado del cambio, y sus habilidades personales

[para reinventarse] son cruciales para ello".

USO DEL PODER

El uso que el lider haga de las diferentes modalidades de poder, o influencia,
genera uno de tres tipos de comportamiento en los empleados: compromiso,
acatamiento o resistencia. Los empleados comprometidos buscan con entusiasmo
satisfacer las expectativas del lider y se esfuerzan por ello. Los empleados que
s6lo acatan las solicitudes del lider hacen sdlo lo que tienen que hacer --,en
general sin gran entusiasmo- En casi todos los casos, la resistencia se expresa
como una aparente respuesta a las solicitudes o planes del lider, misma que en

realidad no llevan a cabo o incluso demoran o sabotean.
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CONSECUENCIA DEL USO DE LAS CINCO MODALIDADES DE PODER.

MODALIDAD DE PODER RESPUESTA MAS
UTILIZADA POR EL PROBABLES DE LOS
LIDER SEGUIDORES
EXPERTO

OMPROMISO

DE REFERENCIA

DE RETRIBUCION
7ACATAMIENTO

LEGITIMO

COERCITIVO — RESISTENCIA

La figura sefiala que el poder experto o de referencia suele generar un
compromiso por parte del empleado, los poderes legitimo y de retribucién dan por
resultado a menudo el acatamiento y el poder coactivo se traduce por lo comin
en resistencia. El poder de referencia conduce a grados de desempeio elevados.
Por tanto, es probable que los lideres eficaces se basen en el poder experto, de
referencia y de retribucion, y utilicen el poder legitimo y coercitivo sélo en grado
minimo. El poder legitimo resulta eficaz cuando el gerente sélo pide a un
empleado que desempefie una tarea que se halla en el marco de sus capacidades
y de la descripcion del puesto. En algunas situaciones, el poder coercitivo puede
ser eficaz para que los empleados acaten las reglas. Sin embargo, en general
cuando los lideres amenazan o castigan, la respuesta es el enojo.

Diversos modelos y métodos explican e ilustran la forma en que los buenos lideres
influyen en los demas. No hay respuesta Unica o sencilla a la interrogante de cual

modelo de liderazgo fun ciona mejor. Hemos agrupado los modelos y métodos en
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cuatro principales categorias: rasgos, comportamientos, contingencias y
transformaciones. Hace 50 afos, los modelos de rasgos del liderazgo eran los mas
populares. Poco a poco, se fueron complementando con 10,5 paradigmas
conductuales y, luego, con los de contingencias. En la actualidad, el modelo de
transformacién cuenta con muchos adeptos, lo que refleja los esfuerzos de
diversos lideres por transformar las viejas formas de organizacion en modalidades
mas acordes con lo que sucede en nuestros dias. Ademas del modelo de rasgos,
casi todos los paradigmas -en especial el de transformacion- identifican diversos

rasgos necesarios para ejercer un liderazgo eficaz.

Rasgos y Lideres.

Los rasgos son las caracteristicas personales de los individuos e incluyen atributos
fisicos, sociales y personales. Cuando los rasgos de los individuos se consideran
en conjunto, por lo general hacen que se comporten de maneras bastante
predecibles a lo largo del tiempo, en diferentes situaciones y los demas suelen
describirlos en esos términos. El modelo de rasgos sefiala que la presencia y
ausencia de ciertas caracteristicas individuales distinguen a los lideres de quienes
no lo son. De los diversos métodos para identificar los rasgos del liderazgo
efectivo -y de las diversas teorias al respecto-, consideraremos brevemente dos:

la inteligencia emocional y el liderazgo ético.

INTELIGENCIA EMOCIONAL

En los ultimos afios, el término inteligencia emocional ha recibido mucha atencion
porque transmite los rasgos de los individuos que generan resultados eficaces, en
especial de quienes desempefan funciones de liderazgo. Para nuestros fines, la
inteligencia emocional es un conjunto de capacidades y rasgos que permiten a los
individuos reconocer y entender los sentimientos y emociones propios y ajenos y
servirse de tales conocimientos para guiar su propio pensamiento y acciones. En

el amplio espectro de la inteligencia emocional, se ha incluido una gran cantidad
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de rasgos. Cuando la inteligencia emocional se aplica con eficacia al liderazgo,

comprende rasgos como los siguientes:

- Observacion personal. Capacidad de apreciar el efecto que uno ejerce en la
gente y adaptarse.

- Confianza. Capacidad de reconocer y apreciar las fortalezas propias y de
los demas.

- Dominio propio. Capacidad de refrenar el ego y el deseo de dominacion.

- Autenticidad. Capacidad de respetar y proyectar sinceridad.

- Empatia. Capacidad de entender y actuar en consecuencia en las
necesidades y motivaciones de los demas.

- Propiedad. Capacidad de aceptar la responsabilidad de las propias acciones

Y SuUs consecuencias.

Estos rasgos y capacidades deben serie familiares, pues se trata de aspectos de
varias de nuestras competencias gerenciales: para la comunicacion, el trabajo en
equipo y el manejo personal.

Por favor, llene el pequeno cuestionario que aparece en la tabla anterior, que
ilustra los rasgos y la inteligencia emocional. éHay posibilidades de que sus
colaboradores, jefe o algin amigo cercano lo clasifique? Cuando se evalla la
inteligencia emocional de alguien en un entorno de trabajo con un cuestionario
completo, un tercero debe administrar el instrumento a los colaboradores y al
individuo. Si la persona evaluada es un gerente, el cuestionario también debe
aplicarse a sus subordinados.

Como ilustra el crecimiento individual de David Pottruck, los individuos pueden

mejorar su nivel de inteligencia emocional. En el recuadro sobre "competencia en
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el manejo personal", se informa sobre el desarrollo y uso de la inteligencia
emocional del director de marketing de la division de una empresa de alimentos
mundial. Para mantener su anonimato, aludimos a esta persona con el seudénimo

de "Juan Garcés".

2.1.11.1 LA DIMENSION DE “INICIATIVA PARA LA ESTRUCTURA”.

En este caso el lider facilita y provoca las interacciones en el grupo que tienden a
la obtencién de las metas del mismo. El lider que se caracteriza por esta conducta
asigna a los miembros del grupo tareas concretas y espera que los trabajadores
mantengan conductas perfiladas y definidas para la consecucidon de las metas
propuestas. Es evidente que en el primer caso, los lideres de alta consideracion
son muy aceptados y logran un clima de distension y bienestar, mientras que los
lideres de iniciacion a la estructura consiguen acciones efectivas, pero nunca en

un clima grupal distendido.
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2.1.12 ESTUDIOS EN LA UNIVERSIDAD DE MICHIGAN.

Otras investigaciones, como algunos estudios realizados en la Universidad de
Michigan, han distinguido lideres “centrados en los empleados” vy lideres
“centrados en la produccion”, con resultados en cuanto a formas de relacién y
efectividad en el trabajo parecidos a los obtenidos en las investigaciones citadas

arriba.

Los investigadores de la Universidad del Estado de Ohio llegaron a la conclusion
de que la conducta del lider contenia estas dos dimensiones: la “consideracion” y
la “iniciativa para la estructura”. Estos creen que la falta de consideracion no
fomenta la satisfaccion en el trabajo y la lealtad del empleado. Con estas dos

dimensiones produjeron cuatro estilos conductuales de liderazgo.

Se partio inicialmente de la hipdtesis de que un estilo de alta estructura y de alta
consideracion constituirian el mejor estilo de liderazgo. A lo largo de los afios, la
eficacia del estilo alto-alto ha sido puesta a prueba con mucha frecuencia. En
conjunto, los resultados han sido mixtos. De este modo, los investigadores
llegaron a la conclusidn de que no existe un estilo de liderazgo que pueda
considerarse como el mejor. Se arguye, por el contrario, que le eficacia de un

determinado estilo de liderazgo dependera de factores situacionales.
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Estructura baja, consideracion Estructura alta, consideracion
alta. alta.

Se da menos énfasis en la || El lider aporta directrices sobre
estructuracion de las tareas del como deben realizarse las tareas,

Alta empleado, mientras que el lider se || mostrando al mismo tiempo una
concentra en  satisfacer las alta  consideracion  por las
necesidades y deseos del empleado. necesidades y deseos del empleado.

Consideracion
Estructura baja, consideracion Estructura alta, consideracion
baja. baja.

El lider no aporta la estructura || Se pone énfasis primariamente en
necesaria y  muestra  poca la estructuracion de las tareas del
consideracion por las necesidades y empleado, mientras que el lider
deseos del empleado. muestra poca consideracion por sus
Baja necesidades y deseos.

Baja Alta

Estructura de Iniciacion

2.1.13 TEORIA DE MC. GREGOR.

Entre las teorias de direccion mas conocidas esta el concepto de Mc. Gregor
aplicado a los lideres que pueden clasificarse aproximadamente en dos campos en
lo que respecta a la cuestién de cdmo tratar a sus subordinados. El enfoque mas
antiguo y ortodoxo, conocido como teoria X, se refiere a los directivos que creen
que sus trabajadores son por naturaleza perezosos, resistentes al cambio,

requieren una constante y estrecha supervision y no estan motivados para
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obtener buenos resultados. Mc. Gregor considera que esto es el conjunto natural
de supuestos que hacen los directivos y, de hecho, los supuestos mediante los
cuales la mayoria de los directivos alcanzan su puesto de direccion. Como
alternativa Mc. Gregor propone una nueva concepcidn mas positiva de los
trabajadores: la teoria Y. Bajo los supuestos de la teoria Y. El directivo ve en sus
trabajadores personas practicamente maduras, deseosas de ser productivas y con

intenciones de contribuir al éxito de la organizacion.

La escuela humanista, por su parte, ha estudiado tipos de liderazgo, siguiendo la

teoria de Mc. Gregor.

El lider que se inspira en la teoria X se basa en modelos coercitivos, mecanicistas,
economicos, ya que el trabajador, detesta el trabajo, no quiere responsabilidades,
se mueve por motivaciones crematisticas. En el caso de la teoria Y se produce la
integracion de los intereses individuales con los objetivos de la organizacién. Los
trabajadores estan contentos con las tareas que se les ha encomendado, son
responsables, demuestran su capacidad y su experiencia, pierden rango las

exigencias econodmicas. Asi pues, Mc. Gregor distingue dos estilos de liderazgo:

% Un estilo de lider autoritario y tradicional, al que le importan las metas u
objetivos de la organizacion y el principio de autoridad (Es la denominada
teoria X)

% Un estilo de lider mas igualitario, al que le preocupa y se interesa por la
integracién de todos los miembros de la organizacion para asi conseguir

mejorar los objetivos de la empresa (Es la llamada teoria Y).
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2.1.14 MODELO DE LA RED DE DIRECCION (1962)

La Red de direccion (Managerial Grid) es un modelo bidimensional de los diversos
estilos de direccion. Basada en la teoria de que los directivos pueden estar
orientados, simultaneamente y en diverso grado, tanto hacia sus tareas como
hacia la de sus empleados, la red permite analizar en una escala del 1 al 9 el
grado de preocupacion de un lider o directivo por los empleados y la
productividad. Suele considerarse como posicién optima la de 9,9 (un interés

maximo tanto por las personas como por la produccion).

La tan conocida Red de Direccion, registrada como marca comercial, fue
desarrollada por Robert R. Blake y Jane S. Mounton en 1962 en el curso de sus
investigaciones sobre la direccién de empresas. La disefiaron como alternativa al
modelo en cuadrante de la Universidad del estado de Ohio, que a su vez surgid
del modelo lineal continuo de direccién establecido por Rensis Likert. Blake y
Mouton colocaron en el eje vertical de su Red de Direccidn la preocupacion por
los empleados y en el eje horizontal la preocupacidon por la produccion, y
dividieron cada uno de ellos en una escala de 9. Segun esta concepcion se
destacan estilos basicos de direccion. Un directivo 1,1 es un abdicador,
“empobrecido”, y no se preocupa ni por los empleados ni por la produccion, sino
sblo por mantener la situacién existente. El directivo 1,9 justa o injustamente, se
le ha denominado el tipo de “club campestre”, que muestra una gran
preocupacion por los empleados, insistiendo en una atmodsfera amistosa y unas
relaciones armoniosas; pero se muestra un poco interesado por la produccion. En
contraposicion, el directivo 9,1 es un jefe duro, el tipico “directivo autocratico”. El
directivo 5,5, situado en el centro de la Red, muestra una preocupacion o interés
equilibrado por los empleados y su moral y por la produccién, pero debe moverse

también en la direccién del directivo del equipo 9,9, que invoca o exige una
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elevada produccién de los empleados, comprometidos en alcanzar los objetivos de

la organizacion, y que mantienen una confianza y respeto mutuo entre ellos.

Blake y Mouton han utilizado la Red de direccion como herramienta para el
analisis del estilo de un directivo y como instrumento de ayuda para el
establecimiento de objetivos y disefio de los programas de formacion para el
desarrollo de directivos eficaces. Han disefiado un programa de formacion en seis
etapas que permite a los directivos desplazarse hacia las posiciones 7,7, 8,8 y 9,9.
Estas fases incluyen la formacién en laboratorios y seminarios, el desarrollo en
equipos, el desarrollo entre grupos, el establecimiento de los objetivos de una
organizacion, la consecucion o logro de los mismos y su estabilizacion, todos los
cuales son factores que se han de medir, a la hora de colocar a un directivo en la
Red.

Los resultados de las investigaciones realizadas por Blake y Mouton, tal y como se
resumen en la Red de Direccidén, han hecho cambiar de pensamiento a muchos
tedricos y les han llevado a aceptar el concepto de que los directivos eficaces
pueden ser tanto duros como blandos, y pueden estar orientados tanto hacia sus
tareas como hacia los empleados. Muchas empresas han observado que la Red es
una herramienta muy practica para ayudar a los directivos a aumentar su eficacia,
especialmente en su reorientacion hacia los empleados, en el caso de directivos
9,1, o hacia la produccioén, en el caso del directivo 1,9, aunque el concepto de la
Red por si misma estd ampliamente aceptado, no se ha afirmado que los
directivos mas eficaces estén colocados efectivamente en el 9,9. Si bien las
investigaciones de Blake y Mounton han puesto de relieve que el 99.5% de los
directivos que asistieron a sus seminarios consideran que éste es el método mas
firme y sélido para dirigir. (El segundo estilo mas popular entre los directivos es el

de 9,1 y el tercero el de 5,5). Las investigaciones de seguimiento realizadas entre
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dos y tres anos mas tarde en empresas que utilizaron la Red ha llegado a la
conclusion de que los directivos mantienen estas opiniones por el mismo orden.
Los mismos Blake y Mounton, sin embargo, recomiendan que se enfoque la

situacion utilizando el estilo que mejor se encaje en cada caso concreto.

Existen dos dimensiones fundamentales en el comportamiento de un lider en una
organizacion. La primera de éstas es la consideracion hacia los subordinados y
esta formada por los comportamientos centrados en los empleados. La segunda
es la iniciacion de la estructura, a veces denominada comportamientos orientas

hacia las tareas.

A diferencia de los representantes del enfoque humanistico Blake y Mounton
resaltan que la formacién en una sola dimensidn, es decir, centrada en los
empleados, no es suficiente para desarrollar unos directivos eficaces. En su lugar,
el lider debe formarse también en la preocupacion por hacer que se realicen los
trabajos. Esto no equivale a decir, que Likert y otros no tuvieran conocimiento o
no se hubieran preocupado por los aspectos de las dotes de mando relacionadas
con las tareas, sino que consideraron que esta preocupacion era algo dado por

supuesto.

Blake y Mounton aportan términos populares para cada uno de los extremos de la

cuadricula. Estos son:

< Dotes de mando empobrecidas (1,1), lo que significa practicamente

que no dispone, en absoluto, de dotes de mando.
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< Dotes de mando para agrupacion deportiva (1,9), lo que quiere decir
una preocupaciéon absoluta por las necesidades de los demas y por crear

un entorno de trabajo que carezca absolutamente de tensiones.

< Dotes de mando en forma de obediencia a la autoridad (9,1), lo
que significa una preocupacion absoluta por la producciéon con un interés

minimo por las personas de la organizacion.

< Dotes de mando de la persona de una organizacion (5,5), que
refleja el mantenimiento de un grado satisfactorio de interés o

preocupacion, tanto por las personas como por la produccion.

< Dotes de mando de equipo (9,9), que evidentemente, refleja el criterio
de unas dotes de mando eficaces, con el desarrollo de las labores de la
organizacién por las personas asignadas o comprometidas a través de una

relacion de confianza y respeto mutuos.

ZComo se pierde y se gana el poder?

El poder no es estatico, no siempre se tiene. Con su actuacion, los lideres pueden

ganar o perder su poder.
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Bases de Poder

Como se Gana

Como se pierde

1. Coercion

2. Relacion

3. Recompensa

4. Legitimidad

5. Referencia

6. Informacion

7. Capacidad

Si se amenaza,

cumplirlo

Demostrando que son

ciertas las relaciones

Cumpliendo lo
prometido

Asumiendo las

responsabilidades

Brindando estimulo a

quien lo merece

Manteniéndose

informado

Capacitandose

permanentemente

Amenazando y no

cumpliendo

Cuando es visible que
no existen tales

relaciones

Prometiendo sin cumplir

No tomando las

decisiones del puesto

Estimulando a quien no

corresponde

No informandose,
divulgando informacion

confidencial

No desarrollandose
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2.1.15 EL MODELO FIEDLER.

El modelo de contingencia o efectividad del liderazgo, fue desarrollado por Fiedler
(1967). Fiedler elabord la llamada escala del compafiero menos apreciado (CMA)
para identificar los estilos de liderazgo. Fiedler sostiene que la escala CMA indica
si un lider tiene un estilo centrado en la tarea o un estilo centrado en las

relaciones.

Se cree que las personas con un bajo nivel de CMA, es decir, los que describen al
compaiero de trabajo menos apreciado en términos negativos, se preocupan
primariamente del éxito en su tarea, es decir, estan “centrados en la tarea”. Por
otra parte, a las personas que describen a su compafiero de trabajo menos
apreciado en términos relativamente positivos (personas con CMA alta) se les
considera como ‘“centradas en las relaciones”, es decir, preocupadas

especialmente en conseguir y mantener relaciones interpersonales satisfactorias.

En resumen, Fiedler sostiene que los lideres centrados en la tarea son mas
eficaces en situaciones extremas de alto o bajo control, pero que los lideres
centrados en las relaciones tienden a ser mas eficaces en situaciones intermedias

de control moderado.

La teoria de Fiedler implica que el liderazgo es cualquier proceso, en el que la
habilidad del lider para ejercer influencia depende de la situacion del grupo y del
grado en el que el estilo, la personalidad y el enfoque del lider se sujeta al grupo.
En otras palabras, de a cuerdo a Fiedler, las personas se convierten en lideres no
solo debido a los atributos de sus personalidades sino también a diversos factores

situacionales y a la interaccion entre los lideres y la situacion. Con base en sus
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estudios, Fiedler encontrd tres “dimensiones criticas de la situaciéon de liderazgo”
que afectan el estilo mas efectivo de los lideres.

a) Poder del puesto.

Es la medida en que el poder de un puesto, a diferencia de otras fuentes de
poder tales como el poder carismatico o de experiencia, permite a un lider hacer
que los miembros del grupo cumplan con las instrucciones; tal como se puede ver
en el caso de los administradores, éste es el poder que surge de la autoridad
dentro de la organizacién. Como Fiedler senala, un lider que tenga un poder claro
y considerable en su puesto puede con mayor facilidad un mejor seguimiento que

el que podria conseguir otro lider que carezca de este poder.

b) Estructura de la tarea.

Con esta dimension Fiedler tenia en mente la medida en que se puede especificar
con claridad las tareas y la medida en que se pude considerar responsable a las
personas de la ejecucidén, en contraste con las tareas que son vagas y nho
estructuradas. En los casos en los que las tareas son claras, se pueden comprobar
con mayor facilidad la calidad del desempefio y se puede responsabilizar en forma
mas definida a los miembros del grupo por su desempefio, en casos en los que las
tareas son poco claras.

c) Relaciones entre lider y miembros.

Esta dimensién, que Fiedler consideréd como la mas importantes desde el punto de
vista de los lideres ( puesto que el poder del puesto y la estructura de la tarea
pueden en gran medida estar bajo control de la empresa) se refiere a la medida
en que los miembros del grupo aprecian al lider y confian en él, y a la medida en

que estan dispuestos a seguirlo.
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Como se describid anteriormente, para llevar a cabo su estudio, Fiedler postuld
dos estilos principales de liderazgo. Uno de ellos orientado principalmente a las
tareas y donde segun él, el lider obtiene satisfaccion al observar que las tareas se
llevan a cabo; mientras que el otro estilo, se orienta principalmente al logro de
buenas relaciones interpersonales y hacia la obtencion de un puesto de

importancia personal.

Fiedler definid “lo favorable de la situacién” como el grado en el que una situacion
determinada permite al lider ejercer influencia sobre un grupo. Para medir los
estilos de liderazgo y determinar si un lider estd mas orientado a tareas o a
personas, Fiedler utilizd6 una técnica de prueba poco comun. Basd sus

descubrimientos en dos tipos de calificaciones:

1) Calificaciones sobre el companero de trabajo menos preferido (LPC, por sus
iniciales en inglés) o sea, las estimaciones hechas por personas de un
grupo, relativas a aquellos con quienes les gustaria menos trabajar.

2) Calificaciones sobre la “supuesta similitud entre opuestos” (AS), basadas en
el grado de semejanzas que los lideres consideran entre ellos y los
miembros del grupo, suponiendo que a las personas les gusta mas trabajar

y lo hacen mejor con quienes consideran mas afines.

En los estudios que se realizaron y con apoyo de otros, Fiedler encontrd que las
personas que daban una calificacién elevada a sus compafieros de trabajo eran
quienes obtenian una mayor satisfaccion de tener relaciones interpersonales
exitosas. Se consideréd que las personas que daban una calificacion baja a su
compafiero de trabajo menos preferido obtenian una mayor satisfaccion en el
desempefio del trabajo. De la misma manera, se encontré que quienes daban una
calificacion elevada a sus trabajadores respecto a su supuesta similitud entre

opuestos también les daban una calificacion bastante elevada en la escala de
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compafieros de trabajo preferidos y viceversa. A pesar de que Fiedler reconoce
que las percepciones personales pueden ser poco claras e inclusive imprecisas se
encontré que: el desempeno en términos de liderazgo depende, entonces tanto
de la organizacién como de los propios atributos del lider. Exceptuando quiza
ciertos casos poco comunes, no tiene sentido hablar de lideres efectivos o
inefectivos; solo es posible hablar de un lider que tiende a ser efectivo en una

situacion e inefectivo en otra.

Si se desea aumentar la efectividad del grupo o de la organizacidon se debe
aprender no sélo a capacitar a los lideres en forma mas efectiva sino también a
integrar un medio ambiente en la organizacidon que permita a el lider tener un

buen desempefio.
En resumen, de esta teoria se pude destacar que Fiedler considera que “ La
realizacion del grupo depende de la estructura motivacional del lider”. Y distingue

por lo tanto dos tipos de lideres:

+ Lideres motivados hacia la tarea.

< Lideres motivados hacia las relaciones interpersonales.

Por lo que una direccion eficaz conlleva:

< Relaciones con otros lideres y miembros del grupo.

< La estructuracion de la tarea.
Para Fiedler los lideres motivados por el trabajo son personas que necesitan

realizarse, obteniendo autoestima. Estan altamente motivados, aun cuando no

haya recompensa externa.
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Esta Teoria Situacional sobre el Liderazgo, propone que el desempeio de los
grupos eficaces depende de una vinculacién adecuada entre el estilo de
interaccion del lider con sus subordinados y el grado en que la situacién le

permite ejercer control e influencia.

El concepto de comportamiento directivo adaptable pone en tela de juicio la
existencia de un estilo “optimo” de direccidon; no es una cuestién de mejor estilo,
sino de un estilo mas eficaz para una situacion particular. La conclusidn es que
numerosos estilos de comportamiento directivo pueden ser eficaces o ineficaces

segun los elementos importantes de la situacion.

Segun el Modelo de Contingencia del Fiedler hay tres variables situacionales
principales que parecen determinar si una situacion dada es favorable o

desfavorable para un dirigente:

(1) Sus relaciones personales con los miembros de sus grupos (relaciones

dirigente-miembro),

(2) El grado de estructura en la tarea que se le ha asignado el grupo para su

ejecucién ( estructura de la tarea) y

(3) El poder y la autoridad que le da su posiciéon (poder de posicion).

Al vaciar en una situacién directiva de alta a baja segun estas variables, caera en
una de las ocho combinaciones situacionales (Ver fig.). La situacion mas favorable
para que un dirigente influya en su grupo sera aquella en que es estimado por los
miembros (buenas relaciones dirigente-miembro), tiene una posicion fuerte, gran
poder de posicion y esta dirigiendo un trabajo bien definido (fuerte estructura de

la tarea): por ejemplo, un general que goza de estimacidon inspeccionando un
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campamento militar. Por otro lado, la situacion mas desfavorable es aquella en
que el dirigente no es estimado, tiene poco poder de posicidn y se enfrenta a un
trabajo no estructurado: un presidente impopular de un comité voluntario
recolector de fondos para un hospital.

Después de elaborar éste modelo para clasificar las situaciones de un grupo,
Fiedler ha tratado de determinar el estilo de direccidon que parece ser mas eficaz —
orientado hacia la tarea y orientado hacia las relaciones — para cada una de las

ocho situaciones.
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RELACIONES | ESTRUCTU |POSICION | LO FAVORABLE DE
SITUACIG | MIEMBRO-LIDER| RADELA |DEPODER LA SITUACION
N TAREA DEL
LIDER

1 BUENAS ALTA FUERTE FAVORABLE

2 BUENAS ALTA DEBIL FAVORABLE

3 BUENAS BAJA FUERTE FAVORABLE

4 BUENAS BAJA DEBIL MODERADAMENTE

FAVORABLE

5 MODERADAMENTE ALTA FUERTE | MODERADAMENTE
DEFICIENTES FAVORABLE

6 MODERADAMENTE ALTA DEBIL MODERADAMENTE
DEFICIENTES FAVORABLE

7 MODERADAMENTE BAJA FUERTE | MODERADAMENTE
DEFICIENTES FAVORABLE

8 MODERADAMENTE BAJA DEBIL MODERADAMENTE
DEFICIENTES FAVORABLE

Fig. Adaptada de la obra de Fred E. Fiedler, A Tyheory of Leadership

Effectiveness’.

""New York: Mc Graw Hill Book Company, 1967, pag. 34.
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Reexaminando los viejos estudios sobre la direccidon y analizando nuevos estudios

en funcién de su modelo, Fiedler llegd a la conclusion de que:

1. Los dirigentes /interesados en la tarea tienen por lo general un
rendimiento optimo en consideraciones de grupo que no son muy

favorables ni muy desfavorables para el dirigente.

2. Los dirigentes interesados en las relaciones tienen por lo general un

rendimiento éptimo en situaciones que son medianamente favorables.

2.1.16 LA TEORIA DE LOS "CAMINOS DE META”

Esta ha sido propuesta en la década de los 70 por Evans y House. Estos sostienen
que los lideres pueden exhibir mas de un estilo de liderazgo. Es decir, la teoria de
camino y meta sugiere que la principal funcién del lider es fijar, aclarar metas
para sus subordinados, ayudarles a encontrar el mejor camino para lograrlas y
eliminar obstaculos en el desempeio. Por lo tanto, en este enfoque se estudia al
liderazgo en diversas situaciones. Tal como la percibe Robert House, la teoria se
basa en diversas teorias de la motivacion y liderazgo de otros autores. Ademas de
las variables de la teoria de la expectativa, debemos al considerar la posibilidad de

que los lideres sean efectivos, los factores situacionales que incluyen:

% Las caracteristicas de los subordinados, tales como sus necesidades,
confianza en si mismos y habilidades.
% El medio ambiente de trabajo, incluyendo componentes como la tarea, el

sistema de recompensas Y las relaciones con los compafieros de trabajo.
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La conducta del lider se divide en cuatro categorias:

1)

2)

3)

4)

En la conducta de liderazgo de apoyo se tienen en consideracion las
necesidades de los subordinados, se muestra preocupacidon por su
bienestar y se crea un clima de organizacion placentero. Se tiene un mayor
impacto sobre el desempefio de los subordinados cuando esos se
encuentran desalentados e insatisfechos.

Con liderazgo participativo se permite a los subordinados influir sobre las
decisiones de sus superiores y esto puede dar como resultado un aumento
en la motivacion.

Bajo el liderazgo instrumental se proporciona a los subordinados
orientacion bastante concreta y especifica de lo que se quiere de ellos;
esto incluye aspectos de planeacidn, organizacion, coordinacién y control
por parte del lider.

El liderazgo orientado al logro implica la fijacion de metas desafiantes, la
blusqueda de mejoramiento en el desempefio y confianza en que los

subordinados le daran metas elevadas.

En este punto, dichas consideraciones contrastan con los planteamientos

realizados por Fiedler, que cree que los lideres tienen un estilo dominante. Los

cuatro estilos de liderazgo que House y Evans identifican son los siguientes:

7
°

7
°

Liderazgo directivo: Orienta a los empleados sobre que deberia hacerse y
cdmo deberia hacerse, programando el trabajo y manteniendo los
estandares de rendimiento.

Liderazgo de apoyo: Se preocupa por el bienestar y las necesidades de los
empleados, mostrandose amigable y asequible a todos y tratando a los

trabajadores como iguales.
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% Liderazgo participativo: Consulta con los empleados y toma en
consideracion sus ideas al adoptar decisiones.

% Liderazgo centrado en el logro: Estimula al personal a lograr al maximo
rendimiento estableciendo objetivos estimulantes, realzando la excelencia y

demostrando confianza en las capacidades de sus empleados.

Los resultados de la investigacion dan soporte a la idea de que los lideres exhiben
mas de un estilo de liderazgo. Mas que sugerir que existe una mejor forma de
dirigir, el estilo apropiado depende de las situaciones. La situaciones ambiguas o
inciertas pueden ser frustradas para los subordinados y entonces puede

requerirse un estilo mas orientado a tareas.

En otras palabras, cuando los subordinados estan confundidos el lider puede
indicarles qué hacer y mostrarles un camino claro para lograr las metas. Por otro
lado, con una tarea rutinaria, como la que puede encontrarse en una linea de
ensamble, una estructura adicional (que por lo general proporciona un lider
orientado a tareas) puede considerarse redundante y los subordinados pueden
pensar que es un exceso de control, lo cual podria ocasionar insatisfaccion. En
otras palabras, esta teoria propone que la conducta del lider es aceptable y
satisface a los subordinados en la medida en que estos la consideran como una

fuente de satisfaccion.

Otra proposicidn de la teoria es que la conducta del lider aumenta el esfuerzo de

los subordinados, es decir, es motivadora, en tanto hace:

a) Que la satisfaccion de las necesidades de los subordinados dependa
de un desempefio efectivo.
b) Que la conducta favorezca el medio ambiente de los subordinados

mediante asesoria, direccidn, apoyo y recompensa.
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La clave para la teoria es que el lider influye sobre los caminos que unen a la
conducta con las metas. El lider puede hacer esto al definir puestos y tareas, al
eliminar obstaculos en el desempeiio, al incluir el auxilio de los miembros del
grupo para fijar las metas, al promover la cohesién del grupo y el esfuerzo de
equipo, al aumentar las presiones y controles externos, al hacer que las
expectativas sean claras y al hacer otras cosas que satisfagan las expectativas de

las personas.

Llegados a este punto debemos de hablar de los factores contingenciales. Estos
son variables de situacion que hacen que un estilo de liderazgo sea mas eficaz
que otro. En el contexto actual, estas variables afectan a las percepciones de

expectativa o de camino-objetivo.

Este modelo presenta dos grupos de variables contingenciales:

% Las caracteristicas del empleado: Las cinco caracteristicas del empleado
mas importantes son la localizacion del control, la capacidad de tarea, la

necesidad de logro, la experiencia y la necesidad de claridad.

« Los factores ambientales: Los tres factores ambientales relevantes son: la
tarea del empleado, el sistema de autoridad y el grupo de trabajo. Todos

estos factores son capaces de entorpecer o motivar al personal.

Por otra parte, la investigacion ha dirigido sus esfuerzos a determinar si los
diferentes factores contingenciales ejercen alguna influencia en los diversos estilo
de liderazgo; lo que ha conducido a considerar que las caracteristicas del
empleado (de necesidad de logro, de experiencia y la necesidad de claridad)

afectaron las preferencias de los empleados respecto al liderazgo.
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Para la direccién pueden considerarse tres importantes consecuencias:

< En primer lugar, los lideres poseen y utilizan mas de un estilo de liderazgo.
Los gestores, por consiguientes, no deberian dudar en probar nuevas

conductas cuando la situacion asi lo demande.

% En segundo lugar, los gestores deberian modificar su estilo de liderazgo
para adaptarlo a las caracteristicas de los empleados. Los empleados con
alta necesidad de logro, poca experiencia y alta necesidad de claridad
deberian ser objeto, por lo general, de un liderazgo directivo que aumente

su satisfaccion y mejore su rendimiento.

% El grado de estructuracion de la tarea es un factor contingencial
importante. Los directivos deberian considerar la utilizacion de una
supervision de apoyo cuando la tarea sea estructurada. En este contexto,
la supervision de apoyo produce satisfaccion, puesto que los empleados ya

saben lo que deben hacer.
Por ultimo, se puede destacar como enfoque esencial se esta teoria que “ El lider
debe hacer que sus seguidores vean compatibles sus metas personales con los
objetivos de la organizacion”
Esto se desprende de las dos hipotesis consideradas por este enfoque:
< La funcidn del lider es suplementaria.

< El impacto de la conducta del lider esta determinado por la situacién en

que se encuentren los lideres y seguidores.
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Para mantener unido al grupo, el lider debe realizar unas funciones:

- Hacia el interior del grupo:

% Definir y clasificar las metas u objetivos de la empresa.

% Que cada miembro sepa su lugar dentro del grupo.

< Establecer buenas redes de comunicacion que no sean
complejos.

% Coordinar los esfuerzos de los miembros.

% Saber estimular para hacer mas satisfactorio el trabajo.

- Hacia el exterior del grupo:

R/
°

Proyectar imagenes positivas del grupo hacia el exterior.

R/
°

Defenderlo de posibles ataques.

< Saber colaborar con lideres de otros grupos.

2.1.17 MODELO DESARROLLADO POR VROOM YETTON (1973)

Estudian la conducta del liderazgo de acuerdo con la participacién de los
miembros de la organizacién en la toma de decisiones. Para determinar el proceso

mas eficaz en la toma de decisiones el lider se basa en siete factores:

< Atributo A: Importancia de la calidad de decisién.
Ante la importancia de la calidad de decision del lider debe ser indiferente ante las
alternativas, siempre que se cumplan requisitos como la aceptacion de la decisién

de los subordinados.
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< Atributo B: Informacion del lider respecto al problema.
Un problema requiere tener la suficiente informacion para poder crear y evaluar
mejores alternativas que resuelvan el problema. Esta informacion, se refiere al
grado de ésta que posee el lider para abordar el problema sin ayuda de los

subordinados.

< Atributo C: Grado de estructuracion del problema.
Un problema estructurado es aquel en donde quien toma la decisidon conoce los

tres componentes del problema.

- Su estado actual
- Su estado deseado.

- Mecanismos que le permitan pasar de aquel a éste.

Puede ocurrir que quienes tienen que tomar decisiones no tengan mucha
experiencia, que no entiendan bien el estado actual, se requiera creatividad que
ellos no tienen, por estas razones Yetton recomienda procesos mas orientados

hacia el grupo para problemas peor formulados.

< Atributo D: Importancia de la aceptacion de la decision por los

subordinados para una puesta en practica efectiva.
Destacamos dos factores sobre la importancia de la aceptacion:
a) El papel que deben desempefiar los subordinados de la organizacion en la
ejecucion de la decisidon, recordando que si no van a tener ninguna

participaciéon en la ejecucion de la decision la necesidad de su aceptacion

es minima.
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b)

b)

Si los subordinados van a ejecutar la decisién, el papel que desempefien
puede exigir una serie de pasos rutinarios, que demanden muy poco
esfuerzo mental. Por su parte estas situaciones precisan el cumplimiento

de los subordinados, pero no de su aceptacion ni compromiso.

Atributo E: Probabilidades de que la decisidon del lider sea aceptada por
los subordinados. Tres de las bases del poder daran lugar a la aceptacion

de las decisiones del lider:

El poder legitimo: Esta originado en la reciproca aceptacion de las reglas
del juego. Si los subordinados consideran que el lider debe tomar la
decisién o tener derecho a hacerlo. Se puede afirmar que este tiene poder
legitimo.

El poder de la pericia: Lo mas probable es que se acepten las decisiones de
aquellos lideres y directivos como personas informadas y conocedoras de
su trabajo.

El poder de atraccion: Esta basado en sentimientos positivos hacia el lider

como son la confianza, respeto o admiracion.

Atributo F: Congruencia entre objetivos de la empresa y los subordinados.
La existencia de objetivos comunes facilita el camino hacia la toma
conjunta de decisiones. Con la participacién conjunta en la toma de
decisiones es mas probable que haya diferencias, no en el objetivo de
alcanzar, sino en los caminos a seguir para alcanzar dichos objetivos, lo
que es sefial de mayores beneficios potenciales si se utilizan métodos mas

participativos.

Atributo G: Conflicto o desacuerdo entre los subordinados. Existen cuatro

supuestos razonables sobre las consecuencias de un conflicto.
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Ha de evitarse 1) El conflicto interpersonal puede aumentar el tiempo que
el conflicto necesitan para tomar decisiones conjuntas.

2) El conflictco entre personas puede ser causa de

division en sus posteriores relaciones.
p
Qué hay que 3) El conflicto entre personas puede llevar a pensar
hacer frente con mayor claridad y tomar mejores decisiones
al conflicto 9 4) El conflicto interpersonal es senal de que deberian
actuar con mas frecuencia, para tratar de solucionar
sus \

diferencias

Segun Yetton hay que afrontar el conflicto y no evitarlo. Esto se puede conseguir

sin afectar negativamente a la calidad y al tiempo de decision.

2.1.18 EL MODELO DE GRAEN.

Los lideres carismaticos son aquellos que por el poder de sus habilidades
personales puede ejercer un efecto profundo y extraordinario sobre sus
seguidores. Hoy en dia, se considera al lider carismatico como el que tiene
confianza en si mismo, dominio y una fuerte conviccidén en la rectitud moral de

Sus creencias.

El liderazgo simbdlico esta basado en la informacién y transmision de la cultura de

la organizacién, es decir, en los valores, creencias y expectativas que se esperan
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que compartan todos y cada uno de los miembros que contribuyen al laza de la
empresa.

En el modelo de liderazgo de creacién de roles (EVD) George Graen, su creador,
cree que las teorias populares sobre el liderazgo se basan en su falso supuesto.
Teorias tales como la Red del Liderazgo y el modelo de contingencias de Fiedler
suponen que la conducta del lider se caracteriza por un estilo de liderazgo estable
y tipico. Es decir, estos modelos parten de la hipdtesis de que un lider trata a

todos sus subordinados practicamente de la misma manera.

En este caso, se cree que el lider muestra un patréon de conducta similar respecto
a todos sus empleados. Graen, por el contrario, sostiene que los lideres
desarrollan relaciones Unicas de persona a persona con cada uno de los individuos
que tiene a su cargo. A este tipo de relacidén los cientificos conductistas la
denominan diada vertical. Es por ello que el enfoque de Graen se le conoce como
el "Modelo de Enlace Vertical de Diadas del Liderazgo (EVD)”

Se dice que la formacion de diadas verticales es un proceso que tiene lugar de
manera natural y que resulta del intento de un lider de delegar y de asignar roles
de trabajo. Como consecuencia de este proceso, Graen predice que se
desarrollaran unas relaciones de intercambio entre el lider y los miembros del

grupo: intercambio dentro del grupo y de intercambio fuera del mismo.

Si el modelo de Graen es correcto, deberia existir una relacion significativa entre
el tipo de intercambio lider-miembro y los resultados relacionados con el trabajo.

La investigacion ha confirmado esta prediccion.

El modelo EVD de Graen pone de relieve la importancia que reviste el
adiestramiento de los gestores en la mejora de las relaciones lider-miembro. En

condiciones ideales, se haria si es posible tanto la satisfaccion en el trabajo como
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el rendimiento de los empleados, ademas de disminuir la rotacion de personal en
la empresa.

Aparte del adiestramiento, el investigador de EVD Robert Vecchio ofrece las
siguientes sugerencias, tanto para los seguidores como para los lideres, para

mejorar la calidad de los intercambios lider-miembro:

% Los empleados nuevos deberian ofrecer a su supervisor lealtad, apoyo y
disposicion para la cooperacion.

% Si uno no es miembro del grupo ha de aceptar su situacion y tratar de
convertirse en miembro del grupo mostrandose cooperativo y leal. De lo
contrario, deberia marcharse.

% Los gestores deberian tratar conscientemente de ampliar sus grupos.

% Los gestores han de ofrecer a su personal amplias oportunidades de dar

pruebas de sus aptitudes.

P. Hersey y K.H. Blanchard sostienen que el estilo de liderazgo mas eficaz varia
segun el grado de madurez de los subordinados; dicen: "En el liderazgo
situacional la madurez se define como la capacidad y disposicion de los individuos
a asumir la responsabilidad de dirigir su propia conducta. Estas variables de la
madurez deberian considerarse exclusivamente en relacién con determinada tarea
que debe efectuarse. En otras palabras, un individuo o grupo no es maduro o
inmaduro en un sentido total. Toda la gente tiende a ser mas o menos madura en
relacién con una tarea, funcién u objetivo concretos que el lider esta intentando

realizar a través de los esfuerzos de ella"

La nocién de madurez como caracteristica especifica de la tarea es de gran
utilidad. Permite a un lider comprobar que un empleado puede ser maduro en
ciertas cuestiones. Las diferencias de madurez que se presentan significan, que el
lider necesita ofrecer una mezcla diferente de comportamiento orientado a la
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tarea y a las relaciones ante los cambios de madurez y los diversos aspectos del

trabajo de los subordinados. Entendiendo ésta como:

% Deseo de logro
% Voluntad de aceptar la responsabilidad

% Habilidad y experiencia relativa a la tarea.

Por otro lado, las fases que ellos determinaron son:

.0

Alta tarea- Baja relacion

L)

Alta tarea — Alta relacion

K/
0.0

K/
0.0

Baja tarea — Alta relacion

K/
0.0

Baja tarea — Baja relacion

2.1.19 LIDERAZGO SITUACIONAL DE HERSEY Y BLANCHARD.

Uno de los modelos de liderazgo mas usados es sin duda,” La teoria del liderazgo

|II

situacional” de Paul Hersey y Kenn Blanchard pues se ha usado como instrumento
para la capacitacion en empresas tan importantes como Xerox, IBM, Mobil Qil solo

por mencionar algunas de las mas conocidas.

Blanchard en su teoria se ocupa del comportamiento del lider segun diversas
situaciones. Asi pues, éste distingue cuatro estilos de liderazgo segiin cumplan las
funciones de: ordenar, persuadir, participar y delegar; y aunque la teoria se
centra en el comportamiento dichas aplicaciones estan limitadas por las

demandas situacionales.

El liderazgo situacional es una teoria de contingencias que gira en torno a los

seguidores. Se puede tener un lider con éxito si se escoge un estilo de liderazgo
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de acuerdo que, segun Hersey y Blanchard, depende del grado de madurez de los

seguidores.

¢Porqué referirse a los seguidores y como se entiende en esta teoria el grado de
madurez?. Cabe sefalar que la importancia de los seguidores para el liderazgo
eficaz es una realidad, pues son ellos los que aceptan o rechazan al lider, su
eficacia dependera de los actos de sus seguidores; consideracién que ha pasado

por alto la mayor parte de las teorias de liderazgo.

Hersey y Blanchard definen el término “madurez” como la capacidad y la voluntad
de las personas para asumir la responsabilidad de guiar su conducta. Consta de

dos elementos: la madurez laboral y la madurez psicoldgica.

% La madurez laboral:
Abarca los conocimientos y las habilidades de una persona. Quienes tienen mucha
madurez laboral cuentan con los conocimientos, la capacidad y la experiencia para

realizar sus actividades laborales sin que otros los dirijan.

< La madures Psicoldgica:
Se refiere a la voluntad o motivacién para hacer algo. Quienes tienen mucha
madurez psicoldgica no requieren gran aliento del exterior pues su motivacién es

intrinseca.

Como se vio en el planteamiento de Fiedler, el liderazgo situacional recurre a las
dos dimensiones del liderazgo identificadas por éste: las conductas relacionadas
con las actividades y las relaciones. Sin embargo, Hersey y Blanchard van mas
alld y las califican con grados de alto o bajo, y después las combinan en cuatro

estilos especificos de liderazgo: Mandar, Persuadir, Participar y Delegar.
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% Mandar: Mucho para actividades y poco para relaciones. Es decir, el lider
define los roles y les dice a las personas qué, cdmo, cuando y ddnde

realizar diversas actividades. Enfatizan las conductas directivas.

% Persuadir: Mucho para actividades y mucho para relaciones. Es decir, el

lider se comporta como director y proporciona apoyo.

% Participar: Poco para actividades y mucho para relaciones. Es decir, el lider
y el seguidor de manera conjunta toman decisiones y la funcién primordial

del lider es comunicar y facilitar las cosas.

% Delegar: Poco para actividades y poco para relaciones. Es decir, el lider

proporciona poca direccion y apoyo.
En la siguiente figura se apreciara la manera en que Hersey y Blanchard conciben

su teoria, asi como la forma en que se relacionan las tareas y las relaciones del

lider en base a su comportamiento.
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2.1.20 ESTILO DEL LIDER

Baja Alta
relacion actividad
y baja y alta
activida relacion.
d

Comportamiento
orientado a las relaciones

Alta Alta
relacion actividad
y baja y baja
activida relacion.

(bajo) (alto)

A
y

Comportamiento orientado a la produccion

Alta Moderada Baja
O
O »)
_8 < 8
O &
s <
M4 M3 M2 M1

Madurez de los seguidores

El Ultimo componente de la teoria de Hersey y Blanchard es la definicidén de las

cuatro etapas de madurez.

M1: Las personas no pueden o no quieren asumir la responsabilidad para hacer

algo. No son competentes ni tienen confianza.
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M2: Las personas no pueden y si quieren realizar actividades laborales necesarias.

Estan motivadas pero, por el momento, carecen de las habilidades apropiadas.

M3: Las personas pueden pero no quieren hacer lo que quiere el lider.

M4: Las personas pueden y quieren hacer lo que se les pide.

En la figura anterior, se aprecia que la integracién de los diversos componentes
del modelo del liderazgo situacional, con forme los seguidores van alcanzando
mayor grado de madurez, el lider no solo responde reduciendo su control sobre
las actividades, sino también disminuyendo se conducta en cuanto a las

relaciones.

Como puede observarse, en la etapa M1 los seguidores necesitan una direccién
clara y especifica. En la etapa M2 se necesita una conducta partidaria de muchas
actividades y gran relacion. Esta conducta respecto a las actividades compensa la
falta de capacidad de los seguidores y la referente a la gran relacion trata de

hacer que los seguidores “acepten”, psicoldgicamente los deseos del lider.

La etapa M3 crea problemas de motivacion que se pueden resolver mejor con un
estilo partidario del apoyo, que no sea directivo ni participativo. Por ultimo, en la
etapa M4, el lider no tiene que hacer gran cosa porque los seguidores pueden y

quieren asumir la responsabilidad.

Por ultimo, de todo lo anterior puede decirse que la vision que tienen en general
los trabajadores de su jefe es que ordenan, mandan, deciden, dicen lo que se
debe hacer, imponen criterios, distribuyen el trabajo, controlan y supervisan las
tareas, siendo que la preocupacién de los directivos y mando deberia estar

centrada en crear una imagen tal, que sus subordinados lo catalogaran como un
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colaborador mas orientador, escuchar de su gente, generador de confianza,
aceptado naturalmente por el grupo, buen comunicador, persona que apoye y

ayude, que transmita seguridad.

Esto, puesto que el mando que es el lider para ser aceptado por su carisma y su
servicio a un equipo que compra ayuda y orientacion para cumplir con las metas

prefijadas que se han negociado previamente.

El lider es el respaldo del equipo, el que potencia a las personas para que
desarrollen sus inquietudes, iniciativas y creatividad. Fomenta la responsabilidad,
el espiritu de equipo, el desarrollo personal y, especialmente, es el artesano de la
creacion de un espiritu de pertenencia que une a los colaboradores para decidir

las medidas a tomar.

Realmente es facil comprender las ventajas del liderazgo y como invirtiendo la

piramide como dice K. Blanchard (1991):

“Se logra mayor rentabilidad, productividad, calidad y clima de equipo, ¢Es
suficiente para un mando leer estas lineas o un libro sobre liderazgo para

automaticamente ser un lider de equipo?”.

Lamentablemente la respuesta es no. Hay un doble problema insalvable pero si
indispensable de tomar en cuenta. El primero es cultural y puede solventarse con
un entrenamiento adecuado, no piensen los directivos que con un seminario de
15 o0 20 horas sus mandos se convertiran en lideres pero al igual que cualquier
estudio o carrera con método, sistema, entrenamiento y tiempo, las personas
pueden aprender y poner en practica con eficacia los principios del liderazgo. El

segundo es actitudinal, un poco mas complicado pero no de imposible solucién.
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Muchos seminarios, cursos, talleres o diplomados; deberian contemplar el cambio
de aptitudes dentro de sus objetivos, permitir a las personas conocerse, analizar
el origen de su caracter, temperamento y relaciones, para poder tomar decisiones
de cambio que le ayuden a una convivencia mas armoniosa, satisfactoria para asi,

sana en lo personal y en las relaciones.

Finalmente, retomando lo anteriormente desarrollado podemos decir que muchos
de los modelos y teorias hasta ahora analizados representan al llamado liderazgo
transaccional el cual centra su atencidn en las transacciones interpersonales que
se producen entre gestores y empleados. Por otra parte, en resumen, la teoria

clasica ha asignado al lider las siguientes funciones:

< El lider como ejecutivo: Coordina las tareas del grupo. Supervisa las
actividades.

% El lider como organizador: Planifica, programa, orienta.

< El lider como estratega: Ordena, distribuye, dispone, arbitra recursos.

% El lider como experto: Ayuda, aconseja, complementa.

< El lider como fuente de recompensas y castigos: Premia, censura, reprime.

% El lider como arbitro y mediador: Ayuda, coopera, motiva, regula.

< El lider como “portero del grupo”: Representa, identifica, avala.

< El lider como sustituto de la responsabilidad individual.

< El lider como victima propiciatoria.

Como nos hemos dado cuenta a través de las referencias citadas sobre el
liderazgo, éste representa un elemento fundamental dentro de toda organizacion,
para alcanzar un buen desempefio laboral, logro de metas y objetivos de sus
elementos que la integran. Sabiéndolo llevar a cabo de la manera que mejor se
adecue a las circunstancias por las que este pasando la organizacion, se podra

obtener un mayor desempefio y calidad de la institucién. Sin embargo; una
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organizacién no solamente requiere de buenos lideres sino también de personas
que cuenten con un perfil idéneo, la capacidad o habilidad para entablar una
buena comunicacion interpersonal entre los miembros y equipos de trabajo, asi

como saber negociar ante situaciones de conflicto con los demas.

2.2.- LA COMUNICACION.

Debido a la tarea imperante de ser lo mas explicitos posible en nuestra
investigacion, a continuacidon presentamos dos términos que por la utilidad que
les daremos, es imprescindible definir; de este modo estos términos son:
informacion y comunicacién. En donde el primero es la transmision de ideas en
un solo sentido, es decir de manera unilateral. Es decir el emisor transmite un
mensaje al receptor, sin esperar reaccidn o respuesta. El segundo es un proceso
mediante el cual dos personas se ponen en contacto, intercambiando ideas, de
una manera bilateral. Es decir, el emisor transmite el mensaje al receptor y

recibe su respuesta de su interlocutor.

2.2.1. DEFINICION

Apoyados en lo anterior, podemos determinar que: el proceso de intercambio de
informacién (Hechos, sentimientos, ideas) entre dos o mas personas, con un

propdsito determinado. Es el arte de entender y de ser entendidos.

La comunicacién y la interaccion social en la vida moderna de los individuos y de
los grupos, es de vital importancia ya que multiples actividades no se pueden
desempefar exitosamente si no se acepta con patrones eficaces para la

manifestacion de ideas y sentimientos, asi como la habilidad para establecer
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relaciones interpersonales adecuadas basadas en la comprension del
comportamiento propio tanto como en el de las personas, con las cuales se

interactua.

A partir de la revision de la literatura sobre comunicacidon, podemos considerar
gue ésta es de vital importancia para el ser humano, sobre todo si se trata de un
lider, pues sin ésta, sus mdltiples actividades no se podrian desempenar

exitosamente.

Si no se cuenta con patrones eficaces para la manifestacion de las ideas y
sentimientos, asi como la habilidad para establecer relaciones interpersonales
adecuadas, no habra comunicacién exacta o eficaz a menos que el emisor emita
correctamente el mensaje y el receptor lo reciba en forma no distorsionada. Por lo
tanto, es importante que conozcamos nuestros puntos fuertes y débiles en lo que
a comunicacion se refiere: conocerse a uno mismo para tener bien detectadas

aquellas areas en las que mejor nos desenvolvemos o necesitamos trabajar.

e Comunicacion es la transferencia de informacidn y la comprensién

resultante entre dos personas.
e Sin la comunicacion no es posible que existan las relaciones humanas

e La comunicacion es el puente de significado entre los seres humanos, que
les permite comprenderse y compartir lo que son, lo que sienten y lo que
saben; al utilizar este puente existe un acercamiento que permite a las

gentes superar cualquier cosa que los separe.

2.2.2.- ANTECEDENTES.

La comunicacion de las ideas y todo lo que esto implica ha evolucionado

principalmente durante las décadas de 1930 y 1940 alcanzando en nuestra época,
146



una influencia sobre las personas y sus reacciones que seria interminable
describir. Sin embargo, se destacan a continuacion los dos tipos diferentes de

modelos que se han desarrollado:

a) El modelo de Shanon y Weaver.

Este consta de cinco elementos: Una fuente de informacién, un transmisor
(codificador), un canal para la transmision de las sefiales, un receptor

(descodificador) y un destino.

Todos estos elementos estan ordenados de forma lineal. Este esquema se
perfecciond posteriormente, trazando una distincion entre mensaje y su fuente, e
introduciendo nociones importantes como la de retroalimentacion y feedback (la
respuesta del destino que le permite a la fuente modificar sus emisiones
subsiguientes), ruido (interferencias en el mensaje), redundancias y filtros
(modificadores del mensaje cuando esta llegando al codificador o abandonado el

descodificador).

En la década de los 60’s se desarrolla otro modelo que se centra en las
condiciones de la sociedad organizada para la circulacion de la informacién entre
los miembros de una comunidad determinada, o en el cara a cara. El modelo que
lo representa mejor es el de Goffman.

b) Modelo de Goffman.

Consta de cuatro elementos: ordenamientos, conducta comunicacional,
restricciones y marcos de interpretacion. Ambos enfoques evolucionaron en la
década de los 60-70 y definen la comunicacidn como una ocasién que los sujetos
establecen y mantienen cooperativamente mediante un despliegue habil de

conductas, aspectos y artefactos.
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2.2.3. IMPORTANCIA DE LA COMUNICACION PARA LAS
ORGANIZACIONES

Podemos observar que la comunicacién es un fendmeno importante dentro de

toda organizacién ya que:

< Las organizaciones no pueden existir sin comunicacion, porque se requiere
para acordar el trabajo que se van a realizar y se va a intercambiar
instrucciones que permitan realizar lo correcto para el logro de las metas y

objetivos.

% Los dirigentes y administradores requieren de la comunicacion para

coordinar el trabajo de sus subalternos.

< La cooperacién entre los integrantes de un grupo de trabajo, tiene como
base la comunicacién, sin ella seria imposible, porque la gente no podria
dar a conocer sus necesidades y obtener comprensién y el apoyo de los

demas.

% La toma de decisiones en grupo, requiere de manera indispensable de la
comunicacion, sin ella no seria factible el intercambio y la aportacion de
ideas, opiniones y sugerencias, que lleven a una buena decision con la que

todos se sientan comprometidos.
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% Cuando la comunicacion es eficaz, es mas probable que se logre la calidad
y productividad, ya que una buena comunicacion tiende a alentar el buen

desempeio y promueve la satisfaccion de los trabajadores.

< Existen innumerables evidencias de que una comunicacion abierta es mejor
que la comunicacién restringida ya que cuando los empleados conocen
directamente los éxitos de la organizacion y también los problemas que
enfrentan la misma, y los esfuerzos que se pretenden hacer para salir
adelante, estaran mas dispuestos a involucrarse y comprometerse con sus

gerentes, dando una respuesta favorable.

En las siguientes lineas, hablaremos acerca de los antecedentes de la
comunicacion, sus caracteristicas y sobre todo de los cinco componentes que la
constituyen y que son objeto de evaluacién en nuestro estudio mediante el
cuestionario que se aplico para determinar el estilo de comunicacién de los

participantes en el Diplomado impartido por el INAP.

2.2.4. ELEMENTOS DE LA COMUNICACION

Como la comunicacion es un proceso mediante el cual se envian y reciben
mensajes, no habra comunicaciones exactas a menos que el emisor emita

correctamente, y el receptor reciba el mensaje en forma no distorsionada.

Emisor: Es la fuente de la informacion, es quién transmite el mensaje.

Mensaje: Es la informacidn transmitida por el emisor.
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Canal: Es el vehiculo o medio que transporta el mensaje (teléfono, carta, junta,

radio, peliculas, etc.)
Receptor: Es la persona que recibe y capta la informacion.

2.2.5.- TIPOS DE COMUNICACION.

En las Empresas existen tres tipos de comunicacién relacionados con el nivel

jerarquico:

Horizontales: Se presentan entre personas del mismo nivel, por ejemplo, un
jefe de area a otro jefe de area. Se observan en trabajos conjuntos, sugerencias,

asesorias, etc.

Verticales Descendentes: Son las que parten de un nivel jerarquico superior a
otro inferior, de jefe a subordinado; ejemplo de éstas son: las Ordenes,

instrucciones, reglas, informes, medidas disciplinarias y avisos, entre otras.

Verticales Ascendentes: Se originan en los niveles jerarquicos inferiores y se
transmiten hacia los de mayor categoria. Subordinados a Jefes. Se expresan por
medio de quejas, sugerencias, reportes, consultas, recomendaciones y encuestas.
La eficiencia de los mensajes en una organizacion depende de la capacidad y de
la habilidad comunicativa de sus individuos. Una buena estructura administrativa
facilita la corriente de mensajes, del mismo modo que los grupos de trabajo
cohesivos con una estructura de funciones estable, estimulan el intercambio
necesario para una comunicacion de alta fidelidad. Pero, a largo plazo, ninguna
organizacion podra llevar a cabo la totalidad de sus posibilidades, a menos que su
personal, y mas particularmente las clases dirigentes, comprendan los factores
que forman parte de la comunicacion hablada, y sean capaces de controlar sus

numerosas variables.
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La comunicacion dentro de un grupo puede tener lugar entre un subordinado y su
superior. En tal caso, el hecho de encontrar ambos (origen y receptor) en el
mismo grupo, de compartir la mima subcultura y de que uno de ellos posea la
responsabilidad y la autoridad que le proporcionan cierto control sobre el destino
del otro, desempefia un papel muy importante. La comunicacién entre grupos
puede tener lugar entre un comunicante que goza de una categoria en la
organizacién mas elevada que la del receptor , o viceversa. En este caso, no
comparten la misma subcultura y de que uno de ellos posea la responsabilidad y
la autoridad que le proporcionan cierto control sobre el destino del otro,

desempefia un papel muy importante en la comunicacion.

La comunicacién implica un intento de predecir la conducta del receptor. Con el
fin de ser mas preciso en su predicciones, el comunicante debera comprender los
principios de la comunicacion hablada, y estar preparado para escuchar, hablar y
analizar los motivos. Si cumple estos requisitos, deberd examinar la estructura
informal de los grupos de trabajo comprendidos en la organizacién y, finalmente,
valorar la influencia y las restricciones que la organizacion formal pueda ejercer

sobre la gente con la que se va a comunicar.

Si, por el contrario, esta persona escucha y habla deficientemente, el mero
conocimiento de la dindmica de los pequenos grupos de trabajo o de
organizaciones formales, no le bastaran para mantener con éxito la comunicacion.
Dados los requisitos de practica en hablar, escuchar y analizar los motivos, la
persona que comprenda el funcionamiento de los grupos y los efectos de la
organizacion sobre la comunicacion, estara capacitada para operar eficazmente y

con el maximo rendimiento.
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La eficacia comunicativa a través de la direccion en sentido descendente es
extremadamente pobre. Pero la comunicacion ascendente a través de los niveles
puede ser aln mas importante. Parece probable que la comunicacion en sentido
descendente solo puede mejorarse en caso de que la direccién llegue a
comprender mejor las actitudes, opiniones, ideas y sugerencias de la gente

situada en la base de la estructura.

De acuerdo con otros autores, las diversas formas de expresar las ideas o
sentimientos constituyen parte de al comunicacién, por lo que se han realizado
diversas clasificaciones o tipos de comunicacidon. Entre ellas se destacan los

siguientes tipos:

a) Comunicacion no verbal.
La comunicacién no verbal se refiere a los medios que no son el lenguaje en su
forma hablada o escrita, pero que sirven igualmente para intercambiar
informacién; ésta se divide en tres grandes categorias: factica, indexical y

regulatoria.

b) La comunicacion factica.
Se refiere, como ya se ha dicho anteriormente , a los mensajes que tienen

relacién con el requerimiento o la provision de informacion.

c) La comunicacion indexical.
Se refiere a las caracteristicas biolégicas o psicoldgicas de la persona que envia
los mensajes asi como a las actitudes y relaciones con la presente interaccion y

con el ambiente.
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d) La comunicacion regulatoria.
Es la informacidon sobre los limites espaciales o temporales de la interaccion,

definicion de roles, naturaleza del intercambio, alternancia en el didlogo, etc.

e) Comunicacion verbal.
El lenguaje verbal, como sistema de comunicacién bioldgico o natural (a
diferencia de los sistemas artificiales), es un sistema de transmision de
informacién significativa, es decir, relevante desde el punto de vista de la
adaptacion y el comportamiento del individuo que emite o recibe la informacion.
También puede considerarse que éste es un sistema de comunicacion muy
redundante, pues a lo largo del mensaje se repite el mismo contenido informativo
(es el caso por ejemplo, del uso del nUmero). Esto determina que sea facilmente

predecible por el oyente.
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2.2.6. ESTILOS DE COMUNICACION

El estilo de comunicacién se refiere a toda una gama de factores: por ejemplo: si
la persona es afirmativa, inquisitiva, pedante, humoristica; si el tono de su voz es

alto, suave, irritante 0 melodioso; si acompafa sus gestos, etc.

Por ejemplo, un individuo habla con voz muy alta de modo muy afirmativo,
ocasionando que los demas lo vayan ignorando poco a poco Yy, sin embargo, él
parece no darse cuenta de ello. Es posible que incluso se de cuenta qué esta
permitido en el grupo y, a pesar de ello, no se percate de lo que causd este
desinterés. El no considera que estd hablando con voz alta y afirmativa. Los
miembros del grupo, que han dejado de prestarle atencion, también se
encuentran en una trampa. Es posible que no le presten atencion debido a su
estilo de comunicacion y consideren erréneamente que es el contenido de lo que
esta diciendo lo que han dejado de captar la atencion. En estas circunstancias la
comunicacion no puede mejorar hasta que ambas partes del problema perciban
de alguna manera lo que esta haciendo y por qué lo estan haciendo, por ejemplo,

qué sefiales estan enviando para que se genere tal reaccidn'?.

2 Edgar H. Schein. Consultoria de procesos: su papel en el desarrollo organizacional.
Volumen 1. Segunda edicion SITESA. México.
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2.2.7.- COMPONENTES DE LA COMUNICACION.

De acuerdo con el Manual de Estrategias Gerenciales del INAP, se destacan cinco
componentes de la Comunicacién los cuales debe considerar toda persona sobre
todo si se trata de un directivo o lider. Dichas cinco areas especificas de la
comunicacion son:

% Concepto de si mismo

*
0.0

Escuchar

.0

Claridad de expresion

L)

.0

Capacidad para expresar los sentimientos constructivamente

L)

.0

Grado de apertura.

L)

2.2.7.1.- CONCEPTO DE SI MISMO.

Este es uno de los mas importantes factores de la comunicacién pues lo que la
persona cree de si misma sera un factor determinante en su conducta al
comunicarse; équién es?, iqué defiende?, édonde vive?, équé hace y qué no

hace?, iqué valora? y équé cree?; todo esto varia de persona a persona.

Por lo tanto, un concepto negativo de uno mismo a menudo distorsionada la
percepcién propia de cdmo lo ven los demas, generandole sentimientos de

defensa e inseguridad en su relacién con los demas.
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2.2.7.1.1 FORMACION DEL CONCEPTO DE Si MISMO

El concepto de si mismo que tenga la persona en cuestion estara influenciado por

varias determinantes como por ejemplo:

% La forma en como este fue tratado por la gente importante a lo largo de su

vida.
< De la comunicacion verbal y no verbal que sostuvo con otras personas.

% Aprendizaje de si cae 0 no cae bien, si es aceptable o no, si merece

respeto o no, si es visto como éxito o fracaso.

Asi pues, si una persona quiere desarrollar un concepto positivo de si misma,
necesitara ademas de otros factores provenientes de terceros como: carifio,
respeto y aceptacion, sobre todo de parte de las personas que éste considera

significantes en su vida.

2.2.7.2 ESCUCHAR

Este es otro de los componentes esenciales de la comunicacion pues la relevancia
de este concepto se debe a que a pesar de que la mayoria de las personas
consideran saber escuchar (poner atencidn a lo que otra persona le esta
diciendo), no siempre se comprende el significado de lo que el emisor trata de
decir, de esta manera tener que escuchar significa oir las palabras y entender su

significado.
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De contar con esta capacidad, las personas y sobre todo aquéllas que estan en

constantes relaciones interpersonales; directivos (gerentes) y sus empleados, a

comprender el significado del mensaje que se esta transmitiendo; ayudara a la

toma de decisiones.

2.2.7.2.1.- HABILIDADES PARA ESCUCHAR.

Algunas de las consideraciones que ayudan a enriquecer las habilidades

esenciales del escuchar son:

La persona debe hacerse el proposito o razén para escuchar.

El que escucha debe inicialmente suspender todo juicio.

Resistir la distorsion (ruidos, visitas, gente, etc) y enfocar su atencién en la
persona que habla.

Esperar antes de responder.

Parafrasear al que habld.

Repetir en sus propias palabras el contenido y sentimientos de lo que
hablo.

Buscar el tema o temas importantes de lo que dice el comunicador.

Usar el diferencial de tiempo entre la velocidad al hablar (100 o 150
palabras por minuto) y la velocidad de razonamiento (400 a 500 palabras)
para reflejar sobre el contenido y buscar el significado.

Estar listo para responder a los comentarios del que habla.

Preguntar para aclarar.

Al poner en practica la mayoria de éstas, se tendra una mayor efectividad en la

comunicacion, sobre todo en lo que al mensaje se refiere.
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2.2.7.3.- CLARIDAD DE EXPRESION.

Una persona que transmite sus ideas y pensamientos claramente, puede tener la
ventaja de que éstas seran recibidas por su receptor con igual claridad. El saber
expresarse es un factor importante de considerar pues ademas de que sera
comprendido nuestro mensaje, la claridad de expresion de nuestras ideas

reflejara parte de nuestra personalidad: seguridad.

Asi pues, una persona que se comunica efectivamente debe expresar una imagen
clara de la idea o0 pensamiento que quiere transmitir. Debe aclarar y elaborar bien
sus ideas asi como ser perceptivo al “feedback” que reciba del que lo escucha

para utilizarlo en el encauzamiento de lo que esta comunicando.

2.2.7.3.1.- CONSIDERACIONES.

A pesar de que uno mismo considere ser claro al expresar las ideas o

sentimientos, hay que tomar en cuenta las siguientes consideraciones:

% Tener siempre presente que lo que uno considera claro, no siempre lo es o
debera serlo para los demas.

< Aclarar lo mencionado cuando parece que los demas entendieron lo que
uno no quiso decir.

< Expresar lo que uno siente sin herir a los demas.

% Decir los pensamientos, sentimientos e ideas en el momento oportuno
cuidando de no perder la sutileza.

% El que no debe adivinar lo que quiso decir el comunicador.
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2.2.7.4.- CAPACIDAD PARA EXPRESAR LOS SENTIMIENTOS.

En lo que se refiere a la expresion de los sentimientos de una persona, cabe
sefalar que esta debe hacerse de forma constructiva y positiva para evitar asi una
situacién conflictiva entre ambas partes.

Es por eso, que se requiere de la superacion de los sentimientos de ira
(sentimientos negativos) que bien pudieran impedir decir las cosas sin claridad o
distorsionas. Sin embargo, algunas personas suprimen su ira temiendo una
respuesta reciproca. Esto repetidamente afecta a la persona que reprime tales

sentimientos.

Por otro lado, la manifestacion de los sentimientos ayuda a la relacion con los
demas. La gente necesita expresarlos de tal modo que influyan, afirmen,

remodelen y cambien sus propias conductas y las de los demas.

2.2.7.4.1.- GUIA PARA EXPRESAR LOS SENTIMIENTOS.

Para expresar los sentimientos de forma constructiva y positiva, hay que tomar en

cuenta los siguientes aspectos; es decir, que el emisor:

% Se de cuenta de sus emociones.

% Admita sus emociones, no ignorarlas ni negarlas.

% Posea las emociones, es decir, acepte la responsabilidad de lo que uno
hace.

% Investigue sus emociones, no busque medios para ganar el argumento.

¢ Reporte sus emociones.
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% Integre sus emociones con su intelecto y su voluntad. Es decir, darse la

libertad de crecer como persona aprendiendo.

2.2.7.5. APERTURA

Es necesario darse la libertad a uno mismo para expresar en forma veraz y

completa las propias ideas, juicios, valores, miedos, frustraciones, éxitos, etc.

Un individuo no podra realmente comunicarse con otra persona o llegar a
conocerla, hasta que no haya un intercambio abierto y confidencial. Asi pues, un
alto grado de apertura en una persona indicara sintomas de un personalidad

saludable.

2.2.7.5.1 BLOQUEOS DE LA APERTURA

Algunas personas pueden experimentar problemas de apertura hacia los demas
debido a diversos factores. Por ejemplo, las dudas y temores que uno puede
tener de no ser aceptado totalmente por los demds, de que haya parte de la
personalidad y del ser de uno mismo que pueda ser considerado como indigno de

ser amado, entre otros; lo que conlleva a una comunicacion cauta y ritualizada.

Por lo tanto, se considera que se da la atmdsfera de apertura cuando hay respeto
mutuo, confianza, buena voluntad, etc. Sin embargo, hay que correr el riesgo de
abrirse para estimular en los demas también buena voluntad, pues la confianza

generada confianza.
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2.3.- MANEJO DE CONFLICTOS.

Otra de las variables de este estudio es el manejo de conflictos, ya que, saber
mantener una situacion de conflicto es de suma importancia, pues este es un
problema que si no se acaba desde sus bases puede ocasionar una disolucién en
cualquier organizacién y lesionar el desempefio de ésta. Este estilo que tienen los
participantes del programa de capacitacion, es decir, dependiendo de la forma
que éstos participantes adoptan para manejar una situacion de conflicto, sera el
estilo de los mismos; estilo que podra clasificarse en alguno de los considerados
por Thomas y Kilman. Por lo que mas adelante veremos cémo influye este
conflicto con todos los miembros de la empresa, asi como también veremos los
tipos de conflicto, sus ventajas y desventajas, y el modelo que plantea Thomas

Kilman.

Ahora bien, saber manejar una situacion de conflicto es de gran importancia, pues
este puede ser un serio problema en cualquier organizacion y puede sino
provocar la disolucion de la empresa, al menos lesionar verdaderamente el
desempefio de la organizacién, asi como llevar a la pérdida de muchos buenos
empleados. Sin embargo, como se vera mas adelante; no todos los conflictos son

malos y ademas, el conflicto tiene un lado positivo, asi como uno negativo.

2.3.1.- CONCEPTO DE CONFLICTO.

No han halado definiciones de lo que es conflicto. Pero a pesar de los significados
divergentes que ha adquirido el término, varios temas comunes subyacen en la
mayoria de las definiciones. Las partes involucradas deben percibir el conflicto; el

hecho de que exista 0 no un conflicto es un tema de percepcion. Si nadie esta
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consciente del conflicto, entonces hay consenso general de que no existe
conflicto. Puntos comunes adicionales en las definiciones son la oposicién o
incompatibilidad y alguna forma de interaccién. Estos factores fijan las

condiciones que determinan el punto inicial del proceso del conflicto.

Esta definicion es deliberadamente amplia. Describe el momento en alguna
actividad continua en que se atraviesa una interaccion para convertirse en un
conflicto entre las partes. Abarca la amplia gama de conflictos que las personas
experimentan en las organizaciones (incompatibilidad de metas, diferencias sobre
la interpretacion de los hechos, desacuerdos con base en expectativas del
comportamiento y cosas semejantes). La definicidn es lo suficientemente flexible
como para abarcar toda la gama de niveles de conflicto, desde actos abiertos y

violentos hasta formas sutiles de desacuerdo.

Dentro de las organizaciones el conflicto es visto como algo perjudicial para ellas;
sin embargo, a lo largo de la historia se ha visto que es inevitable el conflicto y
por tanto debe estudiarse la causa de este para poder darle el tratamiento

adecuado.

El conflicto es un término que se aplica casi siempre a una ruptura en los
mecanismos estandar de la toma de decisiones, por la cual el individuo o grupo
experimenta dificultades de elegir una accién alternativa. Asi, el conflicto se

produce cuando un individuo o grupo experimenta un problema de decision.
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Podemos definir conflicto como “un proceso que comienza cuando una parte
percibe que otra parte la ha afectado en forma negativa, o esta por

afectarla en forma negativa, en algo que la primera estima™”.

2.3.2. CONCEPTO DE CONFLICTO EN UNA ORGANIZACION

Cuando el logro de un objetivo de una persona o grupo es a costa del objetivo de

la otra, o cuando las fracciones tienen valores diferentes el tipo de interaccion

crea:
% Una circunstancia denominada conflicto.
% Existen en las organizaciones dos clases de conflictos.
» Competitivos
» Perturbadores.
Competitivos
Organizacion - 5 Conflicto
Perturbadores

Fig. tipos de conflicto dentro de una organizacion.

B K.W. Thomas, “Conflict and negociation processes in organizations,” in M.D. Dunnette
and L. M Hough Handbook of industrial and organizational psychology, 1992. pp. 651-717
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2.3.3 ELEMENTOS DEL CONFLICTO.

RECURSOS INTERESES INTERESES
SIMILARES DISIMILARES

Escasos Competencia Peleas destruccion

Abundantes Solucién de problemas Desacuerdo discusion

2.3.4.NATURALEZA DEL CONFLICTO

El conflicto surge del desacuerdo respecto a las metas o a los métodos con que se
alcanzan. En las organizaciones, es inevitable el conflicto entre distintos intereses
y en ocasiones, el grado de conflicto es importante. Una encuesta reveld que los
gerentes le dedican aproximadamente 20% de su tiempo'*. Un instrumento de
medicion se describe en Boreis Kabanofff, “predictive Vailidity of the MODE

Conflict Instrument!>”

El conflicto interpersonal surge de diversas fuentes, entre ellas: el tamafo grande

de la unidad , las medidas financieras del éxito y las areas opuestas de

" Kenneth W.I Thomas y Waren H. Schmidt, “ a Survey of Manageraial Interest UIT REspect
to Conflict”, Academuy of Management Juournal, June 1976 oo 315-318

15 journal of Applied Psychology, February 1987, pp. 160-163.
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conocimientos especializado practico que explica Don Gordon Cliff, “Managing

Organizacional Conflicto®®”.

K/
0.0

Cambio organizacional

.0

Choques de personalidad

L)

+ Distintos conjuntos de valores

.0

Amenazas del status

L)

/7
0.0

Percepciones y puntos de vista contrarios

Algunas veces el conflicto es una respuesta a las medidas tomadas por la
empresa ( el empleador). Sin embargo, otras fuentes son una consecuencia

directa de la ley de diferencias individuales.

2. 3.5. EFECTOS DEL CONFLICTO

A menudo los participantes en el conflicto lo consideran como una experiencia
destructiva pero estamos en una concepcion limitada: El conflicto no es siempre
destructivo, sino que puede dar resultados positivos 0 negativos. Un punto de
vista mas objetivo es considerarlo practicamente inevitable y buscar formas en

que los resultados sean constructivos.

Ventajas

' Management Review, May 1987, pp. 51-53
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Una de las ventajas del conflicto consiste en que se estimula a los individuos a
buscar mejores métodos que les aporten resultados mas satisfactorios. Los
impulsa a ser mas creativos y a probar nuevas ideas. Otra ventaja es que los
problemas ocultos se traen a la superficie y entonces puede afrontarse y
resolverse. Una vez resuelto el conflicto, las personas se sentiran mas

comprometidas en la solucidon que llevara a la obtencion de las metas.

Desventajas

También existen posibles desventajas, en especial si el conflicto dura mucho
tiempo o se toma demasiado intenso. En el nivel interpersonal, puede
deteriorarse la cooperacion y el trabajo de equipo. Tal vez aparezca la
desconfianza entre aquellos que necesitan coordinar sus esfuerzos. Algunos
individuos se sentiran derrotados y se deteriorara la auto imagen de otros. Cabe
suponer que disminuya el nivel de motivacion de algunos empleados. Es
importante que los administradores conozcan la posibilidad de conflictos
interpersonales e intergrupales, que prevean las posibles consecuencias vy

apliquen las estrategias mas adecuadas para resolverlos.

2.3.6. TIPOS DE CONFLICTO

Las fuentes del conflicto pueden ser diversas. El gerente debe identificar de
manera clara la fuente verdadera de éste antes de tratarlo o de ayudar a los

grupos a resolverlo.

Las diferentes fuentes existentes de los conflictos dan como resultado los

siguientes tipos de conflictos:
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Conflicto interpersonal. Los conflictos interpersonales constituyen un serio
problema para muchos porque afectan profundamente a sus emociones. Es
necesario proteger la auto imagen y la autoestima contra el dafo que pueda
ocasionarles a los demas. Cuando estos conceptos de si mismo se ven
amenazados, ocurre un serio malestar y la relacidon se deteriora. Algunas veces
los temperamentos de dos personas son incompatibles y sus personalidades
chocan, el conflicto nace de las deficiencias de la comunicacién o bien de

diferencias en la percepcion.

Conflicto intergrupal. Los conflictos entre grupos de diferentes departamentos
también causan problemas. Cada grupo se propone minar la fuerza del otro,
adquirir poder y mejorar su imagen. Los conflictos provienen de causas diversas:
distintos puntos de vista, fidelidad al grupo, competencia por los recursos. La
mayor parte de los grupos piensan que necesitan mas de lo que pueden
conseguir, por lo cual siempre que escasean los recursos existen ya las semillas

del conflicto intergrupal.

% Conflictos acerca de funciones : Por lo general toman la forma de

decidir quién es responsable de qué actividades.

< Interpersonal: Diferencias entre el personal.

< Interdependencia de tareas: a confianza de un grupo en otro respecto
a la informacién, personal, apoyo, materiales, mantenimiento, finanzas,

etc.

< Compartir Recursos: Cuando dos o mas grupos comparten los mismos
recursos, por ejemplo equipo, oficinas, personal, etc.
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% Percepciones Diferentes: Pueden ocurrir como resultado de creencias y

valores diferentes, por ejemplo gerencia y sindicatos.

< Diferencias en las Metas: Las diferencias no resueltas en las metas
pueden resultar un conflicto. Las metas de control de calidad quiza estén

en conflicto con los de produccion.

< Diferenciacion: Tal vez grupos diferentes requieran operar de maneras
distintas. La forma de tratar a un cliente en un departamento de crédito
puede ser diferente de la de un equipo de ventas. Las escalas de tiempo de

una unidad de investigacién seran diferentes de las de produccion.

Como puede observarse existen diferentes causas por las cuales puede surgir un
conflicto, de ahi la importancia de dialogar con las partes involucradas en él para

poder darle la resolucién adecuada.
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2.3.7.- ESTILOS DE MANEJO DE CONFLICTOS.

Las personas manejan el conflicto interpersonal en formas diversas:

*
0.0

/7
°

Estilo de evasidon: Se refiere a comportamientos no asertivos y no

cooperativos.

Estilo compulsivo: Se refiere a comportamientos asertivos y no
cooperativos y refleja el enfoque de ganar-perder en el conflicto
interpersonal. Quienes utilizan este estilo intentan alcanzar sus propias
metas sin preocuparse por los demas. El estilo compulsivo incluye aspectos

de poder coercitivo y de dominio.

Estilo servicial: Se refiere a comportamientos cooperativos y no asertivos.
El servicial representaria un acto desinteresado, una estrategia a largo
plazo para estimular la cooperacién de otros o el sometimiento a los

deseos de otros.

Estilo de colaboracion. Se refiere a los comportamientos fuertes de
cooperacioén y asertivos. Se trata del enfoque ganar-ganar en el manejo del
conflicto interpersonal. El estilo de colaboracion representa el deseo de

llevar al maximo los resultados conjuntos.

Estilo de compromiso: Se refiere a comportamientos a un nivel intermedio
entre cooperacién y asertividad. Este estilo se basa en dar y tomar.
Normalmente incluye una serie de concesiones y por lo general se empela

y tiene amplia aceptacion como un medio de resolver el conflicto.
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2.3.8. ETAPAS EN EL DESARROLLO DEL CONFLICTO

Es evidente que el conflicto tiene un principio, desarrollo y final, asi como diversos
periodos intermedios; por lo cual el gerente necesita estar consciente de las
diferentes etapas en el desarrollo del conflicto. Cuando éste es innecesario o
danino, por lo general lo mejor es resolverlo en la primera etapa, para evitar que

avance y con ello traiga consecuencias perjudiciales para la organizacion.

Latente: Existen las causas del futuro conflicto.

*

*

*
0.0

Percibido : Son evidentes las diferencias entre los grupos.

*
0.0

Sentimiento: Los miembros del grupo sienten el conflicto n forma de ira,

resentimiento, ansiedad, frustracion, etc.

< Manifiesto: E| conflicto es abierto y evidente en forma de agresion, falta

de cooperacion y retiros de apoyo.

2.3.9. NIVELES DE CONFLICTO.

Como se ha visto, dependiendo del tipo de conflicto y de las relaciones que se
tienen con las demas personas, podemos decir que se tienen distintos niveles de
conflicto. Por ejemplo: conflicto intrapersonal e interpersonal, conflicto intergrupo

o} intergrupal.
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2.3.9.1.- CONFLICTO INTRAPERSONAL.

El conflicto intrapersonal ocurre en el fuero de una persona y, por lo general,
consiste en alguna forma de conflicto cognoscitivo o afectivo. Se desata cuando la

conducta de una persona desemboca en resultados mutuamente excluyentes.

Existen tres tipos de conflicto intrapersonal de metas:

% Conflicto acercamiento-acercamiento: Significa que la persona tiene que
elegir entre dos o mas alternativas, cada una de las cuales promete un

resultado positivo.

< Conflicto evasidn-evasion: Significa que la persona debe seleccionar entre

dos 0 mas alternativas y todas muestran un resultado negativo.

< Conflicto acercamiento-evasion: Significa que la persona decidira si lleva a

cabo algo que ofrece tanto resultados positivos como negativos.

2.3.9.2.- CONFLICTO INTERPERSONAL.

Incluye a dos o mas personas que perciben que sus actitudes, conducta o metas
preferidas son antagonicas. Lo mismo que los conflictos intra personales, muchos
conflictos interpersonales se basan en cierto tipo de conflicto de funciones o

ambigliedad de éstas.

Conflicto de roles: Se refiere a una persona receptora que recibe mensajes y
presiones incompatibles de los emisores de éstas. Derivado de esto podrian

presentarse tres tipos de conflictos:
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« Conflictos de roles intra-emisores.
« Conflictos de roles Inter.-emisores.

% Conflicto persona-rol.

Ambigliedad de roles: Es la incertidumbre o la carencia de claridad que rodea las

expectativas sobre un rol individual.

2.3.9.3.- CONFLICTO INTRAGRUPOS.

Incluye choques entre algunos, o todos, los integrantes del grupo, lo que suele

afectar los procedimientos y la afectividad del grupo.

2.3.9.4.- CONFLICTO INTERGRUPOS.

Se refiere a la oposicion y los choques entre grupos o equipos. Esos conflictos
llegan a ser muy intensos, agotadores y costosos para los participantes. Dentro
de esta categoria de conflicto podemos encontrar otros tipos de conflicto los

cuales se denominan como sigue:

% Conflicto vertical: Al choque entre empleados en niveles diferentes en una
organizacion se le conoce como conflicto vertical. Sucede con frecuencia
cuando los superiores intentan controlar con mucha rigidez a los

subordinados y éstos se resisten.

% Conflicto horizontal: Los choques entre grupos de empleados del mismo
nivel jerarquico dentro de una organizacion se denominan conflictos

horizontales.
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% Conflicto linea-servicio: Esta relacionado con relaciones de staff.

% Conflicto con base en la diversidad: Los conflictos mas dificiles debido a la

diversidad se relacionara con aspectos de raza, sexo, diferencias étnicas y

religion.

2.3.9.5.COMPETITIVOS

Esta clase de conflictos se generan dentro de las organizaciones debido, a el

elevado nivel de competencia.

% La victoria de una persona o grupo se da a costa de la perdida total del

contrario.

+ Esta regida por reglas.

% Cada fraccién aspira a ganar sin pensar en la derrota del otro.
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2.3.10. VALORES DEL CONFLICTO

<
<«

|| ORGANIZACION |

l

PROCESO
|| CONFLICTO || R iy

TRABAJO

|

FINES
OBJETIVOS Y METAS DE LA ORGANIZACION

Caracteristicas de relaciones con diversas clases o grados de conducta conflictiva

% Jurisdicciones ambiguas

< Desacuerdo de interés

% Diferencia en las organizaciones
< Asociacién de las partes

% Censo

< Barreras de comunicacion

% Dependencia de una parte

% Regulaciones del comportamiento

% Conflictos previos no resuelto
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2.3.11. ESTRATEGIAS DE RESOLUCION

Los resultados del conflicto son producto de las intenciones de los participantes,
asi como de sus estrategias. Las intenciones ayudan a los participantes a
seleccionar sus estrategias. Una vez elegidas y puestas en practica, las
estrategias influyen de modo decisivo en los resultados (triunfo o derrota). Las
estrategias mas simples se centran en la cooperacidn o competencia, pero un
enfoque muy comun revela que hay por lo menos cuatro estrategias netamente

distintas, a saber. (Ver Fig. )

ESTRATEGIA DE DEFINICION RESULTADO
RESOLUCION PROBABLE

Evitacidn Alertar fisicamente o mentalmente del | Perder — perder
conflicto

Suavizacion Adaptarse a los intereses del otro. Perder — Ganar

Imposicion Servirse de tacticas del poder para | Ganar — Perder
ganar.

Confrontacion Afrontar directamente el conflicto y | Ganar - Ganar
llegar a wuna solucién mutuamente
satisfactoria.

Fig. Relaciones probables entre las estrategias de resolucién de conflictos y los

resultados.

Aunque cualquiera de las cuatro estrategias anteriores puede llevar al triunfo o a
la derrota que se desea, la de la confrontacién ofrece muchas ventajas

conductuales. Ambas partes ven en el conflicto reciente una experiencia
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productiva, pues una y otra obtuvieron beneficios. También es importante su
percepcién de que el proceso era de apoyo a la solucidn del problema y la

colaboracién contribuyeron a integrar las posturas de los dos participantes.

Muchos grupos de administracion de mano de obra han sido constituidos con el
propdsito de buscar nuevas formas de confrontarse entre si de modo

constructivo.

2.3.12.- LAS TRANSICIONES EN EL PENSAMIENTO ACERCA DEL
CONFLICTO.

Es completamente apropiado decir que ha habido “conflicto” sobre el papel que el

conflicto representa en los grupos y en las organizaciones.

a) Enfoque tradicional.
Una escuela de pensamiento ha afirmado el conflicto, porque indica un mal
funcionamiento dentro del grupo. A esto le llamamos nosotros el punto de vista

tradicional.

b) Enfoque de las relaciones humanas.
Otra escuela de pensamiento, el punto de vista de relaciones humanas,
argumenta que el conflicto es un resultado natural e inevitable de cualquier grupo
y que no necesariamente tiene que ser malo, sino que, mas bien, tiene el

potencial para ser una fuerza positiva que determine el desempefio del grupo.

c) Enfoque interaccionista.
El tercero y mas reciente punto de vista propone no solo que el conflicto puede

ser una fuerza positiva en un grupo, sino que plantea de manera explicita que
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cierto conflicto es absolutamente necesario para que un grupo se desempefie con

eficacia. A esta tercera escuela la llamamos el enfoque interaccionista.

2.3.12.1.- ENFOQUE TRADICIONAL.

Desde el punto de vista tradicional, es decir, el enfoque primitivo de conflicto
suponia que todo conflicto era malo. Se veia al conflicto en forma negativa y se
utilizaban como sinénimos términos como: violencia, destruccion e irracionalidad
para reforzar su connotacion negativa. Por definicion el conflicto era danino y

debia evitarse.

El punto de vista tradicional era consistente con las actitudes que prevalecian
respecto del comportamiento de grupo en los afios 30 y 40. Se veia el conflicto
como un resultado disfuncional de una pobre comunicacion, una falta de
franqueza y confianza entre la gente y la falla de los administradores para

responder a las necesidades y aspiraciones de sus empleados.

El punto de vista de que todo conflicto es malo ciertamente ofrece un enfoque
sencillo para observar el comportamiento de las personas que crean conflictos.
Puesto que se debe evitar todo conflicto, simplemente necesitamos dirigir nuestra
atencion a las causas del conflicto y corregir este mal funcionamiento a fin de
mejorar el desempefio del grupo y de la organizacion. Aunque los estudios de
investigacion proporcionan ahora fuertes evidencias para cuestionar la idea de
que este enfoque a la reduccion de conflictos da como resultado un alto
desempefio de grupo, muchos de nosotros todavia evaluamos las situaciones de

conflicto utilizando esta norma ya obsoleta.
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2.3.12.2.- EL PUNTO DE VISTA DE LAS RELACIONES HUMANAS.

La posicién de relaciones humanas daba por establecido que el conflicto era una
hecho natural en todos los grupos y organizaciones. Siendo el conflicto, la escuela
de relaciones humanas, abogada por la aceptacion del conflicto. Racionalizaban
su existencia: No se le puede eliminar, e incluso hay ocasiones en que el conflicto
puede ser benéfico para el desempefio de un grupo. El punto de vista de
relaciones humanas domind la teoria del conflicto desde fines de los afios 40

hasta mediados de los 70.

2.3.12.3.- EL PUNTO DE VISTA INTERACCIONISTA.

Mientras el punto de vista de relaciones humanas aceptaba el conflicto, el punto
de vista interaccionista estimula el conflicto sobre la base de que un grupo
armonioso, apreciable, tranquilo y cooperador esta propenso a volverse estatico,
apatico y sin capacidad de respuesta a las necesidades de cambio y de
innovacion. Por tanto, la contribucion principal del punto de vista interaccionista
consiste en alentar a los lideres de grupo a mantener un nivel minimo y continuo

de conflicto, lo suficiente para mantener al grupo viable, con autocritica y creador.

Dado el punto de vista interaccionista es evidente que es inapropiado e ingenuo
considerar que el conflicto es completamente bueno o completamente malo. El
que un conflicto sea bueno o malo depende del tipo de conflicto. Mas
especificamente, es necesario diferenciar entre el conflicto funcional y el

disfuncional.

2.3.12.3.1.- EL CONFLICTO FUNCIONAL Y DISFUNCIONAL.
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Por supuesto, una cosa es decir que el conflicto puede ser valioso para el grupo y
otra es poder afirmar si un conflicto es funcional o disfuncional. La demarcacién
entre funcional y disfuncional no esta clara ni es precisa. No se puede aceptar
que un nivel de conflicto sea aceptable o inaceptable en todas las condiciones. El
tipo y el nivel de conflicto que crea un involucramiento saludable y positivo hacia
las metas de un grupo puede ser en este momento altamente disfuncional en otro
grupo, o en el mismo grupo en otra circunstancias. El criterio que diferencia el

conflicto funcional del disfuncional es el desempefio de grupo

Puesto que los grupos existen para alcanzar una o varias metas, lo que determina
su funcionalidad es el impacto que el conflicto tiene sobre el grupo, en lugar de

que lo haga sobre algiin miembro individual.

Desde luego, rara vez son mutuamente excluyentes el impacto del conflicto sobre
el individuo y su impacto sobre el grupo, de manera que la forma como los
individuos perciban un conflicto puede tener una influencia importante en su
efecto sobre el grupo. Sin embargo, éste no es necesariamente el caso, y cuando
no es asi nuestro enfoque estara en el grupo. De manera que es irrelevante el
que un miembro individual del grupo perciba un conflicto determinado como
perturbador o positivo en lo personal.

2.3.13.- PROCESO DE UN CONFLICTO.

Se puede visualizar que el proceso de un conflicto abarca cinco etapas: la
oposicidon o incompatibilidad, potencial, conocimiento y personalizacion,

intenciones, comportamiento y resultados.

2.3.13.1 ETAPA 1: OPOSICION O INCOMPATIBILIDAD POTENCIAL.
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El primer paso en el proceso de un conflicto es la presencia de condiciones que
crean las oportunidades para que surja el conflicto. No necesariamente conducen
directamente al conflicto, pero una de esas condiciones es necesaria cuando surja
un conflicto. En busca de la sencillez, se han condensado estas condiciones entres

categorias generales: comunicacion, estructura y variables personales.

COMUNICACION: Uno de los principales mitos en que creemos la mayoria de
nosotros es que la mala comunicacidon es la razén de los conflictos. Con solo
comunicarnos unos con otros, eliminariamos nuestras diferencias. Una conclusion
semejante no esta fuera de razon, dada la cantidad de tiempo que cada uno de
nosotros pasa comunicandose. Pero, desde luego, la mala comunicacion
realmente no es fuente de todos los conflictos, aunque hay bastante evidencia
para considerar que los problemas en el proceso de comunicacion actlan para

retardar la colaboracidn y estimulan los malos entendidos.

Una revision de la investigacion sugiere que las dificultades semanticas, el
intercambio de insuficiente informacion y el ruido en el canal de comunicacién son
barreras de ésta, y establecen condiciones potenciales previas al conflicto. Para
ser mas especificos, la evidencia muestra que las dificultades semanticas surgen
como resultado de las diferencias en la capacitacion, percepcion selectiva e

informacién inadecuada respecto de otras personas.

El potencial para el conflicto aumenta cuando hay muy poca o demasiada
comunicacion. Parece ser que un posible incremento en la comunicacién es
funcional hasta cierto punto, a partir del cual es posible sobre comunicarse, con
un aumento resultante en el potencial para el conflicto. De manera que se pueden
establecer las bases para el conflicto con demasiada informacién, y también
cuando es insuficiente. Ademas, el canal seleccionado para la comunicaciéon pasa

entre los miembros y la separacion de las comunicaciones respecto de los canales
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formales o establecidos previamente ofrece oportunidades para el surgimiento del

conflicto.

ESTRUCTURA: El tamafio y la especializacion actian como fuerzas para estimular
el conflicto. Mientras mas grande sea el grupo y mayor la especializacion de sus
actividades, mayor es la probabilidad de que estalle. Se ha encontrado que el
conflicto y la antigliedad estan relacionados en forma inversa. El potencial para
que surja tienden a ser mas alta o cuando los miembros del grupo son mas

jovenes y donde es alta la rotacion de personal.

Mientras mayor sea la antigliedad para definir con precisiéon dénde descansa la
responsabilidad de las acciones, mayor es el potencial para el brote de conflicto.
Tales ambigledades jurisdiccionales incrementan la lucha entre grupo para

obtener el control de recursos y del territorio.

Los grupos dentro de las organizaciones tienen metas diferentes. Esa diversidad
entre grupos es una fuente importante de conflictos. Cuando los grupos dentro de
una organizacién tienen fines diferentes, algunos de los cuales son
inherentemente opuestos, hay una mayor oportunidad para el surgimiento de

conflictos.

Hay ciertas indicaciones de que un estilo cerrado de liderazgo incrementa el
potencial del conflicto, pero la evidencia no es especialmente contundente.
Demasiada confianza en la participacion, también pueden estimularlo. Asi también
se encuentra que los sistemas de recompensas crean conflictos cuando un
miembro gana a expensas de otro. Por Ultimo si un grupo depende de otro, o si la
interdependencia permite que un grupo gane a expensas del otro, se estimulan

las fuerzas de oposicion.
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VARIABLES PERSONALES: Estos incluyen los sistemas de valores individuales de
cada persona y las caracteristicas de personalidad que tienen que ver con la
idiosincrasia y con las diferencias individuales. Hay evidencias que indican que

ciertos tipos de personalidad pueden llevar el conflicto potencial.

2.3.13.2. ETAPA 2: CONOCIMIENTO Y PERSONALIZACION.

Si las condiciones que se citan en la etapa 1, afectan en forma negativa algo que
es de estimacidon para una parte, entonces el potencial para la oposicidon o
incompatibilidad se hacen realidad en la segunda etapa. Los antecedentes sélo
pueden llevar al conflicto cuando una o mas de las partes se ven afectadas y
estan conscientes del conflicto. Es a nivel de sentimientos, cuando los individuos
se involucran emocionalmente, y las partes experimentan ansiedad, tension,

frustracion y hostilidad.

La etapa 2 es importante porque es donde tienden a definirse los temas del
conflicto. Este es el punto en el proceso en que las partes deciden en qué consiste
el conflicto. A se vez, esta “adquisicién de sentido” es crucial porque la forma en
que se define un conflicto se inicia con un largo camino hacia el establecimiento
de resultados que pudieran arreglarlo. Las emociones tienen un papel importante

al modelar las percepciones.

Por ejemplo, se ha encontrado que las emociones negativas producen una sobre
implicacién de los asuntos, reduccién en la confianza e interpretaciones negativas
del comportamiento positivo, amplian la tendencia para ver las relaciones
potenciales entre los elementos de un problema, tener un punto de vista mas

amplio de la situacién y desarrollar soluciones mas innovadoras.
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2.3.13.3. ETAPA 3: INTENCIONES.

Las intenciones intervienen entre las percepciones y emociones de la gente y su
comportamiento explicito. Estas intenciones son decisiones para actuar en forma
determinada. ¢Por qué separan las intenciones como una etapa distinta?. Uno
tiene que formular conjeturas sobre las intenciones de la otra persona a fin de

saber como responder a su comportamiento.

Muchos de los conflictos se agravan simplemente porque una parte atribuye
intenciones equivocadas a la otra. Ademas, suele haber una relaciéon resbaladiza
entre las intenciones y el comportamiento, de manera que el comportamiento no

siempre refleja con precision las intenciones de una persona.

Al utilizar dos dimensiones cooperativismo (grado en el cual una persona trata de
satisfacer las preocupaciones de la otra) y la asertividad (el grado en el cual una
persona trata de satisfacer sus propias conveniencias), se pueden identificar cinco
intenciones para el manejo de conflictos: competitiva (asertiva y no cooperativa);
colaboradora (asertiva y cooperativa); complaciente (no asertiva y no
cooperativa), y arreglo con concesiones (a medio camino tanto en asertividad

COMO en cooperacion)

COMPETITIVA: Una persona esta compitiendo cuando busca satisfacer sus
intereses personales, sin que le importe el impacto que tenga sobre las otras

personas que intervienen en el conflicto.
COLABORADORA: Cuando las partes en el conflicto desean satisfacer plenamente

la preocupacion de todas las partes tenemos cooperacion y la busqueda de un

resultado mutuamente benéfico. En la colaboracién, la intencion de las partes es
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resolver el problema mediante la aclaracién de las diferencias, en lugar de

integrar diversos puntos de vista.

EVASIVA: Una persona pude reconocer que existe un conflicto y desear retirarse o

suprimirlo.

COMPLACIENTE: Cuando una parte procura apaciguar a un oponente, esa
persona puede estar dispuesta a colocar los intereses de su oponente por encima

de los suyos.

ARREGLO CON CONCESIONES: Cuando cada parte del conflicto procura ceder
algo, tiene lugar una participacion, lo que lleva a un resultado intermedio. En el
arreglo con concesiones no hay un ganador o perdedor claro. Mas bien existe la
voluntad de razonar el objeto del conflicto y aceptar una solucidon que proporcione
una satisfaccion incompleta para ambas partes. Por tanto la caracteristica

distintiva del arreglo con concesiones es que cada parte procura ceder algo.

Los individuos tienen preferencias para el manejo de conflictos entre las cinco
intenciones que se acaban de describir; se tiene la tendencia a confiar de manera
consistente en estas preferencias; y se pueden predecir con bastante éxito las
intenciones de una persona por una combinacién de sus caracteristicas
intelectuales y de personalidad. Asi que puede ser mas apropiado considerar que
las cinco intenciones para el manejo del conflicto son relativamente fijas, en lugar
de visualizarlas como un conjunto de opciones entre las que los individuos eligen

para ajustarse a una situacion dada.
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2.3.13.4. ETAPA 4: COMPORTAMIENTO.

Cuando la mayoria de la gente piensa en las situaciones de conflicto, tienden a
centrarse en la etapa 4 ¢éPor qué? Porque este es el momento en que los
conflictos se vuelven visibles. La etapa de comportamiento incluye las

declaraciones, acciones y reacciones de las partes en conflicto.

Estos comportamientos de conflicto por lo general son intentos francos de forzar
la implantacion de las intenciones de cada parte, pero una calidad de estimulo
que los separa de las intenciones. Como resultado de célculos equivocados o
puestas en vigor de manera desviada, el comportamiento abierto en ocasiones es

sesgado de las intenciones originales.

Si un conflicto es disfuncional éQué pueden hacer las partes para reducir su
intensidad? O la inversa ¢Qué opciones existen si el conflicto es demasiado bajo y
necesita ser incrementado? Esto nos lleva a las técnicas de administracion del

conflicto.

La siguiente tabla enlista las principales técnicas de solucién y estimulo que

permiten que los administradores controlen los niveles del conflicto.

TECNICAS PARA LA ESTIMULACION DEL CONFLICTO

Comunicacion Uso de mensajes ambiguos o
amenazadores para incrementar los

niveles de conflicto.

Incorporacion de personas externas | Incorporar a empleados a un grupo
cuyos antecedentes, valores, actitudes o
estilos administrativos son diferentes a

los de los miembros actuales.
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Reestructuracion de la organizacion

Reacomodo de los grupos de trabajo,

modificacion de las reglas vy
reglamentos, aumento de la
interdependencia 'y promocidon de

cambios estructurales similares para el

statu quo.

Nombramiento de abogado del diablo

Nombrar a un critico para que

argumente en forma deliberada contra

las posiciones mayoritarias del grupo.

Fuentes con base en S.P. Robins, Manging Organizacional Conflict: a Notraditinal

Approach'’.

En condiciones ideales, las intenciones de una persona deben traducirse en

comportamientos que sean una consecuencia logica.

TECNICAS PARA LA RESOLUCION DEL CONFLICTO

Metas super-ordinales

Creacion de una meta compartida que
no se puede lograr sin la cooperacion de

cada una de las partes en conflicto.

Ampliacién de recursos

Cuando la escasez de un recurso
ocasiona un conflicto, la ampliacion del

recurso puede crear un ganar-ganar.

Evasion

Retiro o supresion del conflicto

Allanamiento

Minimizar las diferencias mientras se
enfatizan los intereses comunes entre

las partes en conflicto.

7 Englewood Cliffs: Prentice May., 1974, pdg.

59-89
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Arreglo con concesiones Cada parte en el conflicto cede alguna

cosa de valor.

Mando autoritario La administracion utiliza su autoridad
formal para resolver el conflicto y luego
comunica sus deseos a las partes

involucradas.

Modificacion de la variable humana Uso de técnicas de cambios del
comportamiento como capacitacion en
relaciones humanas para modificar las
actitudes y comportamientos que

ocasionan el conflicto.

Fuentes con base en S.P. Robins, Manging Organizacional Conflict: a Notraditinal

Approach®®

2.3.13.5. ETAPA 5: RESULTADOS.

Resultados funcionales: El conflicto es constructivo cuando mejora la calidad de
las decisiones, estimula la creatividad e innovacién, alienta el interés y curiosidad
entre los miembros del grupo, proporciona el medio a través del cual se pueden
discutir los problemas y liberar la tension y fomenta un ambiente de auto
evaluacion y cambio. Las evidencias sugieren que el conflicto puede mejorar la
calidad de las decisiones al permitir que se ponderen todos los puntos de vista en
decisiones importantes, especialmente aquellos desusados o que son sostenidos
por una minoria. El conflicto es un antidoto para el pensamiento de grupo. No
permite que el grupo firme en blanco las decisiones que puedan basarse en

supuestos débiles, una consideracion inadecuada de las alternativas relevantes u

'8 Englewood Cliffs: Prentice May., 1974, pag. 59-89.
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otras debilidades. El conflicto desafia al statu quo y, por tanto, fomenta la
generacidn de nuevas ideas, promueve la reevaluacién de metas y actividades del

grupo e incrementa la probabilidad de que el grupo responda al cambio.

No solo resultan decisiones mejores e innovadoras de situaciones en que existe
algo de conflicto, sino que la evidencia indica que el conflicto puede estar
relacionado positivamente con la productividad. Se demostrdé que entre los grupos
establecidos, el desempefo tendia a mejorar mas cuando habia un acuerdo
bastante justo. Los grupos compuestos por miembros de diferentes intereses
tienden a generar soluciones de mejor calidad a una variedad de problemas que
los grupos homogéneos. Lo anterior también nos lleva a anticipar que el
incremento en la diversidad cultural de la fuerza laboral debe proporcionar

beneficios a las organizaciones.

Resultados disfuncionales: Por lo general son bien conocidas las consecuencias
destructivas del conflicto sobre el desempefio de un grupo u organizacion. Un
resumen razonable indicaria lo siguiente: una oposicidon no controlada fomenta el
descontento, que contribuye a disolver los lazos comunes y, con el tiempo, lleva a
la destruccion del grupo. Y por su puesto, hay bastante literatura que documenta
el hecho de que los conflictos —las variedades funcionales- pueden reducir la

efectividad del grupo.

Entre las consecuencias mas indeseables estan el retraso en la comunicacion, la
reduccidn en la cohesidn del grupo, y la subordinacion de las metas del grupo a la
prioridad de la lucha interna entre los miembros. Llevando al extremo, el conflicto

puede detener el funcionamiento del grupo y amenazar su supervivencia.
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2.3.14. CINCO FORMAS DE MANEJO DE CONFLICTOS DE THOMAS

KILMAN

El instrumento de Thomas-Kilman esta disenado para detectar el comportamiento

de un individuo en una situacion conflictiva dada. Una “Situacion Conflictiva” se

presenta cuando los intereses de dos personas son aparentemente incompatibles.

En tales situaciones, podemos describir el comportamiento de una persona

conforme a dos dimensiones basicas:

a) Afirmacion, es decir, el nivel al que la persona llega para satisfacer sus

propios intereses.

b) Cooperacion, es decir, el nivel al que una persona llega para satisfacer los

intereses de los demas.

Estas dos dimensiones basicas del comportamiento, pueden ser utilizadas para

definir cinco métodos especificos para enfrentar conflictos. Estos se muestran en

la siguiente Figura.
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Competir. Es altamente afirmativo y de baja cooperacion. El individuo persigue
sus propios intereses a expensas de las demas personas; existe una orientacién
hacia el poder, en donde una persona utiliza cualquier método que le parezca

apropiado para imponer su posicion.

Complacer. Es de baja afirmacion y alta cooperacion. Aqui, el individuo niega
sus propios intereses a favor de las demas personas; existe un elemento de auto
sacrificio. Puede tomar forma de autogenerosidad o caridad, al obedecer las

ordenes de otras personas aun cuando no seria lo mas preferible.

Evadir. Es de baja afirmacion y baja cooperacion. El individuo no persigue sus
propios intereses ni los de otras personas, no enfrenta el conflicto. Esta forma se
puede presentar cuando diplomaticamente se busca evitar algun asunto,
posponerlo para un mejor momento o simplemente retirarse ante una situacion
amenazante.

Integrar. Es de alta afirmacion y alta cooperacion. Involucra un esfuerzo para
enfrentar a otra persona y encontrar una solucidén que satisfaga los intereses de
las partes involucradas. Significa profundizar en la situacion para identificar
alternativas que contemplen ambos intereses. Colaborar entre dos personas
puede convertirse en la exploracion de un desacuerdo para aprender acerca del
punto de vista de cada uno, concluyendo con la resolucidon de un problema que

de otra manera los tendria compitiendo por recursos.

Transigir. Es un punto intermedio entre la afirmacidn y cooperacion. El objetivo

es encontrar una solucién que parcialmente satisfaga ambas partes. Implica
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dividir las diferencias, intercambiar concesiones o buscar rapidamente una

posicidn intermedia.

Cada uno de nosotros es capaz de usar los cinco tipos de manejo de conflictos;
nadie puede aplicar un solo estilo de manera rigida. De cualquier forma, cada
individuo utiliza algunos estilos mejor que otros y, por lo tanto, tiende a depender

mas de ellos.

Los comportamientos conflictivos que un individuo presenta son el resultado tanto
de sus predisposiciones personales, como de los requerimientos de la situacion en

que se encuentra.

Para ayudar a comprender mejor este método, presentamos a continuacion los
diferentes usos que se dan dentro de cada tipo de manejo de conflictos, es decir,

las afirmaciones que cada uno de los estilos.

COMPETIR

1. En la toma de decisiones que requiere de rapidez.

2. En la implementacion de soluciones poco aceptadas.

3. En los asuntos vitales para la compafiia cuando se sabe con certeza que es
lo correcto.

4. Para protegerse de la gente que se aprovecha de un comportamiento

competitivo.

INTEGRAR

1. Para encontrar una solucién integrada cuando dos puntos de vista son

demasiado importantes para verse comprometidos.
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2. Cuando tu objetivo es aprender.

3. Para hacer surgir puntos de vista de personas que tienen diferentes
perspectivas de un problema.

4. Para ganar compromiso al incorporar los intereses de otros en una
decision.

5. Para resolver malos sentimientos que han interferido con una relacion

interpersonal.

TRANSIGIR

1. Cuando las metas son moderadamente importantes y no valen el esfuerzo
o la disfuncion potencial de otros estilos.

2. Cuando dos ponentes con igual poder estan comprometidos con metas
mutuamente excluyentes.

3. Para alcanzar logros temporales en asuntos complejos.

4. Para lograr soluciones bajo presion.

5. Como un estilo alternativo si la colaboracion y la competencia fallan.

EVADIR

1. Cuando un asunto es trivial o de importancia pasajera o cuando hay
presidn por asuntos mas importantes.

2. Cuando no hay posibilidad de satisfacer tus intereses.
Cuando el dafio potencial del conflicto rebasa los beneficios de su solucion.

4. Para tranquilizar a la gente, para reducir tensiones a un nivel productivo y
asi retomar la perspectiva.

5. Cuando acumular mas informacién sobrepasa el beneficio de una decision
inmediata.

6. Cuando el asunto parece sintoma de otro mas importante.
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COMPLACER

1. Cuando te das cuenta que estas en un error, al permitir que se exprese
una postura mas apropiada, al aprender de otros y al mostrar que eres
razonable.

2. Cuando el asunto es mucho mas importante para la otra persona que para
ti, al satisfacer las necesidades de otros y al tener una actitud de buena
voluntad para mantener relaciones cooperativas.

3. Cuando la continua competencia solo dafiara tus intereses, cuando estas
perdiendo.

4. Cuando preservar la armonia y evitar el desorden son especialmente
importantes.

5. Para contribuir en el desarrollo gerencial de tus subordinados y permitirles
que aprendan de sus propios errores.

2.3.15 EVALUACION

2.3.15.1 ¢QUE ES Y COMO SE EXPRESA LA EVALUACION?

Es necesario remitirnos al concepto de evaluacion, e incluso hacer una referencia
conceptual, ademas de la forma de utilizacién para los fines que persigue nuestra
investigacion, ya que en si nuestra tesina es de caracter evaluativo, y lo hacemos
con el fin de explicar en qué consiste este estudio, con el objetivo inherente de

hacer nuestra tarea mas clara.

& La evaluacion es importante dentro de nuestra investigacion, ya que con ella
podemos valorar los resultados de los mandos medios y directivos de la
Universidad Autonoma Metropolitana (Rectoria General-Coordinacién General de
Comunicacién) dentro de la zona metropolitana del D. F. esta Institucion es

tomada como un universo para la investigacion y con este se evaluara y analizara
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los resultados y calificaciones para juzgar cada uno de los estilos en cuanto a
liderazgo, comunicacién, y manejo de conflictos que presenta cada uno de los
mandos medios femeninos, comparado con los mandos medios masculinos y por
ende, medir el perfil, saber si existe una homogeneidad o heterogeneidad, segun
sea el caso entre los mandos medios; analizar si existen diferencias entre el estilo
de liderazgo, comunicacién y manejo de conflictos, entre los participantes de la
Universidad Autonoma Metropolitana (Rectoria General-Coordinacién General de
Comunicacién) y los mandos medios y directivos de la empresa privada A&MYy de
las instituciones publicas que participaron en el Diplomado de Administracion y
Mejora Continua de la Comisidon Nacional del Agua en el afio 2000, el Sistema de
Administracion Tributaria y el Centro de Investigacion y Seguridad Nacional; de
esta manera es que pretendemos presentar en primera instancia la definicién de

la evaluacion, como parte inherente a nuestra investigacion.

Toda evaluacion es un proceso para juzgar el valor, la excelencia, las cualidades,
de alguna persona. La evaluacién de los individuos que desempefian papeles
dentro de una organizacion puede hacerse mediante varios enfoques, que reciben
denominaciones como evaluaciéon de desempefio, evaluacion del merito,
evaluacion de los empleados, informes del progreso, evaluacion de eficiencia

funcional, etc.

Es preciso, tener un parametro y un registro ademas de la informacion a cerca del
desempefio de todos los integrantes de una organizacién, con el objetivo concreto
de evaluar, una serie de elementos que permiten hacer mas confiable la toma de

decisiones, dentro y fuera de la organizacion.

Asi después de que una persona ha ocupado un cargo durante un determinado
lapso de tiempo, se hace necesario evaluar su rendimiento. Estas evaluaciones

tradicionalmente se denominan, evaluaciones del merito, aun cuando en realidad
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son uno de los diversos tipos de evaluacion. Para realizar una evaluacién es
imperativo tener un parametro establecido y bien definido, de modo que es
necesario tener una forma de calificar; esta calificacion es en si un sistema formal
en que una persona se compara con otras y de alguna manera se clasifica. El
énfasis que se hace hoy por la evaluacion se debe, por una parte, a que la
calificacion se reconoce como una forma de evaluacion pues en esta ultima entran
también las descripciones, incidentes criticos, opiniones, anécdotas y otras
pruebas

Es también interesante observar que, la evaluacion presenta en si un fendémeno
de extension de uso, debido a que todas las organizaciones hacen algun esfuerzo
por determinar hasta que punto sus empleados estan cumpliendo con sus
normas. Tales valoraciones van desde apreciaciones informales, del momento,
hasta sistemas formales muy sofisticados de evaluacidon. Muchas organizaciones
han optado por este ultimo; segin un estudio (que se concentro y se desarrollo
en industrias manufactureras) mas del 80% de las que contestaron que estaban

utilizando algun tipo de sistema formal de evaluacion.

Estos sistemas formales de evaluacion se utilizan mas con empleados de cuello
blanco, por supervisores y gerentes del nivel medio, hacia arriba; a diferencia de
obreros que trabajan por horas. De hecho otro dato que erige aun mas esta
tendencia es uno recientemente encontrado por la Nacional Industrial Conference
Borrad; que concluye con un estudio donde se encontré que el 63% de las
empresas que se estudiaron tenian programas de evaluacion de y para los
empleados; y solo el 43% los tenian para sus equipos de trabajo operativo como
los son los obreros. El cambio de énfasis hacia la evaluacion de los empleados de
los niveles superiores se debe inclusive a muchos factores, de la presion de los
sindicatos para obtener tarifas Unicas de paga para cada clasificacion de oficio,
mejoramiento o base de antigliedad en el empleo, y la practica de pagar jornales

por hora Unicamente en la produccién y mantenimiento.
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Segun un informe, la aplicacion mas comun de las evaluaciones es controlar y

mejorar el rendimiento del cargo.

Es necesario destacar que cuando hablamos de evaluacion, tenemos que hacer
referencias a los parametros y medidas. A esto generalmente se le denomina
medidas de rendimiento; que tiene que ver con los sistemas empleados para
realizar evaluaciones, en este sentido sélo abordaremos las mas usuales que son
en si, las escalas graficas y los métodos de calificacion del rendimiento. Las
escalas graficas son un sistema de calificacion que en la mayoria de las
corporaciones se tiende a usar, estos son unos cuadros que se presentan una
lista de caracteristicas, tales como cantidad de trabajo, cooperacion, alcance y
grado de cada una; asi es como el calificador pone de acuerdo a una
ponderacion, la palabra o frase que describa mejor el grado de mérito para cada
una, de estas caracteristicas, de acuerdo a una escala de calificacién de frases
descriptivas, que es como se pretende evaluar tanto el rendimiento, como el
potencial del empleado, mientras que en la consultiva periddica de rendimiento es

una escala que se limita al rendimiento en el cargo.

Si bien tales escalas son relativamente sencillas de preparar y aplicar, tienen
varias desventajas; siendo la principal que términos como promedio o superior
tienen distintos significados para distintas personas, o mismo que los juicios
sobre calidad de trabajo y cooperacién. Por tanto las escalas graficas de
calificacion no son tan objetivas como pudieran parecer. Estos problemas pueden
minimizarse utilizando frases descriptivas para la calidad o adiestramiento mas a

fondo, tanto para la calificacion asi como para los calificadores.

Otros métodos de calificacion, son generalmente utilizados en las empresas,

organizaciones y corporaciones; es decir existen muchos métodos populares para
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evaluar el rendimiento de los individuos (empleados, subordinados, directivos,
trabajadores, obreros, etc.) Uno por ejemplo es el de calificacién en orden, en el
cual el administrador clasifica a sus subordinados, de mejor a peor, de acuerdo
con tantas dimensiones o calidades como requiera. En una versién de éste
método llamada la clasificacion alternativa, se escoge a la mejor persona, y luego
a la peor y asi en adelante, de modo que el calificador puede hacerse de
informacién mas eficiente, concreta y efectiva de los trabajadores promedio,

donde las decisiones pueden ser mas dificiles.

Otros métodos que se basan en comparar los empleados entre si, incluyen:

a) El método de distribucién forzada, en el cual se asignan un

porcentaje fijo de empleados a los tramos mas altos, medio y bajo de la escala.

b) El método de comparacién pareada, en el cual cada subalterno se
compara con todos los demdas para cada calidad y el nUmero de elecciones

favorables se cuenta para cada empleado

) Otro método popular de calificacion, es la técnica de incidente critico
en el cual se registran los incidentes excepcionalmente buenos o indeseables que

hayan ocurrido en el trabajo, como base de una posterior discusidn y evaluacion.

d) Existe también, un método de eleccién forzada en el que se utilizan
un conjunto afirmaciones descriptivas para obligar al calificador a escoger las
afirmaciones mas y menos descriptivas para obligar al calificador a escoger las

afirmaciones mas y menos descriptivas de cada conjunto.

e) Cabe destacar que existe la opcidon de evaluar mediante un método

denominado de cuestionamiento antes y después, o también llamado test re test
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que es en si, la aplicacion de la misma prueba o con una minima de variantes,
que permite mayor seguridad al tener la cualidad de ser a priori y a posteriori.

f) Ademas de estos métodos, se cuenta con las evaluaciones via
cuestionarios o test, que van desde el ambito de caracter psicoldgico, descriptivo,
de comunicacion, de personalidad, de percepcion, de critica, etc. De hecho casi
cualquier nivel de evaluacidén que se desee, donde se somete a un grupo, 0 a un
individuo a contestar una serie de reactivos o aseveraciones con falso y
verdadero, o de acuerdo o desacuerdo, o preguntas de cuestionamientos

sencillos.

Cabe hacer mencidon que en la presente investigacion debido a los beneficios de
este Ultimo método, decidimos seleccionarlo, ya que permite hacer una evaluacion
con un margen de error minimo, ya que a través de este método se aplicd una
serie de instrumentos que posteriormente fueron aplicados a los sujetos que
evaluamos, siendo esto comparativo entre hombre y mujeres, para que de esta

forma se compararan los resultados.

Profundizando aun mas en este método de evaluacidon (prueba repetida, o test re
test) es necesario destacar que dada la amplia gama de aplicaciones y utilidades
de las pruebas que pudieran ocuparse, es necesario elegir cuando menos una
que sea en un mayor grado fiable, y falible, asi pues de entre las pruebas mas
comunes, para evaluar los cambios después de un programa de capacitacion,
esta es una de las mas confiables, ya que posee cualidades tales como la mayor
sencillez de interpretacidn, la evaluacion antes y después, la comparacion, la
verificacion después de un apareo de los resultados. Esto sin mencionar también
que es una prueba de tendencia, aprendizaje y en cierto modo cae entre las
pruebas psicoldgicas, que en su mayoria son fiables; al considerarse como una

valiosa herramienta para la toma de decisiones relacionadas con el personal, o
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los integrantes de una organizacién; con esto sélo queremos sefialar que el uso
apropiado de pruebas adecuadamente elaboradas hace posible que la toma de
decisiones que se adopten sean mas acertadas que las que se toman sin ayuda
de tales datos, y herramientas. Tampoco es de nuestro interés que se entienda
que dichas decisiones son totalmente impecables, ni que los resultados de las

pruebas que se aplican y que se basan estén exentas de problemas, o de errores.

De acuerdo con lo anterior creemos firmemente que el desempeno de los
integrantes de una organizacion debe estar sujeto a una constante verificacion
por medio de revisiones periddicas, para tener la plena seguridad, y garantias de
que se estan utilizando de la manera mas eficaz las capacidades, necesidades e

intereses de cada integrante de la organizacion.

Una prueba de test re test constituye algo mucho mas complejo que una simple
compilacion de reactivos o preguntas cuyas respuestas y resultados se interpretan
sobre la base de sentido comin o de una observacion informal. En esencia este
tipo de pruebas constituye un patron de medida aplicada de manera uniforme y
sistematica de la misma manera a todas las personas sujetas al mismo avallo. Tal
avallo se lleva con base en una escala de conformidad con la cual las personas
son ordenadas a lo largo de una serie continua del rasgo o la caracteristica que se

evalla, a través de la prueba.

De lo anterior, resulta imperante hacer mencidon acerca de que el método de la
prueba repetida o test re test, es una prueba confiable, ya que el individuo o
sujeto evaluado tendera a mejorar su posicion en pruebas sucesivas si es que la
prueba se repite después del programa o capacitacion; o por el contrario tendera
a mejorar en un rango minimo si es que la prueba es repetida en el mismo dia, o
con menor tiempo, para que el individuo pueda aprender algo mas. Esta

definicion de confiabilidad a cerca de éste método sugiere un sistema sencillo de
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determinar el grado relativo de consistencia de una medida; es decir aplicar las
pruebas dos veces al mismo grupo de personas y correlacionar las calificaciones
obtenidas en ambas ocasiones. De manera ideal el sujeto que arroje como
resultado el obtener las calificaciones mas altas (la posiciéon mas elevada) en la
primera prueba debiera obtenerla también al repetirla; del mismo modo un sujeto
que obtenga las calificaciones mas bajas (la posicibn mas baja) la primera

ocasion, mejorara sin duda en la segunda ocasion.

Ahora bien, es necesario también destacar los problemas y objeciones que
pueden darse hacia este método; debido a que no existe un método que llegue al
100% de eficiencia, por mas confiable que éste pueda ser; de este modo la
prueba de test re test; cuenta con ciertas complicaciones, sobre todo en lo
econdémico, y en lo referente al tiempo; ya que se vuelve costosa en base a
evaluar por segunda ocasién al mismo grupo de sujetos; ademas de el traslado y
el tiempo que se debe invertir para ello. Ademas suele ser costosa también para
los sujetos, ya que se requiere invertir un determinado tiempo, en base a la
profundidad de ésta. En relacion al tiempo, suele ser nada practica cuando el
lapso de re aplicacion, es muy largo; o bien si se pretende realizar al principio y al
final de un programa de capacitacion, podria caerse en problemas de percepcion:
problema al que sin duda nos hemos adelantado, y en el cual ahondaremos, al

introducirnos al apartado de percepcion.
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2.3.15.2 LOS PROBLEMAS DE LOS METODOS DE EVALUACION Y DE
CALIFICACION

En la evaluacion del rendimiento de los empleados se presentan muchos y muy
diversos problemas, de los cuales consideramos que el primero es que los
supervisores o0 evaluadores, tienden a calificar a su gente uniformemente alto (o
bajo). En un estudio se encontré que los supervisores que eran considerados y
que ayudaban a sus subalternos también calificaban a sus subordinados
relativamente alto. Existe también una tendencia al efecto de halo, en el cual un
subalterno amistoso puede ser evaluado favorablemente en todas las areas
cualquiera que sea su rendimiento real. Ademas existe cierta tendencia entre los
supervisores a calificar a todos sus subalternos dentro de un tramo estrecho, por
ejemplo en tres y cinco en una escala de siete. De este modo es que ha puesto
en tela de juicio la confiabilidad de las evaluaciones de rendimiento. En un estudio
se encontrd que cuando se les dijo a los supervisores que tendrian que discutir
sus calificaciones con sus subalternos, esas calificaciones subieron
significativamente en comparacion con las que se habian hecho sélo diez dias

antes.

2.3.15.3 LOS PROBLEMAS HUMANOS EN LA EVALUACION

Remitirnos a la evaluacion no es si no juzgar o evaluar a una persona

pretendiendo insertar los casilleros mentales del juez.
Aunque poco se reflexiona sobre este punto, y por lo tanto la actitud queda

semiinconsciente, evaluar es rehusar una aceptacion incondicional a la persona;

es someterla a criterios, tal vez mas elevados extrinsecos a ella.
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Asi pues en el ser humano existe una natural resistencia a ser evaluado, pero la
cuestion se complica porque esta actitud suele ser semiinconsciente en los

repliegues de la psique, la fiscalizacion externa es percibida como una invasion.

De acuerdo con lo anterior este problema intrinseco a la naturaleza humana, se
acentua hoy en dia cuando ya no se respeta a la autoridad; cuando los dictadores
seglares o religiosos parecen anacronicos, cuando las jerarquias sagradas no son

definidas mas que por quienes quedaron fosilizados en moldes predemocraticos.

El aspecto mas dramatico de la evaluacion y el control estriba en que todo juez
aunque pretenda ser ciento por ciento mas objetivo, aporta un buen porcentaje
de subjetividad: esto a su vez se encuentra en la naturaleza misma de la
percepcién. Entonces si aun con criterios muy claros es dificil la objetividad a la
que aspira el control, toda falta de claridad, en los objetivos, en la planeacién, y

en la organizacion, haran imposible un control realista y eficaz.

Cuando surgen las incurables fallas en la marcha de un organismo, cualquiera, la
solucion no esta en intensificar la supervisidon; tal remedio esta basado
errébneamente en el modelo del hombre versus maquinas, de la orden de
programar una maquina, tanto mejor sera de aqui que muchos caigan en la
trampa; pero la verdad es que una supervision mas estricta hace mas tangibles
las relaciones de poder, y por consiguiente, crea, genera e incrementa las

tensiones y las resistencias.

Otro hecho con el que hay que contar es que en muchas de las organizaciones, se
encuentra un gran numero de personas llenas de conformismo, de vicios, de
apatia, y en cierta medida de mediocridad, que estan instalados en las rutinas y
tienden al poco esfuerzo, por lo cual reaccionan siempre como opositores al

control, a la evaluacion y al cambio.

202



Hemos sefalado varios factores adversos a la evaluacién vy al control; pues bien
paraddjicamente, el control por medio de la evaluacion es anhelado, buscado y
bienvenido por externo. Queda siempre abierta la puerta a la auto evaluacion a la
introspeccion posible a cada quien y los sondeos de los psicologos demuestran

gue mas del noventa por ciento de los sujetos, en el fondo desean la evaluacion.

Existe el deseo de la evaluacion porque es el medio o la forma que nos permite
saber en donde estamos parados, quienes somos, hacia donde vamos, y en que
grado avanzamos o retrocedemos; porque la experiencia nos ha dicho cuan facil
es caer en ilusiones y vivir en ellas.

El auto examen y el auto control colectivos de un grupo a base de feed back,
puede fortalecer el ego de muchos de estos individuos. Un dirigente de altos
valores califica siempre alto en el arte de poner en marcha estilos de evaluacion
que estimulan y responsabilizan, reduciendo al maximo la defensividad y punto
clave de este arte consiste en hacer que cada uno saque la cara o afronte y
enfrente no tanto ante el juez o supervisor, si no ante la comunidad laboral (el
grupo, el equipo, el departamento, el area, los compafieros, etc.) y ante el
publico, otro punto clave consiste en saber localizar desde la etapa de planeacion

los puntos neuralgicos cuyo examen diagndstica la marcha del organismo.
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2.3.15.4 ¢QUIEN HACE LA EVALUACION?

Hay muchas pruebas que indican que cualquiera que sea la prueba o la técnica
utilizada, la persona que hace la evaluacién, ya sea superior, subalterno, o el
empleado mismo, tiene una influencia importante sobre la efectividad del sistema

empleado.

Ademas los datos disponibles sugieren que en un promedio de varias
evaluaciones hechas por calificadores competentes es superior a una sola
calificacion, en la practica esto puede ser que varios superiores a un nivel dado
tomen parte de la evaluacién de un subalterno; o tomen parte de ello diversos
gerentes de diversos niveles sucesivos en la jerarquia, una condicién importante
es que los supervisores que actian como calificadores posean la competencia

necesaria para calificar el desempeno del empleado.
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METODOLOGIA

Cuando uno cambia su filosofia de
No puedo a Puedo, principian a
suceder milagros.

Ben Sweetland
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3.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En la presente investigacién abordare la tematica correspondiente a un fendomeno
de las organizaciones que considero altamente interesante debido a la busqueda
de la eficiencia, calidad y mejora continua de las personas con mayor
responsabilidad en las organizaciones, ya que de ellas depende el desempefio
adecuado de los grupos a su cargo. En la actualidad, acorde con el medio
ambiente, el entorno de la globalizacién y de la alta competencia, se ha erigido
una necesidad que estriba en contar con cualidades especificas que garanticen un
adecuado desempefio, eficiencia, calidad y productividad en el trabajo dentro de
las organizaciones; que si bien ha sido muy relevante el desarrollo laboral de la
mujer, ocupando puestos que en anterioridad solo habian sido desempefiado por
hombres, ahora estas lo realizan, aunque posiblemente en diferente forma de
liderazgo al que lleva el sexo masculino, por lo que aqui es donde pretendo medir
y evaluar la diferencia de liderazgos entre ambos géneros, asi como sus efectos
en la toma de decisiones y optimizacion de resultados de la UAM(Rectoria
General-Coordinacion General de Comunicacion) y hacer el analisis comparativo
con otras Instituciones Publicas y una privada.

Alrededor de 1960, las condiciones sociales y econdmicas habian contribuido a
que las mujeres ampliaran sus actividades fuera del hogar, en fabricas y oficinas.
Esto, unido a otros cambios sociales, convencié a las mujeres de que era el
momento de exigir igualdad con los hombres. Ya que en la actualidad el genero
femenino ha ocupado puestos importantes dentro de los mandos medios y altos
de las Instituciones Publicas.

Por lo tanto se analizaran las variables de las habilidades gerenciales, que son

aquellas que como minimo  pueden y deben  poseer los
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directivos de las organizaciones para poder desarrollar las funciones especificas
de su puesto, sin importar el genero al que los elementos estudiados pertenecen
y al final realizar un nivel comparativo o diferencial por genero. Ya que en la
practica no se ha puesto atencion en las habilidades que desempena el personal
que opera y actla dentro de las organizaciones, de modo que no cuentan con un
parametro que se forme con base a los requerimientos minimos, para que puedan
realizar de manera dptima sus labores. No es dificil hoy en dia observar que en la
gran mayoria de las organizaciones se presentan con cierta preocupacion, por
contar con un equipo adecuado de dirigentes o lideres y de mejor nivel que les
permita mantenerse en el mercado laboral, crecer, ampliar sus horizontes,
alcanzar las metas para las que fueron creadas, pero sobre todo que puedan
contar con un equipo que pueda mantener un equilibrio entre los factores de
trabajo y los factores humanos, con los cuales cuentan para poder alcanzar las

metas propuestas.

Este es fundamento de un problema que es comun respecto a la tendencia de los
directivos, o mejor dicho un perfil idoneo en las organizaciones, asi como las

bases en las que descansa.

Es asi que el problema que planteo reside basicamente en medir y evaluar, asi
como el realizar una revision del instrumento utilizado como herramienta
estructurada, para verificar las hipétesis tedricas que se derivaron de los
instrumentos, por tanto la percepcidn y la interpretacién del comportamiento de
los propios directivos y mandos medios ya que ellos contestan los cuestionarios;
es en esta una problematica que se gesta al utilizar cuestionarios de opciones,

como un instrumento de medicion y evaluacion; de modo que existe Ila
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posibilidad de que la presente investigacion cuente con determinado grado de
falibilidad, ya que la validez y la confiabilidad se ve obstruida por una variable
determinante como lo es la percepcién, asi como las variables externas, los
problemas de evaluar directamente la capacidad, lo ideal seria haber evaluado a
través de instrumentos dirigidos a los subordinados, confrontando de esta manera

los resultados obtenidos de dicha evaluacion.

3.2 JUSTIFICACION

La creciente demanda de servicios educativos en el mercado mexicano, asi como
la mayor exigencia del la sociedad ha llevado a la necesidad de actualizar y
mejorar los servicios educativos, en donde se ve plasmada de manera directa el
tipo de liderazgo que se lleva dentro de cada una de las instituciones, siendo esto
originado por los mandos medios de la Universidad Autonoma
Metropolitana(Rectoria General-Coordinacion General de
Administracion); por lo cual esta Institucion se han visto en la necesidad de
implementar programas de capacitacion que permitan mejorar el estilo de
liderazgo manejado dentro de cada una de sus unidades académicas, con el fin de

mejorar los servicios educativos otorgados a la sociedad.

Es por ello que la presente investigacion se centra en medir la efectividad de cada
uno de los tipos de liderazgo ejercidos por los dos diferentes géneros y asi saber
los diferentes métodos utilizados y niveles de efectividad en los estilos de
liderazgo, comunicacion y manejo de conflicto orientado hacia el ideal propuesto
por cada uno de los autores de los cuestionarios con los cuales se mediran los

estilos anteriormente mencionados.
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Por ello, cred que resulta de gran importancia realizar este tipo de investigacién y
analisis, debido a que pocas ocasiones se hace hincapié en las habilidades
gerenciales de los mandos medios de acuerdo al genero, dentro de las

organizaciones.

Asi, debido a la necesidad de conocer y de identificar el estilo de liderazgo,
comunicacion y manejo de conflictos existentes en la Universidad Auténoma
Metropolitana(Rectoria General-Coordinacion General de Administracién) , con el
fin de determinar si existen diferencias en los estilos de liderazgo, comunicacion y
manejo de conflictos de acuerdo al genero perteneciente; con base en los
resultados obtenidos de los cuestionarios aplicados a los subalternos y a mandos
medios.

Ademas, hacer un comparativo para saber si existen diferencias entre el estilo de
liderazgo, comunicacion y manejo de conflictos, con los participantes de la
empresa A&M y los directivos que participaron en el Diplomado de Administracion
y Mejora Continua de la Comision Nacional del Agua en el afio 2000, el Sistema

de Administracion Tributaria y el Centro de Investigacion y Seguridad Nacional.
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3.3_OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

/
°o

Determinar el Estilo de liderazgo que ejercen los mandos medios dentro de
la UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracion), segun el
cuestionario de Paul Hersey, Denneth BlanChard.

Una vez identificados los estilos de liderazgo de los mandos medios que
laboran en la UAM(Rectoria General-Coordinacion General de
Administraciéon), comprobar si existe homogeneidad en estos estilos, sin

importar el género.

Conocer de que forma se dio la diferencia de genero en la toma de

decisiones.

Comparar los resultados obtenidos de los estilos de comunicacion
diferenciando por género, para determinar si existen diferencias en los

estilos de comunicacion de los mandos medios.

Comparar los resultados obtenidos de los estilos de manejo de conflictos
entre géneros, para determinar si existen diferencias en los estilos de

comunicacion de los participantes.

Analizar si existen diferencias entre el estilo de liderazgo, comunicacién y
manejo de conflictos, entre los participantes de la UAM(Rectoria General-
Coordinacidon General de Administracion) y los directivos que participaron
en el Diplomado de Administracién y Mejora Continua de la Comision
Nacional del Agua en el afio 2000, el Sistema de Administraciéon Tributaria

y el Centro de Investigacion y Seguridad Nacional y con la empresa A&M .
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3.4. PREGUNTAS DE INVESTIGACION

1.- ¢éCudles son los estilos de liderazgo predominantes presentados por los
mandos medios y directivos de la UAM(Rectoria General-Coordinacion General de
Administracion), segun el cuestionario de Paul Hersey y Denneth H. Blanchard en

el Género Femenino y en el Género Masculino de manera independiente?

2.- ¢Cudles son los estilos de comunicacién predominantes presentados por los
mandos medios de la UAM(Rectoria General-Coordinacion General de
Administracion) en el Género Femenino y en el Género Masculino de manera

independiente?

3.- éCudles son los estilos de manejo de conflictos predominantes presentados
por los mandos medios de la UAM(Rectoria General-Coordinacion General de
Administracion) en el Género Femenino y en el Género Masculino de manera

independiente?

4.- (Existe homogeneidad en el género femenino y en el género masculino de
manera independiente en el estilo de liderazgo presentado por los mandos medios

de la UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracion)?
5.- ¢Existe homogeneidad en el género femenino y en el género masculino de

manera independiente en el estilo de comunicacidon presentado por los mandos

medios de la UAM(Rectoria General-Coordinacién General de Administracién)?
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6.- ¢Existe homogeneidad en el género femenino y en el género masculino de
manera independiente en el estilo de manejo de conflictos presentado por los
mandos medios de la UAM(Rectoria General-Coordinacion General de

Administracion)?

7.- ¢Cudles son los estilos de liderazgo predominantes presentados por los
mandos medios y directivos de la UAM(Rectoria General-Coordinacién General de
Administracion), segun el cuestionario de Paul Hersey y Denneth H. Blanchard

entre el Género Femenino y el Género Masculino?

8.- ¢Cudles son los estilos de comunicacion predominantes presentados por los
mandos medios de la UAM(Rectoria General-Coordinacion General de

Administracion) entre el Género Femenino y el Género Masculino?

9.- ¢Cuadles son los estilos de manejo de conflictos predominantes presentados
por los mandos medios de la UAM(Rectoria General-Coordinacion General de

Administracion) entre el Género Femenino y el Género Masculino?

10.- ¢Existe homogeneidad entre el Género Femenino y el Género Masculino en el
estilo de liderazgo presentado por los mandos medios de la UAM(Rectoria

General-Coordinacién General de Administracion)?
11.- ¢ Existe homogeneidad entre el Género Femenino y el Género Masculino en

el estilo de comunicacién presentado por los mandos medios de la UAM(Rectoria

General-Coordinacién General de Administracion)?
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12.- ¢ Existe homogeneidad entre el Género Femenino y el Género Masculino en
el estilo de manejo de conflictos presentado por los mandos medios de la

UAM(Rectoria General-Coordinacién General de Administracion)?

13.- ¢Existen diferencias entre los resultados obtenidos en el estilo de liderazgo
presentados por los mandos medios de la UAM(Rectoria General-Coordinacion
General de Administracion) y el perfil que toman los mandos medios y directivos
de la Comisién Nacional del Agua (CNA), el Sistema de Administracion Tributaria
(SAT) y el Centro de Investigacion y Seguridad Nacional (CISEN) y los
participantes de A&M?

14.- ¢Hay diferencias entre los resultados obtenidos en el estilo de comunicacion
presentados por los mandos medios de la UAM(Rectoria General-Coordinacién
General de Administracion) y el perfil que toman los mandos medios y directivos
de la Comisién Nacional del Agua (CNA), el Sistema de Administracién Tributaria
(SAT) y el Centro de Investigacion y Seguridad Nacional (CISEN) y los
participantes de A&M?

15.- ¢Existe un perfil similar en el manejo de conflicto o negociacidn entre los
presentados por los mandos medios de la UAM(Rectoria General-Coordinacion
General de Administracion) y el perfil que toman los mandos medios y directivos
de la Comisién Nacional del Agua (CNA), el Sistema de Administracion Tributaria
(SAT) y el Centro de Investigacién y Seguridad Nacional (CISEN) vy los
participantes de A&M?
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3.5. HIPOTESIS

3.5.1 HIPOTESIS DE INVESTIGACION

H,: Si existe diferencia significativa entre los resultados obtenidos en la
evaluacion por géneros, realizada a los mandos medios de la UAM(Rectoria

General-Coordinacién General de Administracion), en cuanto al tipo de liderazgo.

H,: Si existe diferencia significativa entre los resultados obtenidos en la
evaluacion por genero, realizada a los mandos medios de la UAM(Rectoria

General-Coordinacion General de Administracion), en el estilo de comunicacion.

Hs: Si existe diferencia significativa entre los resultados obtenidos en la
evaluacion por géneros, realizada a los mandos medios de la UAM(Rectoria
General-Coordinacién General de Administracién), en el estilo de comunicacion

interpersonal de los participantes.

a Ha: Si existe diferencia significativa entre los resultados obtenidos en la
evaluacion por géneros, realizada a los mandos medios de la UAM(Rectoria
General-Coordinacion General de Administracion), en el estilo de manejo de

conflictos de los participantes.

& H5. Si existe diferencia significativa entre los resultados obtenidos en la
evaluacion, realizada a los mandos medios de la UAM(Rectoria General-
Coordinacién General de Administracidon), en cuanto al tipo de liderazgo y los
resultados obtenidos de los participantes de la CNA, el SAT, el CISEN y la
empresa A&M.
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H6. Si existe diferencia significativa entre los resultados obtenidos en la
evaluacion, realizada a los mandos medios de la UAM(Rectoria General-
Coordinacién General de Administracion) en cuanto al estilo de comunicacion y los

resultados obtenidos de los participantes de la CNA, el CISEN y la empresa A&M.

& H7. Si existe diferencia significativa entre los resultados obtenidos en la
evaluacion, realizada a los mandos medios de la UAM(Rectoria General-
Coordinacidon General de Administracion) en cuanto al manejo de conflicto y los
resultados obtenidos de los participantes de la CNA, el SAT, el CISEN vy la
empresa A&M.

3.5.2 HIPOTESIS NULA

H8: No existe diferencia significativa entre los resultados obtenidos en la
evaluacion por géneros, realizada a los mandos medios de la UAM(Rectoria
General-Coordinacion General de Administracion), entonces el género no influy6

el estilo de liderazgo de los participantes.

Ho: No existe diferencia significativa entre los resultados obtenidos en la
evaluacion por genero, realizada a los mandos medios de la UAM(Rectoria
General-Coordinacion General de Administracion), entonces el género no influyd

el estilo de comunicacidn de los participantes.
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Hio: No existe diferencia significativa entre los resultados obtenidos en la
evaluacion por genero, realizada a los mandos medios de la UAM(Rectoria
General-Coordinacion General de Administracion), entonces el género no influyd

el estilo de comunicacién interpersonal de los participantes.

Hii: No existe diferencia significativa entre los resultados obtenidos en la
evaluacion por genero, realizada a los mandos medios de la UAM(Rectoria
General-Coordinacion General de Administracion), entonces el género no influyd

el estilo de manejo de conflictos de los participantes.

H12. No existe diferencia significativa entre los resultados obtenidos en la
evaluacion, realizada a los mandos medios de la UAM(Rectoria General-
Coordinacion General de Administracién), en cuanto al tipo de liderazgo y los
resultados obtenidos de los participantes de la CNA, el SAT, el CISEN vy la
empresa A&M.

H13. No existe diferencia significativa entre los resultados obtenidos en la
evaluacion, realizada a los mandos medios de la UAM(Rectoria General-
Coordinacién General de Administracién) en cuanto al estilo de comunicacion y los

resultados obtenidos de los participantes de la CNA, el CISEN y la empresa A&M.

H14. No existe diferencia significativa entre los resultados obtenidos en la
evaluacion, realizada a los mandos medios de la UAM(Rectoria General-
Coordinacién General de Administracion) en cuanto al manejo de conflicto y los
resultados obtenidos de los participantes de la CNA, el SAT, el CISEN y la
empresa A&M.
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3.5.3. HIPOTESIS ESTADISTICA DE CORRELACION

His: Se presenta una correlacion -positiva o negativa- en el Género Femenino y
en el Género Masculino y entre ambos en el estilo de liderazgo, situacién que se
expresa en una correlacién negativa considerable de -0.50 y positiva considerable

de +0.50 dentro de la escala de Pearson.

Hie: Se presenta una correlacion -positiva o negativa- en el Género Femenino y
en el Género Masculino y entre ambos en el estilo de comunicacion, situacion que
se expresa en una correlacion negativa considerable de -0.50 y positiva

considerable de +0.50 dentro de la escala de Pearson.

H17: Se presenta una correlacion -positiva o negativa- en el Género Femenino y
en el Género Masculino y entre ambos en el estilo de comunicacidn interpersonal,
situacion que se expresa en una correlacion negativa considerable de -0.50 y

positiva considerable de +0.50 dentro de la escala de Pearson.

His: Se presenta una correlacidon -positiva o negativa- en el Género Femenino y
en el Género Masculino y entre ambos en el estilo de manejo de conflictos,
situacién que se expresa en una correlacién negativa considerable de -0.50 y

positiva considerable de +0.50 dentro de la escala de Pearson.

H19: El estilo de liderazgo, el estilo de comunicacién y el estilo de manejo de
conflictos de la UAM, CNA, SAT, CISEN y A&M, estan correlacionados (R xyz = 0).
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3.5.4 HIPOTESIS DESCRIPTIVA

H2o: Si después de calculada la prueba T de Student, ésta es mayor que la base
correspondiente de 1.782 y 1.706 (al resultado obtenido de los grados de libertad
y el nivel de significancia de la tabla correspondiente a la prueba t-student),
entonces los mandos medios que trabajan en la UAM(Rectoria General-
Coordinacidon General de Administracion), presentaron diferencias en el estilo de

liderazgo segun el género al que pertenecen y entre ambos.

H.1: Si después de calculada la prueba T de Student, ésta es mayor que la base
correspondiente de 1.782 y 1.706 (al resultado obtenido de los grados de libertad
y el nivel de significancia de la tabla correspondiente a la prueba t-student),
entonces los mandos medios que trabajan en la UAM-Rectoria General,
presentaron diferencias en el estilo de comunicacion segin el género al que

pertenecen y entre ambos.

H22: Si después de calculada la prueba T de Student, ésta es mayor que la base
correspondiente de 1.782 y 1.706 (al resultado obtenido de los grados de libertad
y el nivel de significancia de la tabla correspondiente a la prueba t-student),
entonces los mandos medios que trabajan en la UAM(Rectoria General-
Coordinacidon General de Administracion), presentaron diferencias en el estilo de

comunicacion interpersonal segun el género al que pertenecen y entre ambos .

Ha3: Si después de calculada la prueba T de Student, ésta es mayor que la base
correspondiente de 1.782 y 1.706 (al resultado obtenido de los grados de libertad
y el nivel de significancia de la tabla correspondiente a la prueba t-student),

entonces los mandos medios que trabajan en la UAM(Rectoria General-
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Coordinacidon General de Administracion), presentaron diferencias en el estilo de

manejo de conflictos segun el género al que pertenecen y entre ambos.

H24: Si después de calculada la prueba T de Student, ésta es mayor que la base
correspondiente de 1.706, 1.697, 1.684, 1.671 y 1.697 (al resultado obtenido de
los grados de libertad y el nivel de significancia de la tabla correspondiente a la
prueba t-student), entonces los mandos medios y directivos de la UAM, CNA, SAT,
CISEN y A&M, presentaron diferencias en el estilo de liderazgo, comunicacion y

manejo de conflictos.

3.6. VARIABLES

Como sabemos, en toda investigacion cientifica, tanto las variables como los
conceptos principales que se utilicen deben estar claramente definidos. Por lo
tanto; para facilitar la comprensidon de los términos que aqui se emplearan, a
continuacion presentamos la definicion de las variables de estudio y de algunos

términos clave para esta investigacion.

3.6.1 .VARIABLES INDEPENDIENTES
En este caso se trata de la Universidad Autdbnoma Metropolitana(Rectoria General-
Coordinacién General de Administracién), CNA, CISEN, SAT y A&M a la que

pertenecen los mandos medios encuestados.

3.6.2 VARIABLES DEPENDIENTES

Las variables dependientes que se analizaran en el presente estudio son tres:

e ESTILO DE LIDERAZGO (DIRECCION).
Esta se medira en base a la puntuacidon obtenida por cada participante segun el

instrumento de investigacion (cuestionario) de Henry Blanchard y Paul Hersey.
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Por lo tanto, se tomaran los resultados obtenidos inicialmente por el participante

en cada cuadrante y se compararan con los obtenidos actualmente.

e ESTILO DE COMUNICACION.

Para la medicion de esta variable se tomaran las puntuaciones obtenidas por cada
participante en cada uno de los cinco componentes de la comunicacién, ademas
de su puntaje global. Esto con base al cuestionario extraido del Manual de
Estrategias Generales del INAP, el cual evalla el estilo de comunicacion en cada

participante.

e ESTILO DE MANEJO DE CONFLICTOS (NEGOCIACION).
Dicha variable se medira mediante los resultados obtenidos por cada participante
de la UAM-Rectoria General, en cada uno de los estilos de liderazgo definidos en

el instrumento de medicion de Thomas Kilman.
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3.7. DEFINICIONES OPERACIONALES

Considerando que las definiciones operacionales engloban el sentido que le daré a
las palabras claves de el estudio, a continuacion se definen bajo mi perspectiva
los términos que se manejaran a lo largo de este trabajo de investigaciéon. Por
ejemplo: liderazgo, comunicacién, manejo de conflicto, participantes, género,

correlacion.

CORRELACION DE PEARSON

Una de las herramientas que se utilizaran para efectuar el analisis de los datos
recolectados es la correlacion de Pearson. Esta es una prueba estadistica que
sirve para analizar la relacion entre dos variables medidas en un nivel por

intervalos o de razon.

-0.90 = correlacidén negativa muy fuerte.
-0.75 = correlacion negativa considerable.
-0.50 = correlacion negativa media.
-0.10 = correlacién negativa débil.
0.00 = no existe correlacidon alguna entre las variables.
+0.10 = correlacion positiva débil.
+0.50 = correlacion positiva media.
+0.75 = correlacion positiva considerable.

+0.90 = correlacion positiva muy fuerte.
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ANALISIS DE DIFERENCIAS DE MEDIAS ENTRE GRUPOS
(T-STUDENT)

La prueba t-Student para datos relacionados nos permite comparar las medias de
dos grupos. Los resultados que arroja esta prueba nos son de utilidad para
establecer si entre dos grupos hay diferencias estadisticamente significativas o si

solo se trata de diferencias aleatorias.

El ensayo que se aplicara en este estudio es bilateral (dos colas). Por lo que las
hipotesis deberan encontrarse dentro del recorrido de —tgo7s a toss (nivel de
significancia de 0.05) cuyo valor depende de los grados de libertad de los grupos

y de la muestra.

La prueba estadistica t-Student la aplicaremos a los tres grupos de que esta
conformada la muestra. Primero se aplicara a los grupos de las mujeres y de los
hombres respectivamente y por separado; esto lo emplearemos para determinar
si entre estos grupos hay homogeneidad en cuanto a sus puntuaciones. Después
se aplicara de manera que se comparen a grupos de mujeres contra grupos de

hombres y determinar si hay diferencias entre ellos.

En esta seccion se expondran primero las hipdtesis de diferencia de grupos de
mujeres para todas las variables involucradas, posteriormente las
correspondientes a los hombres y, para finalizar esta seccidn, las respectivas a las
de comparacion de lo que podriamos denominar “intergénero”.

Al final de cada una de estas tres agrupaciones de presentan las interpretaciones

correspondientes a cada variable.
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LIDERAZGO

Tomamos la definicion de liderazgo como la manera en que una persona en
funcién a su comportamiento, logra hacer que las demas cumplan con lo deseado
en el momento preciso, es decir, un lider es aquella persona que actla para
ayudar a un grupo a lograr sus objetivos mediante la aplicacibn maxima de sus
capacidades y que siempre esta al frente del grupo impulsandolo e inspirandolo

para la realizacion de las actividades.

Volviendo a los Planteamientos de Paul Hersey y Denneth BlanChard, después de
conocer las puntuaciones de cada participante para cada uno de los cuadrantes
considerados por estos autores, se definira el estilo de liderazgo de cada uno de

ellos.

COMUNICACION

Dirigiremos nuestra atencién en los cinco componentes de la comunicacion. Es
decir, evaluaremos las capacidades que debe desarrollar toda persona para
mantener relaciones interpersonales y grupales exitosas: su auto percepcion, si
sabe escuchar, si sabe ser claro al transmitir sus ideas, si puede expresar sus

sentimientos constructivamente, que grado de apertura tiene hacia los demas.
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MANEJO DE CONFLICTOS

Sera entendido como el conjunto de actitudes y aptitudes a los que pueden
recurrir los individuos para negociar y resolver sus conflictos o desacuerdos. A
nosotros nos interesan los conflictos, por lo tanto, después de conocer las
puntuaciones respectivas de cada participante en cada uno de los estilos
considerados por Thomas Kilman, se definira el estilo de negociacion de cada

participante.

GENERO

Se entendera como “genero” identidad generada por el rol sexual de las
personas. Los términos género y sexo se utilizan a menudo
indistintamente, aunque sexo se refiere de forma especifica a las
caracteristicas bioldgicas y fisicas que convierten a una persona en
hombre o mujer en el momento de su nacimiento, y género se refiere a
las conductas de identificacién sexual asociadas a miembros de una
sociedad.

DIFERENCIA EN EL ESTILO DE LIDERAZGO

Se considerara diferencia en el estilo de liderazgo si en un resultado de la
evaluacion del instrumento de Hersey y BlanChard hecha a cada uno de los
participantes al término de la encuesta existe un movimiento ascendente o
descendente significativo del resultado que se obtendra al aplicar el mismo

instrumento por genero.
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DIFERENCIA EN EL ESTILO DE COMUNICACION

Se considerara diferencia en el estilo de comunicacién si la correlacién del
resultado de la evaluacion del instrumento hecha a cada uno de los sujetos al
término de la encuesta existe un movimiento ascendente o descendente con
respecto a la correlacion de los resultados que se obtendran al aplicar el mismo

instrumento por genero.

DIFERENCIA EN EL MANEJO DE CONFLICTOS

Se considerara diferencia en el manejo de conflicto si en el resultado de la
evaluacion del instrumento de Thomas Kilman hecha a cada uno de los
participantes al termino de la encuesta, existe una diferencia en el puntaje del
estilo integrar en comparacion al resultado que se obtendra al aplicar el mismo

instrumento por género.

3.8. DEFINICIONES CONCEPTUALES

Después de haber definido las variables operacionalmente, en las siguientes
lineas, se definirdn nuevamente dichas variables pero de forma conceptual. Es

decir, presentaremos dichos términos a partir de las definiciones de libros

especializados y autores reconocidos.
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MANEJO DE CONFLICTOS

La palabra latina Conflictus es un concepto del verbo Fligere, flictcum, de donde se
derivan affigere , affictum e infligere, afligir, infligier. Significa chocar. Asi pues, el

conflicto es, de acuerdo con su origen, un choque.

Los diccionarios modernos lo definen como: Real Academia (larousse): lo mas
recio de un combate. Punto en que aparece incierto el resultado de la pelea,
choque , combate (lucha antagonismo). Por otra parte los diccionarios de
psicologia restringen el significado, ya que definen el conflicto como “un estado
emotivo doloroso producido por una tensidon entre deseos opuestos y

contradictorios”.

Thomas Kilman define una situacién de conflictco como aquella en la que los
deseos de una persona difieren con respecto a los de otra. Es decir, son

situaciones en las que los intereses de dos personas parecen ser incompatibles.

En dichas situaciones se puede describir el comportamiento de una persona con
base en dos dimensiones: a) afirmacion, es decir el grado hasta el cual una
persona intenta satisfacer sus propios intereses y b) cooperacion, o sea, el grado
hasta el cual la persona intenta satisfacer los intereses de la otra persona.
Finalmente, segun este autor, estas dos dimensiones pueden usarse para definir
cinco métodos especificos de manejar el conflicto: competir, integrar, transigir,

evadir, y complacer.
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LIDERAZGO

Desde una perspectiva amplia, el liderazgo lo podemos definir como la capacidad
para influir en otras personas para el logro de un fin o una meta. En muchas
organizaciones se menciona que el "liderazgo" — conseguir que otros hagan las
cosas — es lo contrario a "direccién" — conseguir que las cosas se hagan por
medio de otros -. Por lo tanto, el liderazgo esta estrechamente relacionado en las

relaciones interpersonales, en saber como motivar e influir en las personas.

Liderazgo, en psicologia social, rol de la personalidad en el andlisis de grupos

pequefios. En sociologia, influencia que se puede ejercer sobre una colectividad.

Ralph M. Stogdill, en su resumen de teorias e investigaciones de liderazgo, sefiald
que "existen tantas definiciones del liderazgo como personas que han tratado de
definir el concepto". Asi que se entendera el liderazgo gerencial como el proceso
de dirigir las actividades laborales de los miembros de un grupo y de influir en

ellas. Esta definicién tiene cuatro implicaciones importantes:

% El primer termino, involucra a otras personas; a los empleados o
seguidores. Los miembros del grupo, dada su voluntad para aceptar las
ordenes del lider, ayudan a definir la posicion del lider y permiten que
transcurra el proceso del liderazgo; si no hubiera a quien mandar, las
cualidades del liderazgo del gerente serian irrelevantes.

% El segundo término, involucra a una distribucién desigual del poder entre
los lideres y los miembros del grupo. Los miembros del grupo no carecen
de poder pueden dar forma y de hecho lo hacen, a las actividades del
grupo de distintas maneras. Sin embargo, la regla general, el lider tendra
mas poder.

% El tercer termino, es la capacidad de usar las diferentes formas del poder
para influir en la conducta de los seguidores de diferentes maneras. De
hecho, algunos lideres han influido en los soldados para que mataran y
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algunos lideres han influido en los empleados para que hicieran algun
sacrificio personal para el provecho de la compaiia.

% El cuarto termino, es una combinacidn de los tres primeros, pero reconoce
que el liderazgo es cuestion de valores. Hamers McGregor argumenta que
el lider que pasa por alto los componentes morales del liderazgo pasara a
la historia como un malandrin o algo peor. El liderazgo moral se refiere a
los valores y requiere que se ofrezca a los seguidores suficiente
informacién sobre las alternativas para que, cuando llegue el momento de
responder a la propuesta del liderazgo de un lider puedan elegir con

inteligencia.

COMUNICACION

La palabra comunicacion viene del latin communicatio, que a su vez esta
relacionada con el verbo comunicare , es decir, hacer comdn, compartir, impartir,

transmitir.

Kenneth P. Adler, segun este investigador, el componente inicial del proceso de
comunicacion es una idea o impulso en la mente del comunicador o enviante. El
segundo es la expresion formal o codificacion de la idea e impulso para elaborar
el mensaje o sefal. El tercer componente es la interpretacion de la persona que
recibe el mensaje, es decir , la decodificacidn, asi como la percepcion del mismo
mensaje por un publico o personas que lo reciben indirectamente, aunque el

mensaje no este dirigido a ellos.

En psicologia se considera la comunicacion como el proceso mental-fisico cuya
misidn es facilitar el mensaje emitido por el hablante. Aunque este término es de
gran importancia para la ciencia social y de la conducta, no existe consenso a la

hora de definirlo. Para otros, la comunicacién consiste en intercambiar
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pensamientos, ideas, experiencias, participan sentimientos; es una necesidad

humana primaria.

3.9 POBLACION

Es el total de 48 participantes que pertenecen a la Rectoria General-Coordinacion

General de Administracidn de la Universidad Auténoma Metropolitana.

3.10 MUESTRA

Esta conformada por todos los mandos medios pertenecientes a la Universidad
Auténoma Metropolitana(Rectoria General-Coordinacion General de
Administracion).

Personas a las cuales se les aplicaran encuestas, junto con sus subordinados,
cuestionarios que califican su estilo de comunicacién, comunicacion interpersonal,
liderazgo y manejo de conflictos; y que ademas se les pudo localizar para poder
aplicar los cuestionarios antes mencionados. Lo cual llevd a un total de 28
participantes(14 Mujeres y 14 Hombres) para la muestra de esta investigacion.
3.11 PARTICIPANTES

Toda aquella persona que sea mando medio y pertenezcan a la Universidad

Autonoma Metropolitana(Rectoria General-Coordinacién General de

Administracion).
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3.12 TIPO DE LA MUESTRA

El disefio de la muestra consiste basicamente en demostrar a qué sector de la
comunicacion nos hemos enfocado para realizar esta investigacion. Este disefio

se divide en dos categorias, a saber:

< Las probabilisticas: Todos los elementos de la poblacién tienen la

misma posibilidad de ser escogidos.

< Las no probabilisticas: La eleccién de los elementos no depende de la
probabilidad, sino de causas relacionadas con caracteristicas del
investigador; la seleccion depende del proceso de toma de decisiones de

una persona o de un grupo de personas.

En este caso, la seleccion de nuestra muestra es de tipo no- probabilistica, debido
a que no todos los participantes entregaron sus auto evaluaciones de los
cuestionarios que califican su estilo de comunicacién, liderazgo y manejo de

conflictos.
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3.13 TAMANO DE LA MUESTRA

El nimero total de participantes que pertenecen a la coordinacién General de
Administracion de la Rectoria General fue de 48, por lo tanto, el numero de
nuestra muestra es de 28 participantes(14 Mujeres y 14 Hombres) debido a las

caracteristicas antes mencionadas.

3.14 INSTRUMENTOS DE MEDICION

Para poder llevar a cabo esta investigacion y comprobacion de nuestras hipdtesis,
fue necesario auxiliarnos de tres cuestionarios que se detallaran mas adelante.
Mediante estos cuestionarios fue posible medir y cuantificar las diferencias que
tuvieron los directivos en sus habilidades gerenciales entre género femenino y

masculino.

3.14.1 DISENO DE LOS CUESTIONARIOS.

El primer cuestionario es el Diagndstico del Estilo (Estilo de Liderazgo) de Paul
Hersey y Kenn Blanchard, el segundo cuestionario que se aplico fue el de Estilo de
Comunicacién contenido en el Manual de Estrategias Gerenciales del INAP vy el
tercero fue el manejo de conflicto de Tomas Kilman, los cuales nos sirven para
verificar si en los mandos medios de la UAM-Rectoria General, existe diferencia en
su estilo de direccion, comunicacion y manejo de conflictos; asi como determinar

si existe un perfil homogéneo en los directivos de dicha institucion.

En las siguientes lineas se describiran los cuestionarios de acuerdo a las variables
concernientes del liderazgo, comunicacién y manejo de conflictos.
3.14.1.1 ESTILO DE LIDERAZGO
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El modelo de este cuestionario ha sido retomado del elaborado por Paul Hersey y

Kenn Blanchard pues nos sirve para evaluar el estilo de liderazgo del participante,

dependiendo del cuadrante en el que se ubique. De acuerdo a Hersey y

Blanchrad, el cuadrante ideal es el dos (tareas altas, relaciones altas) pues

corresponde a un estilo demdcrata participativo donde el trabajo en grupo y la

comunicacion es idonea.

Comportamiento
orientado a las relaciones ———»

TERCER CUADRANTE

(EL administrador Country
Club)

Tareas Bajas
Relaciones Altas

SEGUNDO CUADRANTE
(El administrador de Equipo)

Tareas Altas
Relaciones Altas

CUARTO CUADRANTE

(El administrador sin
motivacion)

Tareas Bajas
Relaciones Bajas

PRIMER CUADRANTE
(El administrador de Trabajo)

Tareas Altas
Relaciones Bajas

Bajo

A

Comportamiento

Alto

orientado hacia la tarea

v
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3.14.1.1.1 DESCRIPCION DEL INSTRUMENTO

Este cuestionario esta compuesto por doce items presentados en forma de
afirmaciones y ante los cuales se pide la reaccién del sujeto. (ver anexo 1)
Asi mismo, cada situacidon cuenta con cuatro opciones a elegir (a, b, ¢, d) y a las

cuales les corresponde un puntaje (ver tabla 1y 2)

DETERMINACION DE DIVERSOS
ESTILOS DE DIRECCION Y
ALTERNATIVAS DE ACCION
(Tabla 1)

1) @ G @
1 A C B D
2 D A C B
3 C A D B
4 B D A C
5 C B D A
6 B D A C
7 A C B D
8 C B D A
9 C B D A
10 B D A C
11 A C B D
12 C A D B

1 @ 6 @
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DETERMINACION DE LAS POSIBILIDADES
DE ADAPTACION DEL ESTILO DE
DIRECCION
ALTERNATIVAS DE ACCION
(Tabla 2)

A B C D

1 +2 -1 +1 -2
2 +2 -2 +1 -1
3 +1 -1 -2 +2
4 +1 -2 +2 -1
5 -2 +1 -2 -1
6 -1 +1 -2 +2
7 -2 +2 +1 -1
8 +2 -1 -2 +2
9 -2 +1 +2 -1
10 +1 -2 -1 +2
11 -2 +2 -1 +1
12 -1 +2 -2 +1
SUBTOTAL
TOTAL

Una vez que el participante de la UAM-Rectoria General selecciond su respuesta

con base en cada situacidon descrita, se pasa a la calificacién del cuestionario.
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Como se vera en los siguientes puntos, la respuestas seleccionadas por el

participante se ubicaran en dos tablas las cuales se interrelacionan entre si.

3.14.1.1.2 CALIFICACION DEL INSTRUMENTO

Como se menciond anteriormente, por cada pregunta o situacion se observa que
opcion eligid el participante dentro de las cuatro alternativas que se indican (a, b,
¢, d) para posteriormente ubicar esta respuesta de forma horizontal y en funcién
al nimero de situacién que se trate, en la tabla de Determinacién de Diversos
Estilos de Direccion (tabla 1). Una vez indicada la respuesta seleccionada del
participante dentro de esta tabla, se observa el valor que les corresponde a cada
una de las respuestas en base a los puntajes de la segunda tabla y se les anota a
un lado de cada una de estas, para posteriormente calcular para esta primera
tabla; el subtotal por columna.

De esta forma, cada subtotal representa el puntaje obtenido por el participante en

cada cuadrante o alternativa de accion®. (ver anexo 2).

Por ultimo, luego de haber calculado los subtotales; se calculara un total sumando
el subtotal de cada columna (Alternativa de Accion) el cual debe corresponder al
total calculado de la segunda tabla. Por otra parte después de haber completado
la primer tabla se pasa al llenado de la tabla denominada Determinacion de las
Posibilidades de Adaptacion al Estilo de Direccién (Tabla 2). En ésta, como se
puede observar a cada respuesta y para cada situacidon le corresponde una
puntuacidon. Por lo tanto; aqui se ubicarda la respuesta seleccionada por el
participante considerando su opcién de respuesta verticalmente (a, b, ¢, d) y el
nimero de la situacién de forma horizontal. Donde se interceptan situacion-

respuesta se encontrara un valor numérico el cual debera marcarse.

1 Ubicar los resultados obtenidos por el participante en cada uno de los cuadrantes
correspondientes en funcidén al esquema que se presenta en el “Modelo Tridimensional del
Dirigente”.
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Una vez marcados los puntajes correspondientes a cada situacion- respuesta, se
calculara la suma de los valores seleccionados por columna (alternativa de accién)
y se anotara en el renglon “subtotal” de cada alternativa. Finalmente se calculara

III

el “total” considerando los subtotales de las alternativas a, b, c y d, para ubicar el
total dentro del rango de eficacia o ineficacia en el Modelo Tridimensional del

Dirigente.

3.14.1.2 MANEJO DE CONFLICTOS

Este cuestionario se ha tomado del modelo disefiado por Tomas Kilman el cual
evalla el comportamiento de una persona en situaciones de conflicto, es decir,
situaciones en la que los intereses de dos personas parecen ser incompatibles. En
dichas situaciones se puede describir el comportamiento de la persona en base a

dos dimensiones:

a) Afirmacion o asertividad: el grado hasta el cual una persona intenta
satisfacer sus propios intereses.
b) Cooperacidn: el grado hasta el cual la persona intenta satisfacer los

intereses de la otra persona.

Partiendo de estas dos dimensiones se pueden definir cinco métodos especificos

de manejar el conflicto y los cuales se evaluaran en dichos cuestionarios:

Competir. Es altamente afirmativo y de baja cooperacién. El individuo persigue
sus propios intereses a expensas de las demas personas; existe una orientacién
hacia el poder, en donde una persona utiliza cualquier método que le parezca

apropiado para imponer su posicion.
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Integrar. Es de alta afirmacion y alta cooperacion. Involucra un esfuerzo para
enfrentar a otra persona y encontrar una solucién que satisfaga los intereses de
las partes involucradas. Significa profundizar en la situacién para identificar
alternativas que contemplen ambos intereses. Colaborar entre dos personas
puede convertirse en la exploracién de un desacuerdo para aprender acerca del
punto d vista de cada uno, concluyendo con la resolucién de un problema que de

otra manera los tendria compitiendo por recursos.

Transigir. Es un punto intermedio entre la afirmacidn y cooperacion. El objetivo
es encontrar una solucién que parcialmente satisfaga ambas partes. Implica
dividir las diferencias, intercambiar concesiones o buscar rapidamente una

posicion intermedia.

Evadir. Es de baja afirmacion y baja cooperacion. El individuo no persigue sus
propios intereses ni los de otras personas, no enfrenta el conflicto. Esta forma se
puede presentar cuando diplomaticamente se busca evitar algun asunto,
posponerlo para un mejor momento o simplemente retirarse ante una situacion

amenazante.

Complacer. Es de baja afirmacion y alta cooperacion. Aqui, el individuo niega
sus propios intereses a favor de las demas personas; existe un elemento de auto
sacrificio. Puede tomar forma de auto generosidad o caridad, al obedecer las

ordenes de otras personas aun cuando no seria lo mas preferible.

En la siguiente figura, podemos observar los estilos de negociacion manejados por

dicho autor de manera mas comparativa y comprensible.
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3.14.1.2.1 DESCRIPCION DEL INSTRUMENTO

El cuestionario que evalUa las habilidades del participante de la UAM-Rectoria
General, para negociar en situaciones de conflicto, consta de 30 pares de
situaciones (afirmaciones) que describen posibles comportamientos de éste al

reaccionar ante una situacion especifica (ver anexo 3).

Como se muestra en la siguiente tabla, tales afirmaciones tienen dos opciones de
respuesta (a, b) donde a cada uno le corresponde una categoria de conflicto. Asi
pues, dependiendo de la respuesta del participante para cada situacion

corresponde una categoria para enfrentar una situacion de conflicto.
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TABULACION DEL CUESTIONARIO T. K.

S0voNOUhAWN R

WINDNDNNNNNNNNRFEER R
oOuwooONOTULPPUWNEFOOVUONOULLTDA, WN =

COMPETIR INTEGRAR TRANSIGIR EVADIR COMPLACER
A B
B A
A B
A B
A B
B A
B A
A B
B A
A B
A B
B A
B A
B A
B A
B A
A B
B A
A B
A B
B A
B A
A B
B A
A B
B A
A B
A B
A B
B A
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3.14.1.2.2 CALIFICACION DEL INSTRUMENTO

Después de indicar en la tabla anterior la respuesta seleccionada por el
participante, se calculara el total de respuestas obtenidas en cada rubro (es decir,
por columna), para posteriormente marcar tales resultados, en la grafica que se
muestra en el anexo 4. De esta forma, dependiendo de la puntuacion obtenida en
cada rubro se podra caracterizar al participante, en base a lo mencionado por

Tomas Kilman.

Como se observa en la grafica, se consideran tres niveles de medicion:

% Nivel bajo (0 a 20% )
% Nivel Medio ( 30 a 70% )
% Nivel Alto ( 80 a 100% )

Y para cada rubro ( competir, integrar, transigir, evadir y complacer); se tiene

una escala que va de cero a 12 ya que esta es la maxima frecuencia posible.

Asi mismo, las lineas horizontales representan percentiles mientras que la lineas
gruesas (en las lineas 25% y 75%) separan el rango medio del maximo superior
de 75% y el minimo inferior de 25%. En general, si un resultado cae dentro del
50% en cualquiera de las diferentes columnas (rubros), entonces se considera

que este se aproxima al promedio.
Si el resultado cae fuera de ese rango, entonces se considera que el uso de esa

forma de manejo de conflicto es mas alto o mas bajo que el mostrado por la

mayoria de los participantes que respondieron dicho
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cuestionario. Sin embargo, cabe sefalar que los resultados extremos no son
necesariamente malos, pues una situacion dada puede requerir una determinada
forma de manejo de conflictos.

3.14.1.3 ESTILO DE COMUNICACION

para determinar el Estilo de Comunicacion de cada uno de los participantes del
Diplomado se retomo el cuestionario contenido en el Manual de Estrategias
Gerenciales del INAP, ya que este nos sirve para evaluar los cinco componentes

de la comunicacion®:

a) Auto percepcidn (concepto de si mismo)

b) Escuchar (poner atencién)

¢) Claridad de expresion (saber comunicarse)

d) Capacidad para expresar los sentimientos constructivamente y

e) El grado de apretura (para los demas)

Cabe destacar que en base a la evaluacion de estos cinco elementos, podremos
determinar para cada participante el puntaje obtenido en cada uno de ellos y por
lo tanto con cual de estos presenta mayor dificultad para desenvolverse en sus
relaciones interpersonales de comunicacion. Por otra parte, podemos ubicar el

estilo de comunicacion del participante dentro de alguno de los siguientes:

a) Inclinado hacia la accién
b) Racional en cuanto a sus métodos
¢) Enfocado hacia las relaciones humanas

d) Conceptual en cuanto a las ideas

2 Estos cinco componentes de la comunicacion se explican detalladamente en la parte
tedrica referente a este tema.
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Cuatro sistemas de valores han sido utilizados para construir este test de auto

analisis. Dos hipdtesis aparecen como base de la teoria:

% Estos cuatro sistemas de valores se encuentran en toda cultura y en todo

individuo;

% Esos valores influencian nuestros modos de comunicacion.

3.14.1.3.1 DESCRIPCION DEL INSTRUMENTO

En este caso, para evaluar el Estilo de Comunicacion de los Directivos de la UAM-
Rectoria General se les proporciono un cuestionario que consta de 40 preguntas y
tres opciones de respuesta ( si, no, algunas veces) para cada una de ellas. En el
anexo 5 se muestra el formato del cuestionario. Asi mismo, como se puede
observar en la siguiente tabla, a cada opcidon de respuesta y pregunta le

corresponde una determinada puntuacion la cual puede ser 0, 1,2 6 3
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7

ESTILO DE COMUNICACION

ALGUNAS
VECES

NO

SI

21.

22.

23.
24.
25.

26.
27.
28.
29.
30.
31.

32.
33.
34.
35.

36.
37.
38.
39.
40.

ALGUNAS
VECES

NO

SI

10.
11.

12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
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Una vez seleccionada la respuesta del participante, esta se ubica dentro de la
tabla anterior para posteriormente realizar los calculos correspondientes, que
determinaran las areas especificas en las que el participante debe trabajar para

mejorar su estilo de comunicacion.

Para evaluar los estilos de comunicacion de los participantes, se marca con un
circulo los numeros correspondientes a las caracteristicas que eligieron y se
cuentan. El maximo es de 20 caracteristicas por estilo y su total para los cuatro
estilos debe ser de 40 (ver anexo 6). Se marcan clasificandolas segun la siguiente
tabla.
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Estilos Concepto PREGUNTAS

Estilo No. 1 |Es el de la gente de accion. A|1-8-9-13-17-24-26-
las personas que tienden hacia|31 — 33 — 40 — 41 — 48 - 50 -
este estilo les gusta la accion, el|53 — 57 — 63 — 65 - 70 — 74 -
éxito, las tareas a ejecutar, la|79

progresion, la resoluciéon de
problemas.

Estilo No. 2 |Es el de la gente de método.|-7-10-14-18- 23 — 25 - 30 — 34
Les gustan los hechos, la|—37-42-47-51-55-58-
organizacién, la estructuracion, |62 — 66 — 69 — 75 — 78.

las estrategias, las tacticas.

Estilo No. 3 |Es el de aquellos que estan mas|3 -6 — 11 — 15 - 19 — 22 — 27
cerca de las relaciones|— 29 — 35 - 38 — 43 — 46 — 49 —
humanas. Les interesan los|56 — 59 — 64 — 67 -71 — 76 —
problemas de la sociedad, las|80.

interacciones, la comunicacion, el
trabajo en grupo, la motivacion,
los sistemas sociales.

Es el de la gente de ideas. Les
Estilo No. 4 |gustan los conceptos, las teorias, |4-5-12-16-20 — 21 — 28 — 32 -
los intercambios de ideas, la|36 —39—-44 —-45-52 -54-60
innovaciéon, la creatividad, la|— 68 —72—-73 - 77.

novedad.
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3.14.1.3.2 CALIFICACION DEL INSTRUMENTO

Como mencionabamos lineas atras es necesario identificar dentro de la tabla de
puntaje las respuesta seleccionada por el participante; para posteriormente
calcular el total de punto obtenidos en el cuestionario considerando todas las
opciones de respuesta (si, no, algunas veces); es decir, de cada columna en la
tabla.

Asi mismo, cabe sefalar que para cada area especifica de la comunicacion se
tiene una puntuacién maxima y determinado nimero de preguntas las cuales son
representativas del concepto que se evalla. Por lo tanto para determinar el
puntaje de cada una de las cinco areas especificas a evaluarse por medio de este
cuestionario; se deben tomar en cuenta Unicamente la puntuacion de las

preguntas que corresponden a cada area. Ver la siguiente tabla.

DETERMINACION DE AREAS ESPECIFICAS
EN LA COMUNICACION

PUNTUACION
MAXIMA CLAVE CONCEPTO PREGUNTAS

721 C Autopercepcion 6, 16, 23,37, 38,39y
(Concepto de si mismo) 49
Escuchar 2,9, 10, 29, 30, 31, 34

24 E s
(poner atencion) y 35

18 CE Claridad de expresion 1,3,4 11,32y 36
(saber comunicarse)
Capqcu_jad para expresar los 8,12, 15, 17, 18, 19,

30 ES sentimientos

. 20, 21,28y 33

constructivamente

27 GA Grado de apertura 5,7, 13, 14, 22, 24, 25,
(para los demas) 26y 27
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Una vez calculado el total correspondiente a cada area, éste debera ser restado al
puntaje maximo de la misma para finalmente calcular un total el cual resulta de
sumar los resultados obtenidos en cada rubro (cada area) y el cual se ubicara

dentro de la escala de evaluacion.

ESCALA PARA LA EVALUACION:

60 70 80 90 100 110 120
| | | | | | |
| | | | | | |
PESIMA MUY MALA MALA REGULAR BUENA MUY BUENA
EXCELENTE

De esta manera, el concepto de la comunicacion donde se obtenga el mas bajo
puntaje; es el area que el participante debera poner mayor atencion para mejorar

sus relaciones de comunicacién interpersonal.

Con respecto al cuestionario con el cual podemos identificar los estilos de
comunicacion de los participantes se marca con un circulo los nUmeros
correspondientes a las caracteristicas que se han elegido para posteriormente
cuantificarlas y con base en ello identificar en cual de los cuatro estilos hay mayor
puntuacién, lo que dara como resultado el estilo manejado por cada uno de los

participantes.
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3.15 PROCEDIMIENTO

En lo que respecta a la recoleccidon de los datos, cabe mencionar que esta es de
dos tipo; documental y de campo. Primeramente, puede considerarse como
documental, ya que se recurrid a los informes (de las encuestas) contestados por
los sujetos de la investigacién, en los cuales se evaluaron sus estilos de
comunicacion, liderazgo y manejo de conflictos, por otra parte puede considerarse
como un estudio de campo, ya que, se acudid a las instalaciones de la
Universidad Autonoma Metropolitana en la Rectoria General, en la que laboran

actualmente los participantes de la investigacion .

Es decir, primeramente se recolectaron los juegos de cuestionarios de los mandos
medios y directivos de la UAM(Rectoria General-Coordinacion General de
Administracion) y dentro de estos, se desecharon aquellos juegos de cuestionarios

gue no estaban totalmente contestados; quedando asi 28 juegos de cuestionarios.

Se les hizo una visita a cada uno de los sujetos de nuestro estudio en sus
respectivos lugares de trabajo, se les explicd el objeto de la investigacion y se les
pidid su participacién voluntaria, garantizandoles el anonimato de sus respuestas.
Si este accedia a participar, entonces se efectuaba la aplicacion de los tres
cuestionarios a cada uno de los sujetos de nuestro estudio. Es decir, este se
entregd al entrevistado correspondiente para que marque respecto a cada

afirmacion, la categoria que mejor describa su reaccidon o respuesta.
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Por otra parte, hay que remarcar que dichos cuestionarios solamente se aplicaron

a los participantes que pudieron localizarse.

Cabe destacar , que para calcular el indice de correlacion de cada participante,
realizar los graficos incluidos en este trabajo, asi como calcular los parametros
estadisticos como moda y media, se empled el paquete de cdmputo excel;
mientras que para efectuar las pruebas T de student vy Correlacion de
Pearson en su conjunto, el método de analisis que se usara en ambas pruebas

es el programa estadistico SPSS (Statics Parametrics Social Sciences).

3.16 DISENO EXPERIMENTAL

El disefio que se utilizara es un preexperimento porque su grado de control es
minimo, consiste en administrar un estimulo o tratamiento en grupo y después
aplicar una medicién en una o mas variables para observar cudl es el nivel de

grupo en estas variables.

El preexperimento que utilizaremos es el de Estudio de caso con una sola
medicion, que consiste en administrar un estimulo o tratamiento a un grupo y
después aplicar una medicién en una o mas variables para observar cual es el

nivel del grupo en estas variables.
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3.17 TIPO DE INVESTIGACION

Este tipo de investigacion es de tipo descriptivo y correlacional. Se dice que es de
caracter descriptivo, ya que por una parte, se aplicara la prueba estadistica
descriptiva “T de student” y como complemento a

los resultados arrojados, se detallaran graficamente las situaciones vy
caracteristicas del perfil del liderazgo, comunicacion y manejo de conflictos de los
mandos medios y directivos de la UAM(Rectoria General-Coordinaciéon General de

Administracion); esto con base en los resultados arrojados por los cuestionarios.

Asi mismo; se considera de tipo Correlacional puesto que con base en el método
de Correlacion de Pearson se observara el grado de similitud de los resultados
obtenidos por cada participante en su autoevaluacion inicial y su autoevaluacion

final.

3.18 CORRELACION DE PEARSON

Como ya se habia mencionado anteriormente, el método de estudio estadistico
que se utilizd fue la Correlaciéon de Pearson, en la que por medio de la
informacién resultante, podemos determinar en qué grado se dieron las
diferencias en las variables medidas de a cuerdo con la puntuacién obtenida por

los Géneros.

La correlacion entre dos variables refleja el grado en que las puntuaciones estan
asociadas. La férmula clasica, conocida como correlacion producto momento de
Pearson, se simboliza por la letra griega rh0 (Pxy) cuando ha sido calculada en la

poblacion. Si se obtiene sobre una muestra, se designa por la letra "rxy”.
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Este tipo de estadistico se puede utilizar para medir el grado de relacién de dos
variables si ambas utilizan una escala de medida al nivel de intervalo razdn
(variables cuantitativas).

Este método estadistico refleja el grado de relacidn lineal que existe entre dos

variables. El resultado fluctia entre los rangos de +1 a —1.

Una correlacién de +1 significa que existe una relacién lineal directa perfecta
(positiva) entre las dos variables, es decir, las puntuaciones bajas de la primera
variable (X) se asocian con las puntuaciones bajas de la segunda variable (Y),
mientras las puntuaciones altas de X se asocian con los valores altos de la
variable Y.

Una correlacion de —1 significa que existe una relacién lineal perfecta (negativa)
entre las dos variables. Lo que significa que las puntuaciones bajas X se asocian

con los valores altos de Y.

Una correlacion de 0 se interpreta como la no existencia de una relacién entre las

dos variables estudiadas.

Los valores de los indices de correlacion tienen un significado el cual a su vez
conlleva consecuencias sobre las conclusiones del estudio, a esto es lo que se
refieren las implicaciones de los indices de correlacion.

Para esta investigacidn, los indices de correlacion se refieren al grado de relacion
que existe entre el grupo del Género Femenino que demostraron sus habilidades
con respecto al Género Masculino; para conocer qué tanto influyd el Género y que

nivel de significancia tuvieron.
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ANALISIS DE DATOS

Hay dos cosas que uno puede hacer
cuando cometa una equivocacion:
sentir ldstima de si mismo y
claudicar, o aprender...

Douglas Lurton



A continuacién se dara la interpretacion de los resultados obtenidos de las

autoevaluaciones de los pertenecientes a la Rectoria General -Coordinacion

General de Administracion de la UAM , usando los diferentes métodos estadisticos

antes mencionados.

4.1 MANEJO DE CONFLICTOS

4.1.1 TABLA, INTERPRETACION Y GRAFICA DEL GENERO FEMENINO

Diagndstico de los pertenecientes a la
Universidad Autonoma Metropolitana

Femenino.

(Rectoria General-Coordinacion General de Administracion) en cuanto al Manejo de
Conflictos, evaluado con el Instrumento de Thomas Kilman al Género
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En la anterior tabla se pueden ver los resultados obtenidos de los 14 participantes
del Género Femenino, en cuanto al Instrumento de Thomas Kilman. De acuerdo a
las tendencias de las puntuaciones del grupo podemos observar que 6 de los
participantes obtuvieron la mayor puntuacién en el estilo de competir, lo que
quiere decir, el cual es altamente asertivo y de baja cooperacion en el que el
individuo persigue sus propios intereses a expensas de las demas personas, ya
que existe una orientacién hacia el poder, en donde utilizan cualquier método que
les parezca apropiado para imponer su posicion. También se puede observar que
sblo 4 de los participantes tienen como estilo principal el transigir, lo que quiere
decir, que a ellos sélo les preocupa llegar aun acuerdo que parcialmente satisfaga
ambas partes, lo que implica dividir las diferencias, intercambiar concesiones o
buscar rapidamente una posicion intermedia; ya que no analizan tanto el
problema, debido a que sdlo cooperan pero no se comprometen con las
soluciones. También hay dos participantes que poseen un estilo de manejo de
conflictos orientado hacia la Integracién y dos a la complacencia. En donde la
Integrar se caracteriza por que tienen alta asertividad y alta cooperacion;
involucrando un esfuerzo para enfrentar a otra persona y encontrar una solucion
que satisfaga los intereses de las partes involucradas. Mientras que la
caracteristica de las personas que complacen es tener baja asertividad y alta
cooperacién, en donde el individuo niega sus propios intereses a favor de los de
las demas personas; es decir, que existe un elemento de auto sacrificio. Por lo
tanto, se observa que en el Género Femenino hay una tendencia hacia el estilo de

liderazgo competir aproximado al promedio. VER GRAFICA

NOTA: Es importante decir que estos datos fueron concluidos mediante la
estadistica descriptiva, utilizando la frecuencia como principal indicador, por eso
se tomo la puntuacién mas alta que se obtuvo al utilizar el Instrumento y fue

sombreada para distinguirla en lo que se refiere a cada una de las variables.
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Estilos de Manejo de Conflictos del

Género Femenino.
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4.1.2 TABLA, INTERPRETACION Y GRAFICA DEL GENERO MASCULINO

Diagndstico de los pertenecientes a la Universidad Autéonoma Metropolitana
(Rectoria General-Coordinacion General de Administracion) en cuanto al Manejo de
Conflictos, evaluado con el Instrumento de Thomas Kilman al Género
Masculino.
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En la tabla anterior, se pueden ver los resultados obtenidos por los 14
participantes del Género Masculino, en cuanto al Instrumento de Thomas Kilman.
De acuerdo a las tendencias de las puntuaciones de la muestra podemos observar
que de los 14 participantes 8 de ellos obtuvieron la mayor puntuacion en el estilo
de transigir, lo que quiere decir, que a ellos sdlo les preocupa llegar aun acuerdo
que parcialmente satisfaga ambas partes, lo que implica dividir las diferencias,
intercambiar concesiones o buscar rapidamente una posicion intermedia; ya que
no analizan tanto el problema, debido a que sélo cooperan pero no se
comprometen con las soluciones. También 7 de los participantes obtuvieron la
mayor puntuacion en el estilo de integrar, el cual es presentado por Thomas
Kilman como el estilo ideal, lo que quiere decir que tienen alta asertividad y alta
cooperacion; involucrando un esfuerzo para enfrentar a otra persona y encontrar
una solucién que satisfaga los intereses de las partes involucradas. Tres de los
participantes se ubicaron dentro del estilo evadir, la cual se caracteriza por tener
una baja asertividad y baja cooperacién, ya que el individuo no persigue sus
propios intereses ni los de otras personas, es decir no enfrenta el conflicto. Un
participante se ubico en el estilo competir y ninguno en complacer. Es importante
hacer mencidn que la mayoria de los participantes del Género Masculino tiene una
fuerte tendencia hacia el estilo de Transigir e integrar, aproximado al promedio.
VER GRAFICA

NOTA: Es importante decir que estos datos fueron concluidos mediante la
estadistica descriptiva, utilizando la frecuencia como principal indicador, por eso
se tomo la puntuacion mas alta que se obtuvo al utilizar el Instrumento y fue

sombreada para distinguirla en lo que se refiere a cada una de las variables.
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Estilo de Manejo de Conflictos del
Genero Masculino.
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4.1.3 COMPARACION Y GRAFICA DE MANEJO DE CONFLICTOS

1 Integrar Transigir
2 Competir Integrar
3 Competir Transigir
4 Transigir Evadir

5 Transigir Transigir
6 Competir Integrar
7 Complacer Integrar
8 Competir Transigir
9 Transigir Integrar
10 Competir Evadir

11 Integrar Integrar
12 Competir Transigir
13 Transigir Transigir
14 Complacer Transigir

Como se puede observar en esta tabla, por parte del Género Femenino hay una
tendencia clara, en manejar un estilo orientado hacia la competencia, en la toma
de decisiones que requiere de rapidez, en la implementacién de soluciones poco
aceptadas, en los asuntos vitales para la compania cuando se sabe con certeza
que es lo correcto, para protegerse de la gente que se aprovecha de un
comportamiento competitivo.

Por parte del Género Masculino, presentaron una clara tendencia a el estilo de
transigir cuando las metas son moderadamente importantes y no valen el
esfuerzo o la disfuncion potencial de otros estilos, cuando dos ponentes con igual
poder estan comprometidos con metas mutuamente excluyentes, también para
alcanzar logros temporales en asuntos complejos, para lograr soluciones bajo

presion o como un estilo
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alternativo si la colaboracidon y la competencia fallan. Este género tiende a

combinar sus estilos de acuerdo a la situacion a resolver.

Para el caso del grupo en su totalidad, la tendencia es hacia el estilo de tipo
transigir.

En la siguiente grafica se muestran las tendencias que presentaron los

participantes del Género Femenino y Masculino de la UAM-Rectoria General.

Comparacion de Estilos de Manejo
de Conflictos

8
(7))
E 7
6
P4
<L 5
?_5 4
= 3
% 2 B Género Fem.
o 1 B Género Masc.
0
:.8 § %-) = [
£ & @ 8 8
(@) c © Lﬁ K
O —_— — Q.
= e
3
ESTILOS

N
H
o
nN

260



4.2 LIDERAZGO

4.2.1 TABLA, INTERPRETACION Y GRAFICA DEL GENERO FEMENINO

Diagnostico de los pertenecientes a la Universidad Autonoma Metropolitana
(Rectoria General-Coordinacion General de Administracion) en cuanto al Estilo de
Liderazgo, evaluado con el
Instrumento de Hersey y Blanchard, al Género Femenino.

1 -2 -2 -3 Ineficaz
2 -1 2 9 Eficaz
3 -6 0 -3 Ineficaz
4 -1 0 1 Eficaz
5 0 0 13 Eficaz
6 -4 0 2 Eficaz
7 0 2 9 Eficaz
8 -1 2 9 Eficaz
9 -1 0 1 Eficaz
10 -4 0 2 Eficaz
11 -2 0 -2 -3 Ineficaz
12 -6 1 0 -3 Ineficaz
13 0 7 0 13 Eficaz
14 0 3 2 9 Eficaz
Suma por cuadrante 0 9 7 0 16
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En la tabla anterior se pueden ver los resultados obtenidos por los 14
participantes del Género Femenino en cuanto al instrumento de Hersey y
Blanchard, el cual mide el estilo de liderazgo que tienen los participantes. De
acuerdo a las tendencias de las puntuaciones de la muestra, podemos observar
que 9 de los 14 participantes obtuvieron la mayor puntuacion en estilo de
convencer caracterizado por inclinarse hacia las altas tareas y altas relaciones, es
decir, ellos realizan el trabajo por medio de personas comprometidas mediante la
interdependencia debida a un interés comun en los propodsitos de la organizacion,
la cual produce relaciones de respeto y confianza. Cabe mencionar que es el
mejor de los estilos de liderazgo. Sin embargo el otro estilo predominante en los
participantes (7), es el estilo orientado hacia la participacion, en el cual el
dirigente permite a sus subordinados sus propias actividades; ademas gastan
mucho tiempo en desarrollar relaciones personales con ellos. Otro punto
importante a resaltar es el hecho de que ninguno de los participantes tuvieron
como estilo predominante el de ordenar o delegar. Por Ultimo cabe hacer mencién
que 4 participantes de los 14 fue catalogado como ineficaz su estilo de liderazgo.
VER GRAFICA

NOTA: Es importante decir que estos datos fueron concluidos mediante la
estadistica descriptiva, utilizando la frecuencia como principal indicador, por eso
se tomo la puntuacion mas alta que se obtuvo al utilizar el Instrumento y fue

sombreada para distinguirla en lo que se refiere a cada una de las variables.

C1: Cuadrante 1 Ordenar ( Tareas altas, relaciones bajas)
C2: Cuadrante 2 Convencer ( Tareas altas, relaciones altas)
C3: Cuadrante 3 Participar ( Tareas bajas, relaciones bajas)

C4: Cuadrante 4 Delegar ( Tareas bajas, relaciones bajas)
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4.2.2 TABLA, INTERPRETACION Y GRAFICA DEL GENERO MASCULINO

Diagndstico de los pertenecientes a la Universidad Autonoma
Metropolitana
(Rectoria General-Coordinacion General de Administracion) en cuanto al
Estilo de Liderazgo, evaluado con el
Instrumento de Hersey y Blanchard, al Género Masculino.

1 Ineficaz
2 0 12 Eficaz
3 -2 4 Eficaz
4 -2 8 Eficaz
5 -2 2 Eficaz
6 -2 -5 Ineficaz
7 -2 10 Eficaz
8 0 4 Eficaz
9 0 12 Eficaz
10 -2 8 Eficaz
11 -2 -2 Ineficaz
12 0 17 Eficaz
13 -2 4 Eficaz
14 -2 10 Eficaz

Suma por

cuadrante 4 9 11 0 24
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En la tabla anterior se pueden ver los resultados obtenidos por los 14
participantes del Género Masculino en cuanto al instrumento de Hersey y
Blanchard, el cual mide el estilo de liderazgo predominante en los participantes.
De acuerdo a las tendencias de las puntuaciones de la muestra, podemos
observar que 11 de los participantes se orientan hacia la participacion, en el cual
el dirigente permite a sus subordinados sus propias actividades; ademas gastan
poco tiempo en desarrollar relaciones personales con ellos. También podemos
observar que 9 de los 14 participantes obtuvieron la mayor puntuacion en estilo
de convencer caracterizado por inclinarse hacia las altas tareas y altas relaciones,
es decir, ellos realizan el trabajo por medio de personas comprometidas mediante
la interdependencia debida a un interés comUn en los propdsitos de la
organizacion, la cual produce relaciones de respeto y confianza, como ya se habia
mencionado es el mejor de los estilos de liderazgo. Y solo 4 presentan el estilo
ordenar, con tareas altas, relaciones bajas, en el Género Femenino no se presento
ningun caso. En el estilo de delegar ningun participante se ubico dentro de éste,
ni el Género Femenino ni el Masculino. VER GRAFICAS

NOTA: Es importante decir que estos datos fueron concluidos mediante la
estadistica descriptiva, utilizando la frecuencia como principal indicador, por eso
se tomo la puntuacién mas alta que se obtuvo al utilizar el Instrumento y fue

sombreada para distinguirla en lo que se refiere a cada una de las variables.

C1: Cuadrante 1 Ordenar ( Tareas altas, relaciones bajas)
C2: Cuadrante 2 Convencer ( Tareas altas, relaciones altas)
C3: Cuadrante 3 Participar ( Tareas bajas, relaciones bajas)

C4: Cuadrante 4 Delegar ( Tareas bajas, relaciones bajas)
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4.2.3 COMPARACION Y GRAFICA DE LIDERAZGO

1 Convencer Convencer
2 Participar Participar
3 Convencer Participar
4 Participar Participar
5 Participar Convencer
6 Convencer Participar
7 Convencer Participar
8 Participar Participar
9 Participar Participar
10 Convencer Participar
11 Convencer Participar
12 Convencer Convencer
13 Convencer Participar
14 Convencer Participar

Como se puede observar en esta tabla, el estilo predominante sigue siendo en el
Género Femenino es el “convencer”, el beneficio de ubicarse en un estilo de
liderazgo orientado a “convencer” es que el lider aporta directrices sobre como
deben realizarse las tareas y al mismo tiempo muestra una alta consideraciéon por
las necesidades y deseos de sus subordinados.

En el Género Masculino, predomina el estilo participativo, auque es de hacer
saber que este género, tiende a combinar sus estilos de acuerdo a la situacion a
resolver.

Para el caso del grupo en su totalidad la tendencia de estilo es del tipo
convencimiento y participativo.

En la siguiente grafica se muestran las tendencias que presentaron los

participantes del Género Femenino y Masculino.
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Comparacion de Estilos de Liderazgo
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4.3 COMUNICACION INTERPERSONAL

4.3.1 TABLA, INTERPRETACION Y GRAFICA DEL GENERO FEMENINO

Diagndstico de los pertenecientes a la Universidad Autonoma
Metropolitana
(Rectoria General-Coordinacion General de Administracion) en cuanto
al Inventario de los Estilos de
Comunicacion Interpersonal, evaluado con el Instrumento tomado del

Manual de
Estrategias Gerenciales, al Género Femenino.

PARTICIPANTES | C E CE ES G6A SUMA|EVALUACION

1 14 16 14 15 17 76 Mala

2 16 19 14 19 19 87 Regular

3 19 13 16 25 19 92 Buena

4 19 21 15 28 24 107 Muy buena

5 14 24 16 19 22 95 Buena

6 12 18 11 15 20 76 Mala

7 12 15 15 16 14 72 Mala

8 16 19 14 19 19 87 Regular

9 19 20 15 28 23 105 Muy buena

10 12 19 11 15 20 77 Mala

11 14 16 14 15 15 74 Mala

12 19 13 16 25 19 92 Buena

13 14 24 15 19 22 94 Buena

14 11 15 15 16 14 71 Mala
Promedio por | \p 43 14 20 19

Estilo
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Evaluacion Participantes

Muy mala 0]
Mala 6
Regular 2
Buena 4
Muy Buena 2

En la tabla anterior se pueden ver los resultados obtenidos por los 14
participantes del Género Femenino en cuanto al cuestionario (Inventarios de la
Comunicacién) tomado del Manual de Estrategias Gerenciales, el cual evalia la
comunicacion que tienen los participantes con sus subordinados. De acuerdo a
las tendencias de las puntuaciones de la muestra podemos observar que: a) 0 de
los participantes tienen una comunicacion excelente, ya que sus calificaciones no
se ubican en el rango de 111 a 120; b) 2 de los participantes poseen una
comunicacion muy buena con sus subordinados, ya que sus calificaciones se
ubican en un rango de 101 a 110; c) 4 de ellos tienen una comunicaciéon buena
de acuerdo al rango donde se ubicaron sus respuestas de 91 a 100; d) 2 de ellos
con una comunicacion regular ubicada en el rango de 81 a 90 y; e) por Ultimo se
observa que existen 6 participantes con una comunicacién mala con sus
subordinados, ya que sus calificaciones se ubicaron dentro del rango de 71 a 80.
VER GRAFICA

NOTA: Es importante decir que estos datos fueron concluidos mediante la suma
de las areas especificas de la comunicacién, comparada con los intervalos que
vienen en el cuestionario ya mencionado. A partir de ello y tomando en cuenta la
puntuacién maxima en cada area se observa que los participantes obtuvieron
mejores calificaciones en el area de Capacidad para expresar los sentimientos

constructivamente y grado de apertura.
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Los elementos que integran una comunicacion interpersonal son:

C: AUTOPERCEPCION (Concepto de si mismo)

E: ESCUCHAR (Poner atencion)

CE: CLARIDAD DE EXPRESION (Saber Comunicarse)

ES: CAPACIDAD PARA EXPRESAR LOS SENTIMIENTOS
CONSTRUCTIVAMENTE

GA: GRADO DE APERTURA (Para los demas)

Comunicacion Interpersonal del
Género Femenino.

Participantes

Muy Mala Mala Regular  Buena Muy
Buena

Escala de Evaluacion
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4.3.2 TABLA, INTERPRETACION Y GRAFICA DEL GENERO
MASCULINO

Diagndstico de los pertenecientes a la Universidad Autonoma
Metropolitana
(Rectoria General-Coordinacion General de Administracion) en cuanto al
Inventario de los Estilos de
Comunicacion Interpersonal, evaluado con el Instrumento tomado del
Manual de
Estrategias Gerenciales, al Género Masculino.

1 11 15 17 24 18 85 Regular

2 20 18 18 15 18 89 Regular

3 17 17 12 22 23 91 Buena

4 17 24 18 27 18 104 Muy Buena

5 18 9 15 20 21 83 Regular

6 16 15 17 23 22 93 Buena

7 18 19 18 25 26 106 Muy Buena

8 17 17 15 22 21 92 Buena

9 20 18 18 15 18 89 Buena

10 17 24 17 27 22 107 Muy Buena

11 16 15 17 23 22 93 Buena
11 15 17 24 18 85 Regular

13 17 17 12 22 23 91 Buena

14 18 19 18 25 21 101 Muy Buena

Promedio por | 17 17 16 22 21
Estilo
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Evaluacion Participantes

Muy Mala 0]
Mala 0]
Regular 4
Buena 6
Muy Buena 4

En la tabla anterior se pueden ver los resultados obtenidos por los 14
participantes del Género Masculino en cuanto al cuestionario (Inventarios de la
Comunicacion) tomado del Manual de Estrategias Gerenciales, el cual evalia la
comunicacion que tienen los participantes con sus subordinados. De acuerdo a las
tendencias de las puntuaciones de la muestra podemos observar que: a) 0 de los
participantes tienen una comunicacidon excelente, ya que sus calificaciones no se
ubican en el rango de 111 a 120; b) 4 de los participantes poseen una
comunicacidon muy buena con sus subordinados, ya que sus calificaciones se
ubican en un rango de 101 a 110; c) 6 de ellos tienen una comunicaciéon buena
de acuerdo al rango donde se ubicaron sus respuestas de 91 a 100; d) 4 de ellos
con una comunicacién regular ubicada en el rango de 81 a 90 y; e) por Ultimo se
observa que existen 0 participantes con una comunicacion mala. Podemos decir
que el Género Masculino observa mas casos de comunicacion buena y el Género

Femenino observa mas casos de comunicacion mala. VER GRAFICA

NOTA: Es importante decir que estos datos fueron concluidos mediante la suma
de las areas especificas de la comunicacion, comparada con los intervalos que
vienen en el cuestionario ya mencionado. A partir de ello y tomando en cuenta la
puntuacion maxima en cada area se observa que el Género Masculino observa
una puntuacion maxima en las dareas de Capacidad para expresar los

sentimientos constructivamente y grado de apertura.

Los elementos que integran la comunicacién interpersonal son:
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C: AUTOPERCEPCION (Concepto de si mismo)

E: ESCUCHAR (Poner atencion)

CE: CLARIDAD DEEXPRESION (Saber Comunicarse)

ES: CAPACIDAD PARA EXPRESAR LOS SENTIMIENTOS
CONSTRUCTIVAMENTE

GA: GRADO DE APERTURA (Para los demas)

Comunicacion Interpersonal del
Género Masculino.

Participantes

Muy Mala  Mala Regular  Buena Muy

Buena
Escala de Evaluacion
Muy Muy
mala | Mala RegularBuena| Buena
0 0 4 6 4
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4.3.3 COMPARACION Y GRAFICA DE LA COMUNICACION
INTERPERSONAL

[cropy peetichhantz= i IER) cE ] Sl €AY [sumal) Eveliacién]

Femenino 1 14 16 14 15 17 | 76 Mala
Masculino 11 15 17 24 18 85 Regular
Femenino 2 16 19 14 19 19| 87 Regular
Masculino 20 18 - 15 18 89 Regular
Femenino 3 19 13 16 25 19| 92 Buena
Masculino 17 17 12 22 23| 91 Buena
Femenino 4 19 28 24 | 107  Muy buena
Masculino 17 27 18 | 104  Muy Buena
Femenino 5 14 19 22| 9 Buena
Masculino 18 20 21 | 83 Regular
Femenino 6 12 18 11 15 20| 76 Mala
Masculino 16 15 17 23 22| 93 Buena
Femenino 7 12 15 15 16 14 | 72 Mala
Masculino 18 19 - 26 26 | 106  Muy Buena
Femenino 8 16 19 14 19 19 | 87 Regular
Masculino 17 17 15 22 21 92 Buena
Femenino 9 19 20 15 28 23| 105 Muy buena
Masculino 20 18 - 15 18 89 Buena
Femenino 10 12 19 11 15 20| 77 Mala
Masculino 17 - 17 27 22 | 107  Muy Buena
Femenino 11 14 16 14 15 15 | 74 Mala
Masculino 16 15 17 23 22| 93 Buena
Femenino 12 19 13 16 25 19| 92 Buena
Masculino 11 15 17 24 18 | 85 Regular
Femenino 13 14 - 15 19 22| 94 Buena
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Masculino 17 17 12 22 23| 91 Buena

Femenino 14 11 15 15 16 14 71 Mala
Masculino 18 19 |18 25 21 | 101  Muy Buena

Como se puede observar en esta tabla, en el caso del Género Femenino existe
una comunicacién mala en general, y en el caso del Género Masculino hay una
comunicacion buena no muy generalizada , esto se lo vemos en la tabla, ya que
las celdas que se encuentran sombreadas indican los elementos de la
comunicacion en donde obtuvieron la maxima puntuacion posible, por lo que se
tiene que trabajar por una mejor comunicacion interpersonal en el caso del
Género Femenino.

Pero para el caso del grupo en su totalidad existe una tendencia a una

comunicacion muy buena.

Debido a la importancia que juega la comunicacion interpersonal dentro de las
organizaciones es necesario que los lideres desarrollen ciertas habilidades para la
eficiente transmision de mensajes hacia sus subordinados. Por ello es
imprescindible que se revisen las caracteristicas de los elementos que integran a
la comunicacion interpersonal, las cuales se describieron con anterioridad en el

segundo capitulo.

En la siguiente grafica se muestran las tendencias que presentaron los

participantes del Género Femenino y Masculino
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Comparaciéon de Comunicacion
Interpersonal

[l Género Fem.
[l Género Masc.

Participantes

Muy Mala Regular Buena Muy
Mala Buena

Escala de Evaluacion
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4.4 COMUNICACION

4.4.1 TABLA, INTERPRETACION Y GRAFICA DEL GENERO FEMENINO

Diagnéstico de los pertenecientes a la Universidad Autonoma
Metropolitana
(Rectoria General-Coordinacion General de Administracion) en
cuanto al Estilo de Comunicacion, evaluado con el
Instrumento tomado del Manual de Estrategias Gerenciales, al
Género Femenino.

N REOVONOCODAWN -

13 6
14 8
Suma por Estilo 4 4 6 2
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En la tabla anterior se pueden ver los resultados obtenidos por los 14
participantes del Género Femenino en cuanto al Instrumento tomado del Manual
de Estrategias Gerenciales, el cual mide el estilo de comunicacion que tienen los
participantes con respecto a sus subordinados. De acuerdo a las tendencias de las
puntuaciones de la muestra, podemos observar que el estilo de comunicacion
predominante con 6 participantes, es el de relaciones humanas cuyos intereses se
orientan hacia los problemas de la sociedad, las interacciones, la comunicacion, el
trabajo en grupo, la motivacion y los sistemas sociales. Es importante hacer
mencion que este estilo es calificado como el ideal. 3 predominan a la accion; en
el que ellos se orientan hacia el éxito, las tareas a ejecutar, la progresion y la
resolucion de problemas. También se observa que 4 participantes se ubican en el
estilo del método caracterizado por que les gustan los hechos, la organizacion, la
estructuracion, las estrategias y las tacticas. Mientras que los otros 2 participantes
se ubican en el estilo de ideas, por que les gustan los conceptos, las teorias, los

intercambios de ideas, la innovacion, la creatividad y la novedad. VER GRAFICA

NOTA: Es importante decir que estos datos fueron concluidos mediante la
estadistica descriptiva, utilizando la frecuencia como principal indicador, por eso
se tomo la puntuacion mas alta que se obtuvo al utilizar el Instrumento y fue
sombreada para distinguirla en lo que se refiere a cada una de las variables.
ESTILO 1: ES LA GENTE DE ACCION

ESTILO 2: ES LA GENTE DE METODO.

ESTILO 3: ES EL DE AQUELLOS QUE ESTAN MAS CERCA DE LAS RELACIONES
HUMANAS

ESTILO 4: ES EL DE LA GENTE DE IDEAS
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PARTICIPANTES

Estilos de Comunicacion del Género
Femenino.

Accién Método Rel. Humanas l[deas

ESTILOS
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4.4.2 TABLA, INTERPRETACION Y GRAFICA DEL GENERO MASCULINO

Diagndstico de los pertenecientes a la Universidad Autonoma
Metropolitana
(Rectoria General-Coordinacion General de Administracion) en
cuanto al Estilo de Comunicacion, evaluado con el
Instrumento tomado del Manual de Estrategias Gerenciales, al
Género Masculino.

OO0V ONOOAWN R

=100 0O Hh OO NNOON O

7
1 6
12 9
13 7
14 8
2

10 5

Suma por Estilo
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En la tabla anterior se pueden ver los resultados obtenidos por los 14
participantes del Género Masculino en cuanto al Instrumento tomado del Manual
de Estrategias Gerenciales, el cual mide el estilo de comunicacion que tienen los
participantes con respecto a sus subordinados. De acuerdo a las tendencias de las
puntuaciones de la muestra, podemos observar que el estilo de comunicacion
predominante es el orientado hacia el método caracterizado por que les gustan
los hechos, la organizacién, la estructuracién, las estrategias y las tacticas. 5 de
los participantes se inclinan a las relaciones humanas, cuyos intereses se orientan
hacia los problemas de la sociedad, las interacciones, la comunicacion, el trabajo
en grupo, la motivacién y los sistemas sociales. También podemos observar que
el estilo de comunicacion en 2 participantes es el de la accién; en el que ellos se
orientan hacia el éxito, las tareas a ejecutar, la progresion y la resolucion de
problemas. Y un solo participante tiene el estilo de ideas, por que les gustan los
conceptos, las teorias, los intercambios de ideas, la innovacion, la creatividad y la
novedad. VER GRAFICA

NOTA: Es importante decir que estos datos fueron concluidos mediante la
estadistica descriptiva, utilizando la frecuencia como principal indicador, por eso
se tomo la puntuacion mas alta que se obtuvo al utilizar el Instrumento y fue

sombreada para distinguirla en lo que se refiere a cada una de las variables.

ESTILO 1: ES LA GENTE DE ACCION.

ESTILO 2: ES LA GENTE DE METODO.

ESTILO 3: ES EL DE AQUELLOS QUE ESTAN MAS CERCA DE LAS RELACIONES
HUMANAS.

ESTILO 4: ES EL DE LA GENTE DE IDEAS.
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PARTICIPANTES

Estilos de Comunicacion del Género
Masculino.

12

10 -

I

Accion Método Rel. Humanas | deas
ESTI LOS
Accion Método Rel. Humanas Ideas
2 10 5 1
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4.4.3 COMPARACION Y GRAFICA DE COMUNICACION

1 Ideas Relaciones Humanas
2 Relaciones Humanas Relaciones Humanas
3 Relaciones Humanas Método

4 Relaciones Humanas Método

5 Método Relaciones Humanas
6 Accion Método

7 Método Método

8 Accion-Relaciones Hum. Relaciones Humanas
9 Relaciones Humanas Accidon-Método
10 Accion Método

11 Ideas Método

12 Relaciones Humanas Relaciones Humanas
13 Método Método

14 Método Método

Como se puede observar en esta tabla, hay una tendencia, por parte de los
participantes, hacia el estilo de comunicacion Método, quiere decir que a este
grupo le gustan los hechos, la organizacion, la estructuracion, las estrategias y las

tacticas.

Tendrian que trabajar un poco mas en las relaciones humanas para poder llegar a
un tipo ideal de comunicacién ya que dentro de las organizaciones es un elemento
indispensable para el buen funcionamiento de la misma, ya que a través de esta
es como se transmiten toda clase de mensajes entre todos los miembros de la

organizacion para la consecucion de los objetivos.

En la siguiente grafica se muestran las tendencias que presentaron los

participantes antes y después de haber cursado el Diplomado
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Comparacion de Estilos de Comunicacion

M Género Fem.
[l Género Masc.

Participantes

Accion Método Rel. Ideas
Humanas

Estilos
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4.5 ANALISIS DE DATOS Y ANALISIS GRAFICO EN A&M.
Los resultados de la aplicacion de los tres instrumentos de medicion “Estilos de
liderazgo” elaborado por Paul Hersey y Kenn Blanchard, “Estilos de
comunicacion” e “"Inventario de estilos de comunicacion” contenido en el
Manual de Estrategias Gerenciales del INAP y "Manejo de conflictos”
desarrollado por Kenneth W. Thomas y Ralph H. Kilmann, practicados al Directivo
General, Gerentes y Jefes departamentales de la empresa Alexander and Mary

(A&M), fueron concentrados en los cuadros que a continuacion se describen.

4.5.1 Estilos de Liderazgo en A&M.
El cuadro 4.1. muestra la puntuacion obtenida en la aplicacién del instrumento
Estilos de Liderazgo elaborado por Paul Hersey y Kenn Blanchard por cada uno de

los participantes de la empresa A&M.

ESTILO DE LIDERAZGO

Cuadrante Cuadrante Cuadrante Cuadrante @ Suma Resultado

1 2 3 4 Total s
PARTICIPANTE Alta tarea Alta tarea Baja tarea Baja tarea
— Baja - Alta - Alta — Baja
relacion relacion relacion relacion
1.-Daniel Walters -2 7 1 -2 4 Eficaz
2.-Francisco Espinosa 3 1 2 0 6 Eficaz
3.-Rafael Sanchez H. 0 3 0 0 3 Eficaz
4.-Gabriela Santana Lima -2 4 3 0 5 Eficaz
5.-Luis Manuel Damian -2 5 5 -2 6 Eficaz
6.-Francisco Hernandez -5 4 2 -2 -1 Ineficaz
V.
7.-José Luis Arredondo -7 3 3 -2 -3 Ineficaz
8.-Arturo Miguel Lopez -6 4 2 2 2 Eficaz
9.Ricardo Zarco 3 2 2 4 11 Eficaz
10.-Procoro Sanchez M. -6 7 0 0 1 Eficaz
11.-McDowel Tunnicliffe -2 7 1 -2 4 Eficaz
M.
|SUMA POR ESTILO 1 7 2 1 |

Cuadro 4.1. Resultados obtenidos del instrumento Estilos de Liderazgo elaborado

por Hersey y Blanchard en A&M.
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La grafica 4.a. muestra cual es el estilo de liderazgo predominante en la empresa

de estudio.
ESTILOS DE LIDERAZGO
Baja tarea - Baja 1
relacion.
Baja tarea - Alta 2
8 relacion.
= |
7 7
ﬂ Alta tarea - Alta relacion
Alta tarea - Baja relacion 1

ToTAL

Grafica 4.a. Estilos de liderazgo en A&M.

Interpretacion:

Como podemos ver en la grafica 4.a, el estilo de liderazgo predominante en la

empresa A&M, es el estilo de "Alta tarea - Alta relacion”.

De los 11 participantes, 7 de estos se ubican dentro del segundo cuadrante, es
decir, se pone mayor hincapié en la relacién personal y el cumplimiento de las
funciones; por otra parte, podemos observar a dos individuos que tienen el estilo
de liderazgo “Baja tarea - Alta relacion”, aqui se pone mayor hincapié en la
relacién personal que en el cumplimiento de las funciones; un participante que
tiene el estilo de liderazgo “Alta tarea - Baja relacion” hace un mayor hincapié en

el cumplimiento de las funciones que en la relacién personal; y otro mas con

287



estilo de liderazgo “Baja tarea - Baja relacion”, lo cual nos muestra que hay poco

hincapié en la relacion personal y el cumplimiento de las funciones.

4.5.2 Estilos de Comunicacion en A&M.

El cuadro 4.2. muestra los parametros del Estilo de Comunicacion por categoria
contenido en el Manual de Estrategias Gerenciales del INAP, asi como la situacién

de ésta dentro de la empresa A&M.

ESTILO DE COMUNICACION

C E CE ES GA Suma  Resultado
Total s
PARTICIPANTE Autoper- Escuchar Claridad Capacidad Grado
cepcion de para de
expresion expresar los apertur
sentimiento a
s

1.-Daniel Walters 15 16 16 20 12 79 Mala
2.-Francisco Espinosa 17 16 18 23 26 100 Buena
3.-Rafael Sdnchez 16 24 17 18 16 91 Buena
Herndndez
4.-Gabriela Santana Lima 21 15 12 15 21 84 Regular
5.-Luis Manuel Damidn 7 12 8 10 16 53 Pésima
6.-Francisco  Herndndez 11 10 11 21 12 65 Muy mala
Vega
7.-José Luis Arredondo 18 19 12 30 24 103 Muy

buena
8.-Arturo Miguel Lopez 6 12 8 24 6 56 Pésima
9.Ricardo Zarco 15 24 18 18 17 92 Regular
10.-Procoro Sdanchez M. 17 18 13 15 21 84 Mala
11.-McDowel  Tunnicliffe 13 13 16 20 22 84 Mala
M.
|Promedio por estilo 14 16 14 19 18 |

Cuadro 4.2. Parametros del Estilo de Comunicacién por categoria contenido en el
Manual de Estrategias Gerenciales del INAP dentro de la empresa A&M.
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La grafica 4.b. muestra el promedio en el estilo de comunicacién predominante en

la empresa de estudio.

ESTILOS DE COMUNICACION

‘ OPROMEDIO POR ESTILO

48

Grado de apertura

Capacidad para expresar los

&
=
-
o

Claridad de espresion

ESTILO

46

Escuchar

44

Autopercepcion

PROMEDIO

Grafica 4.b. Promedio de los Estilos de Comunicacion en A&M.

Interpretacion:

En la grafica 4.b. observamos que el estilo predominante de comunicacién es el
de capacidad para expresar los sentimientos constructivamente, sin embargo, el
puntaje obtenido de 19 estd muy distante del dptimo que es de 30 puntos. La
categoria que le sigue es el de grado de apertura con 18 puntos de un total
aceptable de 27. En escuchar, el promedio de puntos obtenidos por los
participantes de la empresa fue 16 del total aceptable de 18 puntos; y finalmente,
en autopercepcion y claridad de expresién se obtuvo una puntuacidon en cada

categoria de 14 de un total aceptable de 24 y 30 punto respectivamente.
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COMUNICACION

TOTAL

PESIMA MUY MALA MALA

REGULAR

CATEGORIA

BUENA

2 2
1

MUY BUENA EXCELENTE.

Grafica 4.b.l. Categoria de los Estilos de Comunicacion en A&M.

Interpretacion:

En la grafica 4.b.l. concluimos que la comunicacion en A&M es mala ya que del

total de la empresa el promedio fue 81 puntos obtenidos de 120 que es el dptimo.

Por lo tanto la informacion es seleccionada, ademas de estar concentrada en

pocas personas.

4.5.3 Estilo de Manejo de conflicto en A&M.

El cuadro 4.3. muestra la puntuacion obtenida en la aplicacién del instrumento

Manejo de Confiictos desarrollado por Thomas — Kilmann por cada uno de los

participantes de la empresa A&M.

MANEJO DE CONFLICTO

PARTICIPANTE Competir  Integrar Transigir  Evadir Complace
r
1.-Daniel Walters 6 9 6 7 2
2.-Francisco Esoinoza 10 4 9 4 3
3.-Rafael Sanchez Hernandez 4 8 9 3 6
4.-Gabriela Santana Lima 2 3 7 8 9
5.-Luis Manuel Damian 7 5 9 7 2
6.-Francisco Hernandez Vega 9 7 6 5 3
7.-José Luis Arredondo 7 8 5 4 6
8.-Arturo Miguel Lopez 7 7 9 4 3
9.Ricardo Zarco 3 5 8 9 5
10.-Procoro Sanchez M. 4 m 7 5 7
11.-McDowel Tunnicliffe M. 12 5 4 5 4
| Suma de los estilos 3 3 3 1 1 |
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Cuadro 4.3. Resultados obtenidos del instrumento Manejo de conflictos elaborado
por Thomas — Kilmann en A&M.
La grafica 4.c. muestra cual es el estilo de manejo de conflictos predominante en

la empresa de estudio.

MANEJO DE CONFLICTO

Compbcer[ 4
Evadir ( - 4
o |
= i | 3
[ Transigir
(7}
w |
Integrar ( 3
Competir (TA, 3
0 0.5 1 1.5 2 25 3

TOTAL

Grafica 4.c. Manejo de Conflicto en A&M.

Interpretacion:

De acuerdo con los resultados que se muestran en la grafica 4.c los participantes
de la empresa A&M, en cuanto a su estilo de manejo de conflictos, se puede

interpretar lo siguiente:

Del grupo de 11 participantes el 30% se encuentra dentro de la categoria de
negociacion "competir”es decir el individuo se preocupa solamente por seguir sus
propios intereses aunque fuera a expensas de las demas personas. Otro 30% se
encuentra ubicado segin Thomas Kilmann en el modelo ideal de negociacion, o

sea dentro de la categoria de “integrar’, donde el individuo involucra un esfuerzo
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para enfrentar a otra persona y encontrar una solucion que satisfaga los intereses
de las partes involucradas. Dentro de la categoria de "transigir” encontramos un
30%, lo que significa que inicialmente, la mayoria de los directivos y jefes de
departamento de A&M que participaron en esta investigacion, centraban su
atencién en el objetivo de encontrar una solucidon que parcialmente satisficiera a
la partes involucradas; lo que implica dividir las diferencias, intercambiar
concesiones 0 buscar rapidamente una posicion intermedia. Posteriormente
tenemos que las categorias de ‘complacer” y ‘evadir” muestran una poca

participacion con 10% cada una.

A continuacién se describen los resultados de la aplicacion de los tres
instrumentos de medicion que se estan utilizando practicados a los participantes
de las organizaciones publicas CNA, CISEN Y SAT por compafieros estudiantes del
Seminario de Investigacion de la Universidad Auténoma Metropolitana unidad

Iztapalapa (UAM-I) en anos anteriores.
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4.6 Estilo de Liderazgo en el Sistema de Administracion Tributaria.

El cuadro 4.4. muestra la puntuacion obtenida en la aplicacién del instrumento

"Estilos de Liderazgo”de Hersey y Blanchard por cada uno de los participantes del

SATY.

Cuadrante | Cuadrante | Cuadrante | Cuadrante | Suma | Resultado
1 2 3 4 Total S
Alta tarea | Alta tarea | Baja tarea | Baja tarea
Baja Alta Alta Baja
PARTICIPANTE relacion relacion relacion. | relacion.

Quintanar Guerreo José Antonio 5 4 3 0 12 Eficaz
Méndez Sanchez Maria Elena 2 6 3 0 11 Eficaz
Gallardo Cordova Lilia 3 6 4 1 14 Eficaz
Arellano Garay Virginio -1 3 -4 2 0 Eficaz
Pérez Galvan Adrian -2 7 4 0 9 Eficaz
Ortega Barrios Jorge 0 4 2 0 6 Eficaz
Tapia Estrada Rubén 2 1 3 2 8 Eficaz
Desusa Martinez Oscar 0 4 1 0 5 Eficaz
Jasso Sotelo Roberto 4 4 0 1 9 Eficaz
Cortés Ramirez Carlos Javier 0 5 0 0 5 Eficaz
Quiroz Téllez Jorge 2 4 3 -4 5 Eficaz
Bravo Mosqueda Bénita 0 6 5 2 9 Eficaz
Vazquez Aleman Rita -2 4 1 0 3 Eficaz
Barrera Hernandez Josefina 1 3 5 -2 7 Eficaz
Diaz Loépez Sergio Arturo 0 4 5 0 9 Eficaz
Carrillo Viveros Martha Lydia 0 0 7 1 8 Eficaz
Bazan Rivera Veronica -2 0 3 0 1 Eficaz
Guadalupe

Valadez Aldana Jaime 2 4 4 2 12 Eficaz
Alvarez Vega David 0 5 7 2 10 Eficaz
Basurto Nufiez Horacio 2 4 3 -2 7 Eficaz
Reyes Rico Angélica Maria 4 2 3 2 11 Eficaz
Romero Zamora Beatriz E. 1 0 5 0 6 Eficaz
Galvan Galaz Maribel 2 4 4 -2 8 Eficaz
Cazares Mendoza Miguel 2 2 2 2 4 Eficaz
Hernandez ~ Guzman  Maria 3 6 3 3 15 Eficaz
Eugenia

Toboén Sanchez Ana Maria 2 4 7 2 15 Eficaz
Alonso Recalde Francisco José 0 3 5 -2 6 Eficaz
Avila Rodriguez Josefa -3 2 4 -2 1 Eficaz
Mata Vallado Maria Yolanda 0 4 6 -2 8 Eficaz
Trujillo Barajas ~ Veroénica -1 3 1 0 3 Eficaz
Esmeralda

Peraita Hernandez Rosa 2 3 9 0 14 Eficaz
Reyes  Herndndez  Gonzalo -4 5 1 -2 0 Eficaz

%" Datos obtenidos de la Tesina “Liderazgo en las empresas publicas” aplicada en el SAT, por

alumnos de la UAM-I.
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David

Francisco Soto José Luis

De la Rosa Mata Eduardo
Barrera Venzor Isaias

Ramos de la Luz Hilda Norma
Hinojosa Heredia Juan Manuel
Bejarle Lépez Lourdes
Guadalupe

Medina Montenegro Alberto
Montes de Oca Quezada Alvaro
Rangel Saavedra Isabel

Aguilar Mendoza José Luis
Escobedo Rosado Manuel
Esquivel Colin Jorge Heriberto
Bravo Bolafios Cacho Héctor
Quiroz Flores Guillermo
Romero Gastelum Patricia
Dominguez Oliveros Javier
Jiménez Lara Maria Angélica
Iturriaga Garcia Maria del Pilar
Alvarado  Sandoval = Martha
Laura

Goémez Saavedra Alfredo Martin
Zepeda Sanchez Amalia
Velasquez Quinto Fidelmar
Murga Sanchez Salvador
Puentes Castellanos Alfredo
Casa Garcia Flor Esther

Chavez Sanchez Elvia

Aguilar Olivar Juan Carlos
Fernandez Cordero Ratl

Anaya Perdomo Pedro

Muioz Castillo Ignacio Alberto
Alonso Villanueva Gerardo
Diaz Gonzales Ricardo

Bernal Sanchez Pedro

Mufioz Aguilera David

Gil Montes Luis

Alba Iiliguez Maria de la Luz
Armenta Ramos José Abel
Argander Flores Higinio José
Luis

Lopez  Martines  Alejandro
Eduardo

Marquez Garcia Ramon

Lopez Granados Maria
Guadalupe

Ordobiiez Malpica  Xochitl
Dolores

Castro Herrera Héctor

Reyes Marquez Luis Antonio
Gonzales Arenas Samia Erika
Bravo Cano Rosa Maria
Garcia Ramirez José
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Rodriguez ~ Cervantes  José 6 -1 3 0 8 Eficaz
Alfredo

Ramirez Rivera Enrique 2 -2 6 -3 3 Eficaz
Yénez Rosado Alfonso 0 1 4 0 5 Eficaz
Cruz Santiago Abdén 0 6 5 ) 9 Eficaz
Hernandez Coronel Raul Javier 0 4 2 0 6 Eficaz
Hernandez Calva Luz Elena 3 -1 0 2 4 Eficaz
Fuentes Gutiérrez Maria Isabel 4 5 5 -3 11 Eficaz
Hurtado Valle Luis Alejandro 1 2 3 1 7 Eficaz
Flores Espindolo Vicente 3 2 4 4 13 Eficaz
Trinidad Viamonte Filiberto 0 5 4 0 9 Eficaz
Sanchez  Santoyo  Alejandro 3 -1 7 0 9 Eficaz
Gilberto

Velasquez Morales Lucia 0 2 6 -2 6 Eficaz

Suma por estilo 14 46 37 5

Cuadro 4.4. Relacion de los directivos del SAT y sus
obtenidos en el Instrumento de Estilo de Liderazgo de Hersey y Blanchard.

respectivos resultados

La grafica 4.d. muestra cual es el estilo de liderazgo predominante en el SAT.

ESTILOS DE LIDERAZGO

‘ISuma por cuadrante ‘

Baja tarea - Baja relacion.

Baja tarea - Alta relacion. 37

46

ESTILO

Alta tarea - Alta relacion

Alta tarea - Baja relacion

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50
TOTAL

Grafica 4.d. Representacion grafica de los estilos de liderazgo del SAT.

Interpretacion:

El estilo de liderazgo que predomina en el SAT, como nos muestra la grafica 4.d.

es el de "Alta tarea - Alta relacion’, los directivos que tienen este estilo hacen

bastante hincapié en la relacidon personal y en el cumplimiento de sus funciones,

el estilo que podemos observar que le sigue en una menor proporcion el de “Baja
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tarea - Alta relacidon”. Es decir, se pone mas atencion a las relaciones humanas

que a las funciones.

En tercer lugar encontramos el estilo de liderazgo “Alta tarea - Baja relacion”, los

participantes que se encuentran dentro de este estilo, ponen mayor hincapié en el

cumplimiento de sus funciones que en las relaciones personales, y en ultimo lugar

encontramos el estilo “Baja relacion - Baja tarea”, con un total de cinco

participantes de un total de 91 participantes.

4.6.1

Tributaria.

Estilo de Manejo de Confiicto en el Sistema de Administracion

El cuadro 4.5. muestra los datos obtenido de la aplicacion del instrumento

"Manejo de Confiictos”de Thomas - Kilmann por los participantes del SAT.

MANEJO DE CONFLICTO SAT

PARTICIPANTE Competir | Integrar Transigir Evadir | Complacer
Quintanar Guerreo José Antonio 5 12 4 3 4
Méndez Sanchez Maria Elena 9 10 3 1 4
Gallardo Cérdova Lilia 6 7 6 6 5
Arellano Garay Virginio 7 5 7 8 3
Pérez Galvan Adrian 10 4 9 2 5
Ortega Barrios Jorge 9 9 8 0 4
Tapia Estrada Rubén 7 8 6 5 4
Desusa Martinez Oscar 7 9 9 3 2
Jasso Sotelo Roberto 1 8 12 4 5
Cortés Ramirez Carlos Javier 6 9 10 1 3
Quiroz Téllez Jorge 11 10 5 1 3
Bravo Mosqueda Bénita 9 7 5 9 0
Vazquez Aleman Rita 6 5 4 9 6
Barrera Hernandez Josefina 3 6 11 4 4
Diaz Lopez Sergio Arturo 5 8 11 4 2
Carrillo Viveros Martha Lydia 1 10 9 6 4
Bazan Rivera Verdnica Guadalupe 5 2 8 9 6
Valadez Aldana Jaime 7 7 7 5 5
Alvarez Vega David 3 7 7 6 6
Basurto Nufiez Horacio 9 4 11 3 3
Reyes Rico Angélica Maria 4 7 11 5 2
Romero Zamora Beatriz E. 7 7 10 3 2
Galvan Galaz Maribel 9 8 6 3 4
Cazares Mendoza Miguel 7 8 9 5 6
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Hernandez Guzman Maria Eugenia
Tobdn Sanchez Ana Maria
Alonso Recalde Francisco José
Avila Rodriguez Josefa

Mata Vallado Maria Yolanda
Trujillo Barajas Veronica Esmeralda
Peraita Hernandez Rosa

Reyes Hernandez Gonzalo David
Francisco Soto José Luis

De la Rosa Mata Eduardo

Barrera Venzor Isaias

Ramos de la Luz Hilda Norma
Hinojosa Heredia Juan Manuel
Bejarle Lopez Lourdes Guadalupe
Medina Montenegro Alberto
Montes de Oca Quezada Alvaro
Rangel Saavedra Isabel

Aguilar Mendoza José Luis
Escobedo Rosado Manuel
Esquivel Colin Jorge Heriberto
Bravo Bolafios Cacho Héctor
Quiroz Flores Guillermo

Romero Gastelum Patricia
Dominguez Oliveros Javier
Jiménez Lara Maria Angélica
Iturriaga Garcia Maria del Pilar
Alvarado Sandoval Martha Laura
Goémez Saavedra Alfredo Martin
Zepeda Sanchez Amalia
Velasquez Quinto Fidelmar
Murga Sanchez Salvador

Puentes Castellanos Alfredo

Casa Garcia Flor Esther

Chavez Sanchez Elvia

Aguilar Olivar Juan Carlos
Fernandez Cordero Ratl

Anaya Perdomo Pedro

Muiioz Castillo Ignacio Alberto
Alonso Villanueva Gerardo

Diaz Gonzales Ricardo

Bernal Sanchez Pedro

Mufioz Aguilera David

Gil Montes Luis

Alba Iiiiguez Maria de la Luz
Armenta Ramos José Abel
Argander Flores Higinio José Luis
Lopez Martines Alejandro Eduardo
Marquez Garcia Ramon

Lopez Granados Maria Guadalupe
Ordoéiiez Malpica Xochitl Dolores
Castro Herrera Héctor

Reyes Marquez Luis Antonio
Gonzéles Arenas Samia Erika
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Bravo Cano Rosa Maria 5 6 9 5 2
Garcia Ramirez José 5 6 12 3 2
Rodriguez Cervantes José Alfredo 6 9 10 4 3
Ramirez Rivera Enrique 6 7 10 6 6
Yanez Rosado Alfonso 6 4 8 4 3
Cruz Santiago Abdon 6 7 10 6 4
Hernandez Coronel Raul Javier 3 6 10 1 4
Hernandez Calva Luz Elena 10 6 10 5 6
Fuentes Gutiérrez Maria Isabel 4 7 10 4 5
Hurtado Valle Luis Alejandro 9 5 6 4 7
Flores Espindolo Vicente 5 11 5 7 3
Trinidad Viamonte Filiberto 3 4 9 8 2
Sanchez Santoyo Alejandro Gilberto 7 7 5 5 4
Velasquez Morales Lucia 9 6 8 5 5
Suma de los estilos 21 24 55 7 2

Cuadro 4.5. Relacion de los directivos del SAT y sus respectivos resultados
obtenidos en el Instrumento Manejo de Conflictos de Thomas-Kilmann.

La grafica 4.e. muestra cual es el estilo de manejo de conflictos predominante en
el SAT.

ESTILOS DE MANEJO DEL CONFLICTO.

Complacer 2
Evadir 7
o i
= - 55
=  Transigir
(7}
m -
Integrar 24
Competir 21
0 10 20 30 40 50 60
TOTAL.

Grafica 4.e. Estilos de Manejo de Conflicto del SAT.

Interpretacion:
De acuerdo con los resultados obtenidos por los directivos del SAT en cuanto a su
estilo de manejo de conflicto, y de acuerdo con el grafico 4.e, se observa lo

siguiente:
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Inicialmente, de un grupo de 91 participantes, el 23% de éstos se encontraba
dentro de la categoria de negociacion “competir” es decir, el individuo solamente
Se preocupa por seguir sus propios intereses aunque fuera a expensas de las
demas personas. El 26% se encontraba ubicado en lo que seria segin Thomas
Kilman, el perfil ideal de negociacion, o sea dentro de la categoria de “integrar”
donde el individuo involucra un esfuerzo para enfrentar a otra persona vy
encontrar una solucion que satisfaga los intereses de las partes involucradas.
Dentro de la categoria de “transigir” encontramos un 60% lo que significa que
aqui el individuo centraba su atencion en el objetivo de encontrar una solucién
que parcialmente satisficiera a las partes involucradas, lo que implica dividir las
diferencias, intercambiar concesiones o buscar rapidamente una posicion
intermedia. Asi mismo, encontramos un 7% en la categoria “evadir* donde el
individuo no persigue sus propios intereses ni los de las otras personas,
simplemente no enfrenta un conflicto. Por ultimo, encontramos un 2% en la
categoria de “complacer” donde el individuo niega sus propios intereses a favor
de los de las demas personas, existe un elemento de autosacrificio,
autogenerosidad o caridad, al obedecer las ordenes de otras personas aun cuando

no sea lo mas conveniente.
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4.7 Estilo de Liderazgo en el Centro de Investigacion y Seguridad

Nacional.

El cuadro 4.6. muestra la puntuacion obtenida en la aplicacién del instrumento

Estilos de Liderazgo elaborado por Paul Hersey y Kenn Blanchard por cada uno de

los participantes del CISEN,

ESTILO DE LIDERAZGO
Cuadrante | Cuadrante | Cuadrante | Cuadrante | Suma | Resultado
1 2 3 4 Total S
PARTICIPANTE Alta tarea - | Alta tarea - (Baja tarea -(Baja tarea -|  del
Baja Alta Alta Baja cuadrant
relacion relacion relacion. | relacion. e

Alcocer Estrada Ramiro 0 -3 2 0 -1 INEFICAZ
Alonso Fernandez Arturo. 0 1 4 0 5 EFICAZ
Baca Aguirre Rocio Alejandra. 6 5 0 2 11 EFICAZ
Barajas Ramirez José Ramon 2 1 1 1 4 EFICAZ
Barrera Garcia Pablo Antonio. 3 4 7 4 14 EFICAZ
Capello Rodriguez Vicente. ) 4 7 3 9 EFICAZ
Del Olmo Gonzalez Ricardo. 0 0 2 0 2 EFICAZ
Diaz Galindo Luz del Carmen. 2 2 5 0 9 EFICAZ
Flores Rosso Luis Miguel. 0 10 2 0 12 EFICAZ
Gaoma Laguna Jorge. -4 7 0 0 3 EFICAZ
Gonzales Alvarez Ana Maria. 2 3 4 2 9 EFICAZ
Gonzalez Sanchez Eusebio. -1 1 2 0 2 EFICAZ
Martinez Becerril Luis. 4 6 0 2 10 EFICAZ
Martinez Garcia José Luis. -2 3 3 0 4 EFICAZ
Morales Fernandez Nora Arlette. 2 6 3 0 11 EFICAZ
Ordoiio Pérez Alicia Sandra. 0 3 0 0 3 EFICAZ
Pérez Hernandez Enriue. 2 10 7 0 19 EFICAZ
Ramirez Escalante Jesus. 2 8 0 0 10 EFICAZ
Ramos Hernandez Leticia. 0 0 2 1 2 EFICAZ
Salgado Gutiérrez Mercedalia. 2 6 0 2 8 EFICAZ
Solis Lemus Sergio. 4 6 0 -4 10 EFICAZ
Vargas Lemus Teresita de Jesus. 1 2 2 6 5 EFICAZ
Vargas Patifio Jesus Manuel. -4 3 0 0 -1 INEFICAZ
Zaldivar Gutiérrez Enrique. 0 8 5 0 13 EFICAZ
suma por estilo 2 12 9 1

Cuadro 4.6. Puntuacion obtenida en la aplicacion del instrumento Estilos de

Liderazgo elaborado por Hersey y Blanchard por cada uno de los participantes

del CISEN.

8 Datos obtenidos de la Tesina “Liderazgo en las empresas publicas” aplicada en el CISEN, por

alumnos de la UAM-I.
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La grafica 4.f. muestra cual es el estilo de liderazgo predominante en el CISEN.

ESTILOS DE LIDERAZGO

Baja tarea - Baja relacion.

Baja tarea - Alta relacion.

ESTILO

‘ 1
e
Alta tarea - Alta relacion >1'2

Alta tarea - Baja relacién > 2

Esuma por estilo TOTAL

Grafica 4.f. Estilos de liderazgo del CISEN.

Interpretacion:

Como observamos en la grafica 4.f. el estilo de liderazgo que predomina en el
CISEN es de "Alta tarea - Alta relacion”, existe bastante hincapié en la relacién
personal y en el cumplimiento de las funciones, por otra parte, se encuentran 9
participantes dentro del estilo “Baja Tarea -Alta relacion”, es decir que hay mayor
hincapié en las relaciones personales que en el cumplimiento de sus funciones, a
dos participantes se les ubicd dentro del estilo de liderazgo “Alta tarea - Baja
relacion”. Y por Ultimo uno de los participantes tiene el estilo de liderazgo “Baja
tarea - Baja relacion”. Este ultimo hace poco hincapié en la relacion personal y en

el cumplimiento de las funciones.
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4.7.1 Estilo de Comunicacion en el Centro de Investigacion y

Seguridad Nacional.

El cuadro 4.7. muestra los parametros del Estilo de Comunicacion por categoria

contenido en el Manual de Estrategias Gerenciales del INAP, asi como la situacién
de ésta dentro del CISEN.

ESTILO DE
COMUNICACION
C E CE ES GA Suma |Resultados
Total
PARTICIPANTE Autoper-| Escuchar | Claridad |Capacidad| Grado
cepcion de para de
expresion | expresar |apertur
los a
sentimient
0s

Alcocer Estrada Ramiro 15 21 18 18 18 90  |Regular
Alonso Fernandez Arturo. 21 18 18 25 19 101  (Muy buena
Baca Aguirre Rocio Alejandra. 21 18 16 24 23 102 |[Muy buena
Barajas Ramirez José Ramon 14 22 18 26 24 104  |Muy buena
Barrera Garcia Pablo Antonio. 18 24 18 21 27 108  |[Muy buena
Capello Rodriguez Vicente. 14 18 15 20 21 88  [Regular
Del Olmo Gonzalez Ricardo. 15 19 13 21 17 85 Regular
Diaz Galindo Luz del Carmen. 19 20 18 23 22 102  |Muy buena
Flores Rosso Luis Miguel. 17 21 18 28 25 109  [Muy buena
Gaoma Laguna Jorge. 13 14 16 25 24 92 Buena
Gonzales Alvarez Ana Maria. 21 22 18 25 27 113 |Excelente
Gonzélez Sanchez Eusebio. 16 18 11 21 16 82  |Regular
Martinez Becerril Luis. 20 24 17 27 24 112 |Excelente
Martinez Garcia José Luis. 21 21 15 18 21 96 Buena
Morales  Fernandez = Nora 21 24 18 27 24 114  [Excelente
Arlette.
Ordofio Pérez Alicia Sandra. 21 21 18 30 25 115 |Excelente
Pérez Hernandez Enriue. 21 14 14 27 21 97 Buena
Ramirez Escalante Jests. 21 16 12 21 23 93 Buena
Ramos Hernandez Leticia. 19 24 18 28 27 116  [Excelente
Salgado Gutiérrez Mercedalia. 21 21 18 14 15 89  |Regular
Solis Lemus Sergio. 18 24 18 27 25 112 |Excelente
Vargas Lemus Teresita de 18 23 17 28 21 107  |Muy buena
Jesus.
Vargas Patifio Jesus Manuel. 16 23 15 24 25 103 |Muy buena
Zaldivar Gutiérrez Enrique. 17 12 18 27 27 101 |Muy buena
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[Promedio por estilo | 18 | 20 | 16 | 24 [ 23 | 101 |

Cuadro 4.7. Parametros del Estilo de Comunicacién por categoria dentro del
CISEN.

La grafica 4.g. muestra cual es el estilo de comunicacién predominante en el
CISEN.

ESTILOS DE COMUNICACION

Grado de apertura 3
Capacidad para expresari
los sentimientos

9 |

= Claridad de espresion
(7}

m -
Escuchar
Autopercepcién

0 5 10 15 20 2

TOTAL

Grafica 4.g. Estilos de comunicacién dentro del CISEN.

Interpretacion:

De acuerdo con los resultados grupales que muestra la grafica 4.g. los estilos de
comunicacion de los directivos del CISEN, se observé lo siguiente:

Existe una muy buena comunicacién interpersonal, y en todas las categorias en
general presenta un buen puntaje.

En la capacidad para expresar los sentimientos constructivamente en promedio el

grupo obtuvo 24 puntos de 30, en la categoria de grado de apertura obtuvo 24 de

27 lo que significa que se esta bien comunicado con los demas; en la categoria
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escuchar obtuvo 20 de 24, en la categoria percepcién obtuvo 18 de 21, y por

ultimo en la categoria claridad de expresion obtuvo 16 puntos de 18.

COMUNICACION

-

TOTAL
O =2 NWAOOON®O©O

4

PESIMA MUY MALA MALA REGULAR BUENA MUY BUENA EXCELENTE.
CATEGORIA

Grafica 4.g.1. Categorias de comunicacion en el CISEN.

Interpretacion:

Con base en los resultados de la grafica 4.g.I. este dérgano administrativo
mantiene una muy buena comunicacién interpersonal, en promedio, el puntaje
obtenido del total de los participantes obtuvieron 101 puntos ubicandose asi en le

rango de Muy Buena comunicacion.

4.7.2 Estilo de Manejo de Conflicto en el Centro de Investigacion y
Seguridad Nacional.

El cuadro 4.8. de la siguiente hoja muestra los datos obtenido de la aplicacion del

instrumento “Manejo de Conflictos” de Thomas-Kilmann por los participantes del
CISEN.
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MANEJO DE CONFLICTO

PARTICIPANTE Competir Integrar Transigir Evadir Complacer
Alcocer Estrada Ramiro 5 12 2 3 4
Alonso Fernandez Arturo. 8 7 5 8 2
Baca Aguirre Rocio Alejandra. 8 9 3 5 5
Barajas Ramirez José Ramon 4 6 5 7 8
Barrera Garcia Pablo Antonio. 10 11 5 1 3
Capello Rodriguez Vicente. 4 8 3 7
Del Olmo Gonzalez Ricardo. 8 4 7 3
Diaz Galindo Luz del Carmen. 10 5 4 5 6
Flores Rosso Luis Miguel. 4 6 9 2 9
Gaoma Laguna Jorge. 2 8 10 7 3
Gonzales Alvarez Ana Maria. 3 5 10 7 5
Gonzalez Sanchez Eusebio. 7 10 7 4
Martinez Becerril Luis. 10 5 10 3 2
Martinez Garcia José Luis. 8 5 8 6 4
Morales  Fernandez = Nora 4 8 11 4 4
Arlette.

Ordofio Pérez Alicia Sandra. 5 7 9 5 4
Pérez Hernandez Enriue. 4 9 7 4 6
Ramirez Escalante Jests. 4 7 11 6 3
Ramos Hernandez Leticia. 10 5 8 4 3
Salgado Gutiérrez Mercedalia. 2 9 7 8 4
Solis Lemus Sergio. 5 11 8 4 2
Vargas Lemus Teresita de 6 4 9 5 5
Jests.

Vargas Patifio Jesus Manuel. 7 9 6 4 4
Zaldivar Gutiérrez Enrique. 8 6 9 3 3
SUMA POR ESTILO 4 7 10 1 2

Cuadro 4.8. Relacién de directivos y sus respectivos resultados obtenidos en el
instrumento de estilos de Manejo de Conflicto de Thomas-Kilman.

En la grafica 4.h se puede observar los resultados grupales del CISEN en cuanto a

su estilo de manejo de conflictos.
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ESTILOS DE MANEJO DEL CONFLICTO

Complacer

Evadir

Transigir

ESTILO

Integrar

Competir

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
TOTAL

Grafica 4.h Manejo de conflicto en el CISEN.

Interpretacion:

De acuerdo con los resultados obtenidos en el CISEN, que participaron en cuanto

su estilo de manejo de conflicto, se observa lo siguiente:

Inicialmente, de un grupo de 24 participantes el 16% de estos se encontraba
dentro de la categoria de negociacion “competir” es decir, el individuo solamente
Se preocupa por perseguir sus propios intereses aunque fuera a expensas de las
demas personas. Otro 29% se encontraba ubicado en lo que seria segin Thomas-
Kilmann, el modelo ideal de negociacidon, o sea dentro de la categoria de
“integrar” donde el individuo involucra un esfuerzo para enfrentar a otra persona
y encontrar una solucién que satisfaga los intereses de las partes involucradas.
Por ultimo, dentro de la categoria de “transigir” encontramos un 41%, lo que
significa que aqui el individuo centraba su atencién en el objetivo de encontrar
una solucion que parcialmente satisficiera a las partes involucradas. En la
categoria de “evadir” encontramos una poca participacion con un 4% que es el
enfoque del avestruz. Aqui se asume que si el conflicto se transmite a otra via,
entonces “desaparece”. La otra proporcidn que es la de “complacer” ocupa un 8%

lo que significa que este porcentaje pretende resolver el conflicto apaciguando a
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cambio de una promesa de mantener en secreto el incidente de desacuerdo y los

términos del acuerdo.

4.8 Estilo de Liderazgo en la Comision Nacional del Agua.

El cuadro 4.9. muestra la puntuacién obtenida en la aplicacion del instrumento de

"Estilos de Liderazgo”de Hersey y Blanchard por cada uno de los participantes de

la CNA%,
ESTILO DE LIDERAZGO
Cuadrante{Cuadrante| Cuadrante | Cuadrante | Suma | Resultado
1 2 3 4 Total s
PARTICIPANTE Alta tarea | Alta tarea | Baja tarea (Baja tarea-| del
- Baja - Alta - Alta Baja cuadrant
relacion | relacion | relacion. | relacion. e

Armenta Buendia Diana 0 -2 5 2 5 Eficaz
Diaz Guerrero Luis Armando -1 8 4 0 11 Eficaz
Esparza Mesa Alejandro 4 5 7 2 18 Eficaz
Garcia Valente Roberto 0 4 2 0 6 Eficaz
Gaspar Dominguez Jorge Luis -1 -1 5 7 10 Eficaz
Hernandez Gonzales Pedro 2 8 2 0 12 Eficaz
Juarez Jiménez Fabiola 4 6 3 0 13 Eficaz
Nares Rojas Rafael 0 -2 5 5 8 Eficaz
Olivares Herrera Juan Gabriel -4 7 3 0 6 Eficaz
Rodriguez Castro José Manuel 0 -3 4 1 2 Eficaz
Rodriguez Guzman Mario 0 -2 4 0 2 Eficaz
Trejo Castillo Gustavo 2 2 1 -1 4 Eficaz
Suma Por Estilo 1 5 5 1

Cuadro 4.9 Estilos de Liderazgo de Hersey y Blanchard por cada uno de los

participantes del CNA

La grafica 4.i. muestra cual es el estilo de liderazgo predominante en la CNA.

¥ Datos obtenidos de la Tesina “Liderazgo en las empresas publicas” aplicada en la CNA, por alumnos de la

UAM-L
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ESTILOS DE LIDERAZGO

Baja tarea - Baja relacion.

Baja tarea - Alta relacion.

ESTILO

Alta tarea - Alta relacion

Alta tarea - Baja relacion

0 1 2 3 4 5
TOTAL

Esuma por estilo

Grafica 4.i. Estilos de liderazgo en la CNA.

Interpretacion:

La grafica 4.i. indica que de los 12 participantes de la CNA, cinco de éstos se
encuentran dentro del tercer cuadrante "Baja tarea - alta relacion’, es decir se
pone mayor hincapié en la relacidon personal que en el cumplimiento de las
funciones; cinco de los integrantes se ubico en el cuadrante 2 “Alta tarea - Alta
relacidén”, lo que nos muestra que existe bastante hincapié en el cumplimiento de
las funciones y en el cumplimiento de las tareas; uno de ellos se encontré dentro
del estilo “Baja tarea - Baja relacidon”, existe por parte de este, poco hincapié en la
relacién personal y en el cumplimiento de las funciones y por ultimo otro
participante se ubico en el estilo “Alta tarea - Baja relacion”.
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4.8.1  Estilo de Comunicacion en la Comision Nacional del Agua.

El cuadro 4.10. muestra los parametros del Estilo de Comunicacién por categoria

contenido en el Manual de Estrategias Gerenciales del INAP, asi como la situacion
de ésta dentro de la CNA.

ESTILO DE COMUNICACION
C E CE ES GA Suma |Resultados
Total
PARTICIPANTE Autoper-| Escuchar |Claridad de| Capacidad |Grado de
cepcion expresion | para expresar | apertura
los
sentimientos

Armenta Buendia Diana 15 14 10 21 20 80  |Regular
Diaz Guerrero Luis| 17 15 16 21 20 89 Regular
Armando
Esparza Mesa Alejandro 12 12 15 12 24 75  |Mala
Garcia Valente Roberto 18 17 15 21 25 96  |Buena
Gaspar Dominguez Jorge| 15 21 18 30 24 108  |Muy buena
Luis
Hernandez Gonzales Pedro 16 15 15 27 12 85  |Regular
Juarez Jiménez Fabiola 14 16 13 21 12 76  |Mala
Nares Rojas Rafael 17 19 16 27 21 100  |Buena
Olivares  Herrera  Juan| 12 9 6 15 9 51  |Pesima
Gabriel
Rodriguez  Castro  José| 13 12 15 29 19 88  |Regular
Manuel
Rodriguez Guzman Mario 19 24 15 28 21 107  |Muy buena
Trejo Castillo Gustavo 15 12 16 26 26 95 |Buena
Promedio por estilo 15 16 14 23 19

Cuadro 4.10. Parametros del Estilo de Comunicacion por categoria contenido en el

Manual de Estrategias Gerenciales del INAP, asi como la situacién de ésta dentro

de la CNA.

La grafica 4.j. muestra cual es el estilo de comunicacion predominante en la CNA.
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Interpretacion:

Como podemos observar en la grafica numero 4.j. la capacidad de expresion es la
categoria mas alta en cuanto a la comunicacion manejada por este grupo de
directivos, con 23 puntos de 30, el grado de apertura con 19 puntos de 27, en
este nos damos cuenta de que la comunicacién no es muy fluida, en cuanto a la
Autopercepcién el puntaje fue de 15 de 20, en la categoria escuchar el puntaje
obtenido en promedio fue 16 de 24, en la categoria de claridad de expresién se

obtuvo 14 de 18 puntos.

ESTILOS DE COMUNICACION.
Grado de apertura 9
Capacidad para expresar los
sentimientos

o i

= Claridad de espresion
7]
Escuchar
Autopercepcion
T T T T 1
0 5 10 15 20 25

TOTAL

B Promedio por estilo

Grafica 4.j. Estilos de comunicacion en la CNA.
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COMUNICACION

3+

2+

[l [l

0 ,AIII i i i i : :
MALA

PESIMA MUY MALA REGULAR BUENA MUY BUENA  EXCELENTE.
CATEGORIAS

TOTAL

Grafica 4.j.I. Categorias de comunicacidon que se encontraron en la CNA.

Interpretacion:
De la grafica numero 4.j.I. concluimos que la comunicacion de los individuos

analizados en esta empresa, es mala, ya que en promedio obtuvo 87 puntos de
120.
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4.8.2 Estilo de Manejo de Conflicto en la Comision Nacional del Agua.

El cuadro 4.11. muestra los datos obtenido de la aplicacién del instrumento

"Manejo de Confiictos”de Thomas-Kilmann por los participantes de la CNA.

MANEJO DE CONFLICTO
PARTICIPANTE Competir |Integrar Transigir |Evadir Complacer
Armenta Buendia Diana 6 8 4 5 7
Diaz Guerrero Luis Armando 4 7 10 6 3
Esparza Mesa Alejandro 5 8 11 5 1
Garcia Valente Roberto 0 8 9 7 5
Gaspar Dominguez Jorge Luis 5 5 6 6 8
Hernandez Gonzéles Pedro 5 6 5 9 5
Juarez Jiménez Fabiola 8 6 6 7 3
Nares Rojas Rafael 5 9 4 5 7
Olivares Herrera Juan Gabriel 8 5 6 7 4
Rodriguez Castro José Manuel 8 10 7 2 3
Rodriguez Guzméan Mario 6 5 6 4 9
Trejo Castillo Gustavo 4 8 10 6 2
SUMA POR ESTILO 2 3 4 1 2

Cuadro 4.11. Relacién de directivos y sus respectivos resultados obtenidos en el
instrumento de estilos de Manejo de Conflicto de Thomas-Kilman.

La grafica 4.k. muestra cual es el estilo de manejo de conflivto predominante en
la CNA.

Interpretacion:

En la grafica 4.k. se observd que el estilo que predomina en el manejo de
conflicto es el de transigir lo que significa que aqui estos centraban su atencién
en el objetivo de encontrar una solucién que parcialmente satisficiera a las partes
involucradas; lo que implica dividir las diferencias, intercambiar concesiones o
buscar rapidamente una posicion intermedia, En la categoria “evadir” solo se
encontrdé un participante, lo cual significa que éste no enfrenta el conflicto y

prefiere retirarse; en la categoria competir encontramos que 2 de los 12 adoptan
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este estilo, lo cual nos dice que estos solo se preocupan por conseguir sus

propios intereses aunque fuera a expensas de las demas personas.

ESTILOS DE MANEJO DE CONFLICTO

Complacer

Evadir

Transigir

ESTILOS

Integrar

Competir

0 0.5 1 1.5 2 25 3 35 4
TOTAL

Grafica 4.k. Estilos de manejo de conflictos en la CNA.

En la categoria de complacer se encontrd que 2 de los 12 tuvieron su maxima
puntuacion en esta, lo cual significa que el individuo niega sus propios intereses a
favor del otro, existe un elemento de auto sacrificio, auto generosidad y caridad, al

obedecer las ordenes de otras personas aun cuando no sea lo mas conveniente.
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4.9 CORRELACIONES DE PEARSON

ESTILO DE LIDERAZGO ENTRE EL GENERO FEMENINO

Correlations

Ordenar | Convencer | Participar Delegar

Ordenar Pearson Correlation 1.000 .339 532 .324
Sig. (2-tailed) . .235 .050 .258

N 14 14 14 14

Convencer Pearson Correlation .339 1.000 .815™ 402
Sig. (2-tailed) .235 . .000 .155

N 14 14 14 14

Participar Pearson Correlation 532 .815*4 1.000 .507
Sig. (2-tailed) .050 .000 . .064

N 14 14 14 14

Delegar Pearson Correlation .324 402 507 1.000
Sig. (2-tailed) .258 .155 .064 .

N 14 14 14 14

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

HIPOTESIS DE LIDERAZGO

Hi: Se presenta una correlacion -positiva o negativa- entre el género Femenino en
el estilo de liderazgo, situacidon que se expresa en una correlacién negativa
considerable de -0.50 y positiva considerable de +0.50 dentro de la escala de

Pearson.

HO: Hay ausencia de correlacion entre el género Femenino en el estilo de
liderazgo, situacion que se expresa en una correlacién negativa considerable de -

0.50 y positiva considerable de +0.50 dentro de la escala de Pearson.
Los resultados arrojados por la investigacion muestran las siguientes correlaciones

significativas para el estilo de liderazgo entre el Género Femenino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracion):
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a) una correlacién de .815 , por lo que se puede concluir que

existen pruebas estadisticas suficientes para determinar una

correlacion positiva considerable muy fuerte entre los estilos de

“Convencer” y “Participar”.

b) una correlacion de .532 , por lo que se puede concluir que

existen pruebas estadisticas suficientes para determinar una

correlacién positiva media entre los estilos de “Ordenar” vy

“Participar”.

c) una correlacién de .507 , por lo que se puede concluir que

existen pruebas estadisticas suficientes para determinar una

correlacion positiva media entre los estilos de “Participar” y

“Delegar”.

ESTILO DE COMUNICACION ENTRE EL GENERO FEMENINO

Correlations

Gente de
Gente de | Gente de relaciones Gente de
accion Método humanas ideas

Gente de accion Pearson Correlation 1.000 -.609* -.399 -.076
Sig. (2-tailed) . .021 157 .795

N 14 14 14 14
Gente de Método Pearson Correlation -.609* 1.000 .257 -.613*
Sig. (2-tailed) .021 . 374 .020

N 14 14 14 14

Gente de relaciones Pearson Correlation -.399 257 1.000 -.441
humanas Sig. (2-tailed) 157 374 114
N 14 14 14 14

Gente de ideas Pearson Correlation -.076 -.613* -.441 1.000
Sig. (2-tailed) .795 .020 114 .

N 14 14 14 14

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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HIPOTESIS DE COMUNICACION

Hi: Se presenta una correlacion -positiva o negativa- entre el género Femenino
en el estilo de comunicacion, situacidbn que se expresa en una correlacion
negativa considerable de -0.50 y positiva considerable de +0.50 dentro de la

escala de Pearson.

HO: Hay ausencia de correlacién entre el género Femenino en el estilo de
comunicacion, situacion que se expresa en una correlacion negativa considerable

de -0.50 y positiva considerable de +0.50 dentro de la escala de Pearson.

Los resultados arrojados por la investigacion muestran las siguientes correlaciones
significativas para el estilo de comunicacién entre el Género Femenino de la
UAM(Rectoria General-Coordinacién General de Administracion):

a) una correlaciéon de -.613 , por lo que se puede concluir que existen
pruebas estadisticas suficientes para determinar una correlacién
negativa media entre los estilos de “Gente de Método” y “Gente de
Ideas”.

b) una correlacion de -.609 , por lo que se puede concluir que existen
pruebas estadisticas suficientes para determinar una correlacion
negativa media entre los estilos de “Gente de Accion” y “Gente de
Método”.
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ESTILO DE COMUNICACION INTERPERSONAL ENTRE EL GENERO

FEMENINO
Correlations
Capacidad

Autoperce Claridad de |para expresar | Grado de

pcion Escuchar | expresion | sentimientos | apertura
Autopercepcion Pearson Correlatio 1.000 -.059 517 919" .534*
Sig. (2-tailed) . .842 .059 .000 .049

N 14 14 14 14 14
Escuchar Pearson Correlatio -.059 1.000 -.081 .066 .696*
Sig. (2-tailed) .842 . .782 .822 .006

N 14 14 14 14 14

Claridad de expresior Pearson Correlatio 517 -.081 1.000 .562* .025
Sig. (2-tailed) .059 .782 . .037 .933

N 14 14 14 14 14
Capacidad para Pearson Correlatio .919*1 .066 .562* 1.000 .626*
expresar sentimiento: Sjg. (2-tailed) .000 822 .037 . 017
N 14 14 14 14 14

Grado de apertura  Pearson Correlatio .534* .696™7 .025 .626* 1.000
Sig. (2-tailed) .049 .006 .933 .017 .

N 14 14 14 14 14

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

HIPOTESIS DE COMUNICACION INTERPERSONAL

Hi: Se presenta una correlacién -positiva o negativa- entre el género Femenino en

el estilo de comunicacién interpersonal, situacion que se expresa en una

correlacion negativa considerable de -0.50 y positiva considerable de +0.50

dentro de la escala de Pearson.

HO: Hay ausencia de correlacién entre el género Femenino en el estilo de

comunicacion interpersonal, situacion que se expresa en una correlacion negativa

considerable de -0.50 y positiva considerable de +0.50 dentro de la escala de

Pearson.
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Los resultados arrojados por la investigacion muestran las siguientes correlaciones

significativas para el estilo de comunicacion interpersonal entre el Género

Femenino de la UAM(Rectoria General-Coordinacién General de Administracion):

a)

b)

d)

una correlacién de .919, por lo que se puede concluir que existen
pruebas estadisticas suficientes para determinar una correlacién
positiva muy fuerte entre “Autopercepcién” y “Capacidad para
Expresar los Sentimientos”.

una correlacion de .696 , por lo que se puede concluir que existen
pruebas estadisticas suficientes para determinar una correlacién
positiva media considerable entre “Escuchar” y “Grado de Apertura”
una correlacion de .626 , por lo que se puede concluir que existen
pruebas estadisticas suficientes para determinar una correlacién
positiva media entre “Grado de Apertura” y “Capacidad para
Expresar los Sentimientos”.

una correlacion de .562 , por lo que se puede concluir que existen
pruebas estadisticas suficientes para determinar una correlacion
positiva media entre “Claridad de Expresion” y “Capacidad para
Expresar los Sentimientos”

una correlacion de .534 , por lo que se puede concluir que existen
pruebas estadisticas suficientes para determinar una correlacién
positiva media entre “Autopercepcién” y “Grado de Apertura”

una correlacion de .517 , por lo que se puede concluir que existen
pruebas estadisticas suficientes para determinar una correlacién

positiva media entre “Autopercepcién” y “Claridad de Expresion”
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ESTILO DE MANEJO DE CONFLICTOS ENTRE EL GENERO FEMENINO

Correlations

Competir Integrar Transigir Evadir Complacer

Competir Pearson Correlation 1.000 .813*% -.040 -.576* -.921%1
Sig. (2-tailed) . .000 .891 .031 .000
N 14 14 14 14 14

Integrar Pearson Correlation .813*% 1.000 -.288 -.498 -.785%
Sig. (2-tailed) .000 . 317 .070 .001
N 14 14 14 14 14
Transigir Pearson Correlation -.040 -.288 1.000 -.613* -.122
Sig. (2-tailed) .891 317 . .020 678
N 14 14 14 14 14

Evadir Pearson Correlation -.576* -.498 -.613* 1.000 .569*
Sig. (2-tailed) .031 .070 .020 . .034
N 14 14 14 14 14
Complacer Pearson Correlation -.921*% -.785*7 -.122 .569* 1.000
Sig. (2-tailed) .000 .001 .678 .034 .
N 14 14 14 14 14

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

HIPOTESIS DE MANEJO DE CONFLICTOS

Hi: Se presenta una correlacion -positiva o negativa- entre el género Femenino en
el estilo de manejo de conflictos, situacidn que se expresa en una correlacion
negativa considerable de -0.50 y positiva considerable de +0.50 dentro de la

escala de Pearson.
HO: Hay ausencia de correlacién entre el género Femenino en el estilo de manejo

de conflictos, situacidon que se expresa en una correlacion negativa considerable

de -0.50 y positiva considerable de +0.50 dentro de la escala de Pearson.
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Los resultados arrojados por la investigacion muestran las siguientes correlaciones

significativas para el estilo de manejo de conflictos entre el Género Femenino de

la UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracion):

a)

b)

d)

una correlacion de -.921, por lo que se puede concluir que existen
pruebas estadisticas suficientes para determinar una correlacién
negativa muy fuerte entre “"Competir” y “Complacer”.

una correlacion de .813 , por lo que se puede concluir que existen
pruebas estadisticas suficientes para determinar una correlacién
positiva considerable muy fuerte entre “Competir” e “Integrar”

una correlacion de -.785 , por lo que se puede concluir que existen
pruebas estadisticas suficientes para determinar una correlaciéon
negativa considerable muy fuerte entre “Integrar” y “Complacer”.
una correlacion de -.613 , por lo que se puede concluir que existen
pruebas estadisticas suficientes para determinar una correlacion
negativa media entre “Transigir” y “Evadir”

una correlacion de .569 , por lo que se puede concluir que existen
pruebas estadisticas suficientes para determinar una correlacion
positiva media entre “Evadir” y “Complacer”

una correlacion de -.576 , por lo que se puede concluir que existen
pruebas estadisticas suficientes para determinar una correlacién

negativa media entre “Competir” y “Evadir”
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Correlations

ESTILO DE LIDERAZGO ENTRE EL GENERO MASCULINO

Ordenar | Convencer | Participar Delegar

Ordenar Pearson Correlation 1.000 487 .568* .094
Sig. (2-tailed) ) .078 .034 749

N 14 14 14 14

Convencer Pearson Correlation .487 1.000 .323 -.012
Sig. (2-tailed) .078 . .260 .969

N 14 14 14 14

Participar Pearson Correlation .568* .323 1.000 -.508
Sig. (2-tailed) .034 .260 . .063

N 14 14 14 14

Delegar Pearson Correlation .094 -.012 -.508 1.000
Sig. (2-tailed) .749 .969 .063 .

N 14 14 14 14

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

HIPOTESIS DE LIDERAZGO

Hi: Se presenta una correlacion -positiva o negativa- entre el género Masculino en
el estilo de liderazgo, situacion que se expresa en una correlacidon negativa
considerable de -0.50 y positiva considerable de +0.50 dentro de la escala de

Pearson.

HO: Hay ausencia de correlacion entre el género Masculino en el estilo de
liderazgo, situacién que se expresa en una correlacién negativa considerable de -

0.50 y positiva considerable de +0.50 dentro de la escala de Pearson.

Los resultados arrojados por la investigacion muestran las siguientes correlaciones

significativas para el estilo de liderazgo entre el Género Masculino de la
UAM(Rectoria General-Coordinacién General de Administracion):

a) una correlacion de .568 , por lo que se puede concluir que existen

pruebas estadisticas suficientes para determinar una correlacién

positiva media entre “Ordenar” y “Participar”.
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b) una correlacion de -.508 , por lo que se puede concluir que existen
pruebas estadisticas suficientes para determinar una correlaciéon

negativa media entre “Participar” y “Delegar”

ESTILO DE COMUNICACION ENTRE EL GENERO MASCULINO

Correlations

Gente de
Gente de | Gente de relaciones Gente de
accion método humanas ideas
Gente de accion Pearson Correlation 1.000 -.788* .158 -.056
Sig. (2-tailed) . .001 .589 .849
N 14 14 14 14
Gente de método Pearson Correlation -.788* 1.000 -.128 -.275
Sig. (2-tailed) .001 . .663 .341
N 14 14 14 14
Gente de relaciones  Pearson Correlation .158 -.128 1.000 -.804*7
humanas Sig. (2-tailed) .589 663 . .001
N 14 14 14 14
Gente de ideas Pearson Correlation -.056 -.275 -.804*4 1.000
Sig. (2-tailed) .849 .341 .001 .
N 14 14 14 14

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

HIPOTESIS DE COMUNICACION

Hi: Se presenta una correlacion -positiva o negativa- entre el género Masculino en
el estilo de comunicacion, situacidn que se expresa en una correlacion negativa
considerable de -0.50 y positiva considerable de +0.50 dentro de la escala de

Pearson.
HO: Hay ausencia de correlacion entre el género Masculino en el estilo de

comunicacion, situacion que se expresa en una correlacion negativa considerable

de -0.50 y positiva considerable de +0.50 dentro de la escala de Pearson.
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Los resultados arrojados por la investigacion muestran las siguientes correlaciones
significativas para el estilo de comunicacion entre el Género Masculino de la
UAM(Rectoria General-Coordinacién General de Administracion):

a) una correlacion de -.804 , por lo que se puede concluir que existen
pruebas estadisticas suficientes para determinar una correlacion negativa
considerable muy fuerte entre los estilos de “Relaciones Humanas” vy
“Gente de Ideas”.

b) una correlacién de -.788 , por lo que se puede concluir que existen
pruebas estadisticas suficientes para determinar una correlacion negativa
considerable muy fuerte entre los estilos de “Gente de Accién” y “Gente de
Método”.

ESTILO DE COMUNICACION INTERPERSONAL ENTRE EL GENERO
MASCULINO

Correlations

Capacidad

Autoperce Claridad de para expresar|Grado de

pcion [Escuchar [ expresidon |sentimientos | apertura

Autopercepcion Pearson Correlatiy 1.000 .238 .038 -.481 .230
Sig. (2-tailed) . 412 .897 .082 428

N 14 14 14 14 14

Escuchar Pearson Correlati .238 1.000 .305 .386 -.009
Sig. (2-tailed) 412 . .288 73 .975

N 14 14 14 14 14

Claridad de expresi Pearson Correlati .038 .305 1.000 .048 -.382
Sig. (2-tailed) .897 .288 . .870 A77

N 14 14 14 14 14

Capacidad para Pearson Correlatiy -.481 .386 .048 1.000 .321
expresar sentimient Sig_ (2-tailed) .082 173 870 : 264
N 14 14 14 14 14

Grado de apertura Pearson Correlati .230 -.009 -.382 321 1.000
Sig. (2-tailed) 428 975 A77 .264 .

N 14 14 14 14 14
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HIPOTESIS DE COMUNICACION INTERPERSONAL

Hi: Se presenta una correlacion -positiva o negativa- entre el género Masculino en
el estilo de comunicacidén interpersonal, situacion que se expresa en una
correlacion negativa considerable de -0.50 y positiva considerable de +0.50

dentro de la escala de Pearson.

HO: Hay ausencia de correlacién entre el género Masculino en el estilo de
comunicacion interpersonal, situacion que se expresa en una correlacion negativa
considerable de -0.50 y positiva considerable de +0.50 dentro de la escala de

Pearson.

Los resultados arrojados por la investigacion muestran las siguientes correlaciones
significativas para el estilo de comunicacion interpersonal entre el Género
Masculino de la UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracién):

Los resultados arrojados por la investigacion muestran correlaciones de -.481 y
.386, por lo que se determina que la correlacidon que existe en el estilo de
comunicacion interpersonal entre el Género Masculino de la UAM(Rectoria
General-Coordinacién General de Administracion) presenta correlaciones débiles,
tanto negativa como positivamente; por lo que se puede concluir que no existen

pruebas estadisticas suficientes para determinar una correlacion significativa.
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ESTILO DE MANEJO DE CONFLICTOS ENTRE EL GENERO MASCULINO

Correlations

Competir Integrar Transigir Evadir Complacer
Competir Pearson Correlation 1.000 .037 .161 -.745" -.399
Sig. (2-tailed) . .899 .581 .002 .158
N 14 14 14 14 14
Integrar Pearson Correlation .037 1.000 -.210 -.040 -.651*
Sig. (2-tailed) .899 . 471 .891 .012
N 14 14 14 14 14
Transigir Pearson Correlation 161 -.210 1.000 -.636* -.403
Sig. (2-tailed) .581 471 . .014 153
N 14 14 14 14 14
Evadir Pearson Correlation -.745" -.040 -.636* 1.000 407
Sig. (2-tailed) .002 .891 .014 . .148
N 14 14 14 14 14
Complacer  Pearson Correlation -.399 -.651* -.403 407 1.000
Sig. (2-tailed) .158 .012 153 .148 .
N 14 14 14 14 14

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

HIPOTESIS DE MANEJO DE CONFLICTOS

Hi: Se presenta una correlacion -positiva o negativa- entre el Genero Masculino
en el estilo de manejo de conflictos, situacién que se expresa en una correlacion
negativa considerable de -0.50 y positiva considerable de +0.50 dentro de la

escala de Pearson.

HO: Hay ausencia de correlacion entre el género Masculino en el estilo de manejo
de conflictos, situacion que se expresa en una correlacion negativa considerable

de -0.50 y positiva considerable de +0.50 dentro de la escala de Pearson.
Los resultados arrojados por la investigacion muestran las siguientes correlaciones

significativas para el estilo de manejo de conflictos entre el Género Masculino de

la UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracion):
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a) una correlacion de -.745 , por lo que se puede concluir que existen
pruebas estadisticas suficientes para determinar una correlacion negativa
media considerable entre “Competir” y “Evadir”.

b) una correlacién de -.651 , por lo que se puede concluir que existen
pruebas estadisticas suficientes para determinar una correlacion negativa
media entre “Integrar” y “Complacer”

c) una correlacion de -.636 , por lo que se puede concluir que existen
pruebas estadisticas suficientes para determinar una correlacion negativa

media entre “Transigir” y “Evadir”.
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CUADROS DE CORRELACIONES PARA EL GENERO FEMENINO Y EL
GENERO MASCULINO POR CADA UNO DE LOS ESTILOS.

Genero Femenino
Nota: en el encabezado se enuncia la hipdtesis nula, y en las celdas se marcan las
hipotesis de investigacion, en este caso quiere decir que se rechaza la Ho.

LIDERAZGO

HO: Hay ausencia de correlacion entre el Género Femenino en el estilo de liderazgo,

situacidon que se expresa en una correlacién negativa considerable de

-0.50 y positiva considerable de +0.50 dentro de la escala de Pearson.

Ordenar Convencer Participar Delegar
Ordenar +H,
Convencer
Participar +H;,
Delegar +H,

COMUNICACION

HO: Hay ausencia de correlacion entre el Género Femenino en el estilo de

comunicacion, situacion que se expresa en una correlacién negativa considerable de -

0.50 y positiva considerable de +0.50 dentro de la escala de Pearson.

Gente de Gente de Relaciones Gente de
accion método humanas ideas
Gente de
. s -H,
accion
Gente de
método
Relaciones
humanas
Gente de H
ideas 1
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COMUNICACION INTERPERSONAL

HO: Hay ausencia de correlacién entre el Género Femenino en el estilo de comunicacién

interpersonal, situacion que se expresa en una correlacion negativa considerable de -

0.50 y positiva considerable de +0.50 dentro de la escala de Pearson.

Claridad Cap. para
‘. Grado de
Autopercepcion | Escuchar de expresar
.. Hi apertura
expresion | sentimientos
Autopercepcion
Escuchar
Clarldat_j’de +H,
expresion
Cap. para
expresar +H, +H, +H,
sentimientos
Grado de
apertura *H *H
MANEJO DE CONFLICTOS

HO: Hay ausencia de correlacién entre el Género Femenino en el estilo de manejo de

conflictos, situacion que se expresa en una correlacion negativa considerable de -0.50 y

positiva considerable de +0.50 dentro de la escala de Pearson.

Competir Integrar | Transigir Evadir Complacer
Competir +H, -H,
Integrar
Transigir
Evadir -H, -H,
Complacer -H, +H,
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Género Masculino
Nota: en el encabezado se enuncia la hipdtesis nula, y en las celdas se marcan las
hipotesis de investigacion, en este caso quiere decir que se rechaza la Ho.

LIDERAZGO

HO: Hay ausencia de correlacién entre el Género Masculino en el estilo de liderazgo,

situacidn que se expresa en una correlacion negativa considerable de -0.50 y positiva

considerable de +0.50 dentro de la escala de Pearson.

Ordenar Convencer Participar Delegar
Ordenar
Convencer
Participar +H,
Delegar -H,

COMUNICACION

HO: Hay ausencia de correlacién entre el Género Masculino en el estilo de comunicacion,

situacién que se expresa en una correlacion negativa considerable de -0.50 y positiva

considerable de +0.50 dentro de la escala de Pearson.

Gente de
accion

Gente de
método

Relaciones
humanas

Gente de
ideas

Gente de
accion

-H,

Gente de
método

Relaciones
humanas

Gente de
ideas
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COMUNICACION INTERPERSONAL

HO: Hay ausencia de correlacién entre el Género Masculino en el estilo de comunicacion

interpersonal, situacion que se expresa en una correlacion negativa considerable de -

0.50 y positiva considerable de +0.50 dentro de la escala de Pearson.

Claridad Cap. para
‘. Grado de
Autopercepcioén | Escuchar de expresar
L. HI apertura
expresion | sentimientos

Autopercepcion

Escuchar

Claridad de
expresion

Hay ausencia de correlacién considera

acepta la hipotesis

nula.

ble entre las variables, se

Cap. para
expresar
sentimientos

Grado de
apertura

MANEJO DE CONFLICTOS

HO: Hay ausencia de correlacion entre el Género Masculino en el estilo de manejo de

conflictos, situacion que se expresa en una correlacion negativa considerable de -0.50 y

positiva considerable de +0.50 dentro de la escala de Pearson.

Competir Integrar | Transigir Evadir Complacer
Competir
Integrar
Transigir
Evadir -H, -H,
Complacer -H,
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Interpretacion
Género Femenino

La correlacion de Pearson nos permite observar que, para el caso del género
femenino, en el estilo de Liderazgo, existe una correlacion positiva considerable
muy fuerte entre las variables Convencer con Participar; una correlacion positiva
media entre las variables Ordenar y Delegar con la variable Participar, esto se
puede interpretar asi: por cada punto que las mujeres aumentan en el estilo
convencer, se vuelven considerablemente mas participativas; por cada punto que

las mujeres aumentan en los estilos ordenar y delegar tienden a ser participativas.

En el estilo Comunicacion, existe una correlacion negativa media entre las
variables Gente de ideas y Gente de accion con la variable Gente de método, esto
es: por cada punto que las mujeres aumentan en el estilo los estilos gente de

ideas y gente de accidn, tienden a ser menos metddicas.

En el estilo de Comunicacidon interpersonal, existe una correlacion positiva
muy fuerte entre las variables Autopercepcidon con Capacidad para expresar los
sentimientos; una correlacién positiva media considerable entre las variables
Escuchar con Grado de apertura; una correlacidn positiva media entre las
variables Grado de apertura y Claridad de expresion con la variable
Autopercepcién; lo mismo para las variables Grado de apertura y Claridad de
expresion con la variable Capacidad para expresar los sentimientos, esto es: por
cada punto que las mujeres aumentan en el estilo autopercepciéon expresan con
mayor facilidad los sentimientos; por cada punto que aumentan en el estilo
escuchar tienden a ser mas abiertas en su comunicacidon, por cada punto que
aumentan en el estilo grado de apertura y claridad de expresién tienden a ser
autoperceptivas y por cada punto que aumentan en los estilos grado de apertura

y claridad de expresién tienden a expresar los sentimientos.
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En el estilo de Manejo de conflictos, existe una correlacion negativa muy fuerte
entre las variables Competir con Complacer; una correlacion positiva considerable
muy fuerte entre las variables Competir con Integrar; una correlacion negativa
considerable muy fuerte entre las variables Integrar y Complacer; una correlacion
negativa media entre las variables Transigir y Competir con Evadir, y una
correlacion positiva media entre las variables Evadir con complacer, esto es: por
cada punto que aumentan en el estilo competir, son menos complacientes; por
cada punto que aumentan en el estilo competir son mas integradoras; por cada
punto que aumentan en el estilo integrar son menos complacientes; por cada
punto que aumentan en los estilos transigir y competir tienden a ser menos
evasoras; y por cada punto que aumentan en el estilo evadir tienden a ser menos

complacientes.

Género Masculino

En el estilo Liderazgo existe una correlacion positiva media entre las variables
Ordenar con Participar; y una correlacion negativa media entre las variables
Participar con Delegar, es decir: a medida que los hombres tienden a tener un
estilo ordenar como lideres, tienden a ser participativos; y cada vez que los

hombres tienden a ser participativos, tienden a delegar menos.

En el estilo Comunicacion, existe una correlacion negativa considerable muy
fuerte entre las variables Relaciones humanas con Gente de ideas; y los mismo
sucede con las variables Gente de accion con Gente de método, esto es; por cada
punto que los hombres aumentan en el estilo relaciones humanas son menos
conceptuales, tedricos, innovadores; y por cada punto que los hombres aumentan

en el estilo gente de accidén son menos metddicos.
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En el estiio Comunicacion interpersonal, no existe correlacién significativa

alguna.

En el estilo Manejo de Conflictos, existe una correlacién negativa media
considerable entre las variables Competir y Transigir con evadir; una correlacién
negativa media entre las variables Integrar con complacer, esto es; por cada
punto que los hombres aumentan en los estilos competir y transigir disminuye un
punto en el estilo evadir; y por cada punto que los hombres aumentan en el estilo

integrar tienden a ser menos complacientes.
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ESTILO DE LIDERAZGO GENERO FEMENINO VS GENERO MASCULINO

Correlations

Ordenar |Convencer |Participar| Delegar

Ordenar Pearson Correlz 1.000 .382* .539* -.009
Sig. (2-tailed) : .045 .003 .964

N 28 28 28 28

Convencer Pearson Correlz .382* 1.000 .562* .226
Sig. (2-tailed) .045 ) .002 .248

N 28 28 28 28

Participar Pearson Correls .539* .562* 1.000 .012
Sig. (2-tailed) .003 .002 . .952

N 28 28 28 28

Delegar Pearson Correlg -.009 226 .012 1.000
Sig. (2-tailed) .964 .248 .952 .

N 28 28 28 28

*.Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

**.Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

HIPOTESIS DE LIDERAZGO

Hipotesis de investigacion

Hi: Si existe diferencia significativa entre los resultados obtenidos en la
evaluacion por géneros, realizada a los mandos medios de la UAM(Rectoria

General-Coordinacion General de Administracién), en cuanto al tipo de liderazgo.
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Hipotesis estadistica de correlacion

His: Se presenta una correlacidon -positiva o negativa- en el Género Femenino y
en el Género Masculino y entre ambos en el estilo de liderazgo, situacién que se
expresa en una correlacién negativa considerable de -0.50 y positiva considerable

de +0.50 dentro de la escala de Pearson.

Los resultados arrojados por la investigacion muestran las siguientes correlaciones
significativas para el estilo de liderazgo del Género Femenino y Masculino de la
UAM(Rectoria General-Coordinacién General de Administracion):

a) una correlacion de .562, por lo que se puede concluir que existen pruebas
estadisticas suficientes para determinar una correlacién positiva media
considerable entre los estilos de “Convencer” y “Participar”.

b) una correlacion de .539 , por lo que se puede concluir que existen pruebas
estadisticas suficientes para determinar una correlacion positiva media

entre los estilos de “Ordenar” y “Participar”.
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ESTILO DE COMUNICACION GENERO FEMENINO VS GENERO

MASCULINO

Correlations

Gente de

(Gente de|Gente dejrelaciones Gente dg
Accion | Método |Humanas | ideas
Gente de Accion Pearson Correll 1.000 -721* - 176 .083
Sig. (2-tailed) : .000 370 674
N 28 28 28 28

Gente de Método Pearson Correll -.721*| 1.000 1562 | -.546*
Sig. (2-tailed) .000 : 440 .003

N 28 28 28 28

Gente de relacion« Pearson Correll -.176 152 1.000 | -.684*
Humanas Sig. (2-tailed) .370 440 .000
N 28 28 28 28

Gente de ideas  Pearson Correl .083 -.546* -.684*1 1.000
Sig. (2-tailed) .674 .003 .000 .

N 28 28 28 28

**Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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HIPOTESIS DE COMUNICACION

Hipotesis de investigacion

Hy: Si existe diferencia significativa entre los resultados obtenidos en la
evaluacion por género, realizada a los mandos medios de la UAM(Rectoria

General-Coordinacion General de Administracién), en el estilo de comunicacion.

Hie: Se presenta una correlacion -positiva o negativa- en el Género Femenino y
en el Género Masculino y entre ambos en el estilo de comunicacidn, situacion que
se expresa en una correlacion negativa considerable de -0.50 y positiva

considerable de +0.50 dentro de la escala de Pearson.

Los resultados arrojados por la investigacion muestran las siguientes correlaciones
significativas para el estilo de comunicacion del Género Femenino y Masculino de
la UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracion):

a) una correlacion de -.721 , por lo que se puede concluir que existen
pruebas estadisticas suficientes para determinar una correlacion negativa
media considerable entre los estilos de “Gente de Método” y “Gente de
Accion”.

b) una correlacién de -.684 , por lo que se puede concluir que existen
pruebas estadisticas suficientes para determinar una correlacion negativa
media considerable entre los estilos de “Gente de Ideas” y “Relaciones
Humanas”.

c) una correlacion de -.546 , por lo que se puede concluir que existen
pruebas estadisticas suficientes para determinar una correlacion negativa
media considerable entre los estilos de “Gente de Método” y “Gente de

Ideas”.
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ESTILO DE COMUNICACION INTERPERSONAL GENERO FEMENINO VS.
GENERO MASCULINO

Correlations

Capacidad
Autoperce Claridad de | para exp.los | Grado de
pcion Escuchar | Expresion | sentimientos. Apertura
Autopercepcion Pearson Correlation 1.000 .055 347 407+ 456*
Sig. (2-tailed) . .780 .071 .032 .015
N 28 28 28 28 28
Escuchar Pearson Correlation .055 1.000 .076 .161 322
Sig. (2-tailed) .780 . .701 412 .095
N 28 28 28 28 28
Claridad de Pearson Correlation .347 .076 1.000 401 -.002
Expresion Sig. (2-tailed) .071 701 .034 993
N 28 28 28 28 28
Capacidad para exp. Pearson Correlation 407+ 161 401* 1.000 559
los sentimientos. Sig. (2-tailed) .032 412 .034 ) .002
N 28 28 28 28 28
Grado de Apertura  Pearson Correlation .456* .322 -.002 .559*1 1.000
Sig. (2-tailed) .015 .095 .993 .002 .
N 28 28 28 28 28

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
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HIPOTESIS DE COMUNICACION INTERPERSONAL

Hipotesis de investigacion

Hi3: Si existe diferencia significativa entre los resultados obtenidos en la
evaluacion por géneros, realizada a los mandos medios de la UAM(Rectoria
General-Coordinacion General de Administracion), en el estilo de comunicacién

interpersonal de los participantes.

H17: Se presenta una correlacion -positiva o negativa- en el Género Femenino y
en el Género Masculino y entre ambos en el estilo de comunicacidn interpersonal,
situacién que se expresa en una correlacién negativa considerable de -0.50 y

positiva considerable de +0.50 dentro de la escala de Pearson.

Los resultados arrojados por la investigacion muestran las siguientes correlaciones
significativas para el estilo de comunicacion interpersonal del Género Femenino y

Masculino de la UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracién):

a) una correlacion de .559 , por lo que se puede concluir que existen pruebas
estadisticas suficientes para determinar una correlacién positiva media
considerable entre “Capacidad para Expresar los Sentimientos” y “Grado de

Apertura”.
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ESTILO DE MANEJO DE CONFLICTOS GENERO FEMENINO VS GENERO

MASCULINO
Correlations

Competir | Integrar | Transigir | Evadir |Complacer

Competir Pearson Correla 1.000 A77 -.201 -.650* -.321
Sig. (2-tailed) : .367 .305 .000 .095

N 28 28 28 28 28
Integrar Pearson Correla A77 1.000 -.116 -.217 -.768*
Sig. (2-tailed) .367 . .558 .267 .000

N 28 28 28 28 28

Transigir Pearson Correla -.201 -.116 1.000 -.461* -.306
Sig. (2-tailed) .305 .558 . .013 114

N 28 28 28 28 28
Evadir Pearson Correla -.650* -.217 -461* 1.000 376"
Sig. (2-tailed) .000 .267 .013 : .049

N 28 28 28 28 28

Complacer Pearson Correla -.321 -.768* -.306 376" 1.000
Sig. (2-tailed) .095 .000 114 .049 .

N 28 28 28 28 28

**.Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*.Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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HIPOTESIS DE MANEJO DE CONFLICTOS

Hipotesis de investigacion

H4: Si existe diferencia significativa entre los resultados obtenidos en la
evaluacion por géneros, realizada a los mandos medios de la UAM(Rectoria
General-Coordinacion General de Administraciéon), en el estilo de manejo de

conflictos de los participantes.

His: Se presenta una correlacion -positiva o negativa- en el Género Femenino y en
el Género Masculino y entre ambos en el estilo de manejo de conflictos, situacién
que se expresa en una correlacion negativa considerable de -0.50 y positiva

considerable de +0.50 dentro de la escala de Pearson.

Los resultados arrojados por la investigacion muestra la siguiente correlacion
significativa para el estilo de manejo de conflictos del Género Femenino y
Masculino de la UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracién):
a) una correlacion de -.768 , por lo que se puede concluir que existen
pruebas estadisticas suficientes para determinar una correlacién
negativa considerable muy fuerte entre “Integrar” y “Complacer”.
b) una correlacién de -.650 , por lo que se puede concluir que existen
pruebas estadisticas suficientes para determinar una correlacién

negativa media considerable entre “Competir” y “Evadir”.
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CUADROS DE CORRELACIONES PARA GENERO FEMENINO VS. GENERO
MASCULINO POR CADA UNO DE LOS ESTILOS.

GENERO FEMENINO VS. GENERO MASCULINO
Nota: en el encabezado se enuncia la hipdtesis nula, y en las celdas se marcan las
hipotesis de investigacion, en este caso quiere decir que se rechaza la Ho.

LIDERAZGO

HO: No existe diferencia significativa entre los resultados obtenidos en la evaluacién por
géneros, realizada a los mandos medios de la UAM(Rectoria General-Coordinacion
General de Administracion), entonces el género no influyé el estilo de liderazgo de los

participantes.

Ordenar Convencer Participar Delegar
Ordenar
Convencer
Participar +H, +H,
Delegar

COMUNICACION

HO: No existe diferencia significativa entre los resultados obtenidos en la evaluacién por
genero, realizada a los mandos medios de la UAM(Rectoria General-Coordinacién
General de Administracion), entonces el género no influyo el estilo de comunicacion de

los participantes.

Gente de Gente de Relaciones Gente de
accion método humanas ideas

Gente de
accion

Gente de

método -H

Relaciones
humanas

Gente de
ideas
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COMUNICACION INTERPERSONAL

HO: No existe diferencia significativa entre los resultados obtenidos en la evaluacién por

genero, realizada a los mandos medios de la UAM(Rectoria General-Coordinacién

General de Administracion), entonces el género no influyo el estilo de comunicacién

interpersonal de los participantes.

Autopercepcion

Escuchar

Claridad
de
expresion

Cap. para
expresar
sentimientos

Grado de
apertura

Autopercepcion

Escuchar

Claridad de
expresion

Cap. para
expresar
sentimientos

Grado de
apertura

+H,

MANEJO DE CONFLICTOS

HO: No existe diferencia significativa entre los resultados obtenidos en la evaluacién por
genero, realizada a los mandos medios de la UAM(Rectoria General-Coordinacién
General de Administracién), entonces el género no influyo el estilo de manejo de

conflictos de los participantes.

Competir Integrar | Transigir Evadir Complacer
Competir
Integrar
Transigir
Evadir -H,
Complacer -H,

343




INTERPRETACION

Género Femenino vs. Género Masculino

En el estilo Liderazgo existe una correlacion positiva media considerable entre las
variables Convencer con Participar; y una correlacion positiva media entre las variables
Ordenar con Participar, es decir: a medida que el género femenino y/o el género
masculino aumentan un punto en el estilo Convencer como lideres, son mas
participativos; y cada vez que el género femenino y/o el género masculino tienden a

ordenar, tienden a participar menos.

En el estilo Comunicacion, existe una correlacién negativa media considerable entre las
variables Relaciones humanas con Gente de ideas; Gente de método con Gente de
ideas; y Gente de accidon con Gente de Método, esto es; por cada punto que el género
femenino y/o el género masculino aumentan en el estilo gente de ideas son menos
metddicos y sociales; y por cada punto que el género femenino y/o el género masculino

aumentan en el estilo gente de accién son menos metddicos.

En el estilo Comunicacion interpersonal, solo existe una correlacién positiva media
considerable entre las variables Capacidad para expresar los sentimientos con Grado de
apertura, es decir: por cada punto que el género femenino y el género masculino
aumenta en el estilo Capacidad para expresar los sentimientos son mas abiertos en su

comunicacion.

En el estilo Manejo de Conflictos, existe una correlacion negativa considerable muy
fuerte entre las variables Integrar con Complacer; y una correlacion negativa media
considerable entre las variables Competir con Evadir, esto es; por cada punto que | el
género femenino y/o el género masculino aumentan en los estilos integrar son mucho
menos complacientes; y por cada punto que el género femenino y/o el género masculino

aumentan en el estilo competir se inclinan considerablemente a evadir menos.
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CORRELACION DE PEARSON (CNA, SAT, CISEN y A&M VS. UAM)

ESTILO DE LIDERAZGO

COMPARACION CNA VS. UAM

Correlations

Ordenar | Convencer | Participar | Delegar

Ordenar Pearson Correlation 1.000 .228 4631 .077
Sig. (2-tailed) ) 157 .003 .638

N 40 40 40 40

Convencer Pearson Correlation 228 1.000 .166 -.198
Sig. (2-tailed) 157 : .306 221

N 40 40 40 40

Participar  Pearson Correlation 4631 .166 1.000 .236
Sig. (2-tailed) .003 .306 : 142

N 40 40 40 40

Delegar Pearson Correlation 077 -.198 .236 1.000
Sig. (2-tailed) .638 221 142 :

N 40 40 40 40

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

H19: El estilo de liderazgo, el estilo de comunicacién y el estilo de manejo de
conflictos de la UAM, CNA, SAT, CISEN y A&M, estan correlacionados (R xyz = 0).

Los resultados arrojados por la investigacion muestran las siguientes correlaciones
significativas para el estilo de liderazgo del CNA vs. UAM:

Estos resultados muestran correlaciones de -.198 y .463, por lo que se
determina que la correlacién que existe en el estilo de liderazgo del CNA vs. UAM
presenta correlaciones débiles, tanto negativa como positivamente; por lo que se
puede concluir que no existen pruebas estadisticas suficientes para determinar

una correlacion significativa.
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COMPARACION CISEN VS. UAM

Correlations

Ordenar |Convencer | Participar | Delegar

Ordenar  Pearson Correlatiof 1.000 .322* .206 170
Sig. (2-tailed) : .020 143 228

N 52 52 52 52

Convencer Pearson Correlatiof .322* 1.000 176 .087
Sig. (2-tailed) .020 : 212 540

N 52 52 52 52

Participar Pearson Correlatiol .206 176 1.000 .067
Sig. (2-tailed) 143 212 : .635

N 52 52 52 52

Delegar Pearson Correlatiof 170 .087 .067 1.000
Sig. (2-tailed) .228 540 .635 .

N 52 52 52 52

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

H19: El estilo de liderazgo, el estilo de comunicacién y el estilo de manejo de
conflictos de la UAM, CNA, SAT, CISEN y A&M, estan correlacionados (R xyz = 0).

Los resultados arrojados por la investigacion muestran las siguientes correlaciones
significativas para el estilo de liderazgo del CISEN vs. UAM:

Los resultados arrojados por la investigacion muestra una correlacion de .322,
por lo que se determina que la correlacién que existe en el estilo de liderazgo
CISEN vs. UAM presenta correlaciones débiles positivas; por lo que se puede
concluir que no existen pruebas estadisticas suficientes para determinar una

correlacidn significativa.
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COMPARACION SAT VS. UAM

Correlations

_ Ordenar | Convencer | Participar | Delegar
Ordenar Pearson Correlation 1.000 -.009 .198* 271%
Sig. (2-tailed) : .925 .031 .003
N 119 119 119 119
Convencer Pearson Correlation -.009 1.000 -.038 -.004
Sig. (2-tailed) .925 . .679 .968
N 119 119 119 119
Participar  Pearson Correlation .198* -.038 1.000 -.187*
Sig. (2-tailed) .031 .679 . .041
N 119 119 119 119
Delegar Pearson Correlation 271 -.004 -.187* 1.000
Sig. (2-tailed) .003 .968 .041 .
N 119 119 119 119

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

H19: El estilo de liderazgo, el estilo de comunicacién y el estilo de manejo de
conflictos de la UAM, CNA, SAT, CISEN y A&M, estan correlacionados (R xyz = 0).

Los resultados arrojados por la investigacion muestran las siguientes correlaciones

significativas para el estilo de liderazgo del SAT vs. UAM:

Los resultados arrojados por la investigacion muestran correlaciones de -.187 y
.271, por lo que se determina que la correlacion que existe en el estilo de
liderazgo del SAT vs. UAM presenta correlaciones débiles, tanto negativa como
positivamente; por lo que se puede concluir que no existen pruebas estadisticas

suficientes para determinar una correlacién significativa.
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COMPARACION A&M VS. UAM

Correlations

Ordenar Convencer Participar Delegar
Ordenar Pearson Correlation 1.000 .037 A429* 132
Sig. (2-tailed) . .821 .006 422
N 39 39 39 39
Convencer Pearson Correlation .037 1.000 .230 -.009
Sig. (2-tailed) .821 . .160 .957
N 39 39 39 39
Participar Pearson Correlation A429* .230 1.000 -.039
Sig. (2-tailed) .006 .160 . .815
N 39 39 39 39
Delegar Pearson Correlation 132 -.009 -.039 1.000
Sig. (2-tailed) 422 .957 .815 .
N 39 39 39 39

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

H19: El estilo de liderazgo, el estilo de comunicacién y el estilo de manejo de
conflictos de la UAM, CNA, SAT, CISEN y A&M, estan correlacionados (R xyz = 0).

Los resultados arrojados por la investigacion muestran las siguientes correlaciones

significativas para el estilo de liderazgo de A&M vs. UAM:

Los resultados arrojados por la investigacion muestran correlaciones de -.039 y

429,

por lo que se determina que la correlacién que existe en el estilo de

liderazgo de A&M vs. UAM presenta correlaciones débiles, tanto negativa como

positivamente; por lo que se puede concluir que no existen pruebas estadisticas

suficientes para determinar una correlacién significativa.
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ESTILO DE COMUNICACION
COMPARACION CNA VS. UAM

Correlations

Capacidad

\utoperce Claridad depara expresaiGrado de

_ pcion |Escuchar| Expresion |sentimientos|apertura
Autopercepcion Pearson Correlal 1.000 .262 373 .387* 37T
Sig. (2-tailed) . .103 .018 .014 .016

N 40 40 40 40 40
Escuchar Pearson Correla .262 1.000 .310 247 .314*
Sig. (2-tailed) .103 . .051 124 .049

N 40 40 40 40 40
Claridad de Expres Pearson Correla 373* .310 1.000 .406™1 .355*
Sig. (2-tailed) .018 .051 . .009 .025

N 40 40 40 40 40
Capacidad para  Pearson Correla .387* 247 406" 1.000 .351*
expresar sentimier Sjg. (2-tailed) 014 124 .009 . .026
N 40 40 40 40 40

Grado de apertura Pearson Correla 377 .314* .355* .351* 1.000
Sig. (2-tailed) .016 .049 .025 .026 .

N 40 40 40 40 40

*.Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

**.Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

H19: El estilo de liderazgo, el estilo de comunicacién y el estilo de manejo de
conflictos de la UAM, CNA, SAT, CISEN y A&M, estan correlacionados (R xyz = 0).

Los resultados arrojados por la investigacion muestran las siguientes correlaciones

significativas para el estilo de comunicacion del CNA vs. UAM:

Los resultados arrojados por la investigacion muestran una correlaciéon de .406,

por lo que se determina que la correlacién que existe en el estilo de comunicacion

del CAN vs. UAM presenta correlaciones débiles positivas; por lo que se puede

concluir que no existen pruebas estadisticas suficientes para determinar una

correlacién significativa.
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COMPARACION CISEN VS. UAM

Correlations

Capacidad

\utoperce Claridad depara expresaiGrado de|

pcion [Escuchar|expresion [sentimientos|apertura

Autopercepcion  Pearson Correlal 1.000 212 .327* .372% .378*
Sig. (2-tailed) . 131 .018 .007 .006
N 52 52 52 52 52

Escuchar Pearson Correlal] .212 1.000 .299* 222 .348*
Sig. (2-tailed) 131 : .032 113 .011
N 52 52 52 52 52

Claridad de expres Pearson Correla]  .327* .299* 1.000 41541 .293*
Sig. (2-tailed) .018 .032 : .002 .035
N 52 52 52 52 52

Capacidad para Pearson Correla] .372* 222 415* 1.000 .643*
expresar sentimier gjg. (2-tailed) .007 113 .002 . .000
N 52 52 52 52 52
Grado de apertura Pearson Correlal] .378* .348* .293* .643*1 1.000
Sig. (2-tailed) .006 .011 .035 .000 :
N 52 52 52 52 52

*.Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
**.Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

H19: El estilo de liderazgo, el estilo de comunicacién y el estilo de manejo de
conflictos de la UAM, CNA, SAT, CISEN y A&M, estan correlacionados (R xyz = 0).
Estos muestran las siguientes correlaciones significativas para el estilo de
comunicacion del CISEN vs. UAM:
a) una correlacion de .643 , por lo que se puede concluir que existen pruebas
estadisticas suficientes para determinar una correlacion positiva media
considerable entre los estilos de "“Capacidad para expresar los

sentimientos” y “Grado de apertura”.
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COMPARACION A&M VS. UAM

Correlations

Capacidad

\utoperce Claridad de| para exp. |Grado de

_ pcion [Escuchar|Eexpresion |sentimientos | Apertura
Autopercepcion Pearson Correlat{ 1.000 .288 4951 .308 .608*
Sig. (2-tailed) i .076 .001 .056 .000

N 39 39 39 39 39
Escuchar Pearson Correlat .288 1.000 .361* 142 .322*
Sig. (2-tailed) .076 ) .024 .387 .046

N 39 39 39 39 39

Claridad de Eexpres Pearson Correlat .495™1 .361* 1.000 .302 .309
Sig. (2-tailed) .001 .024 . .061 .055

N 39 39 39 39 39
Capacidad para exg Pearson Correlat .308 142 .302 1.000 343"
sentimientos Sig. (2-tailed) .056 .387 .061 : .032
N 39 39 39 39 39

Grado de Apertura Pearson Correlat .608*1 .322* .309 .343*|  1.000
Sig. (2-tailed) .000 .046 .055 .032 .

N 39 39 39 39 39

**.Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*.Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

H19: El estilo de liderazgo, el estilo de comunicacién y el estilo de manejo de
conflictos de la UAM, CNA, SAT, CISEN y A&M, estan correlacionados (R xyz = 0).

Los resultados arrojados por la investigacion muestran las siguientes correlaciones

significativas para el estilo de comunicacion de A&M vs. UAM:

a) una correlacion de .608 , por lo que se puede concluir que existen pruebas

estadisticas suficientes para determinar una correlacién positiva media

considerable entre los estilos de “Autopercepciéon” y “Grado de apertura”.
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ESTILO MANEJO DE CONFLICTO
COMPARACION CNA VS. UAM

Correlations

Competir | Integrar | Transigir | Evadir |[Complacer

Competir Pearson Correlatiq 1.000 .056 -.263 -.553" -.230
Sig. (2-tailed) . .733 .101 .000 154

N 40 40 40 40 40
Integrar ~ Pearson Correlatig .056 1.000 -.045 -.273 -.630*
Sig. (2-tailed) .733 . .783 .088 .000

N 40 40 40 40 40
Transigir Pearson Correlatiq  -.263 -.045 1.000 -.344* -441*
Sig. (2-tailed) .101 .783 . .030 .004

N 40 40 40 40 40

Evadir Pearson Correlatiq  -.553*] -.273 -.344* 1.000 .243
Sig. (2-tailed) .000 .088 .030 . 131

N 40 40 40 40 40

Complacer Pearson Correlatiq  -.230 -.630"  -.441™ .243 1.000
Sig. (2-tailed) 154 .000 .004 131 :

N 40 40 40 40 40

**.Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*.Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

H19: El estilo de liderazgo, el estilo de comunicacién y el estilo de manejo de
conflictos de la UAM, CNA, SAT, CISEN y A&M, estan correlacionados (R xyz = 0).

Los resultados arrojados por la investigacion muestran las siguientes correlaciones

significativas para el estilo de manejo de conflictos del CNA vs. UAM:

a) una correlacion de -.630 , por lo que se puede concluir que existen

pruebas estadisticas suficientes para determinar una correlacion negativa

media considerable entre los estilos de “Integrar” y “Complacer”.
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b) una correlacién de -.553 , por lo que se puede concluir que existen

pruebas estadisticas suficientes para determinar una correlacion negativa

media considerable entre los estilos de “Competir” y “Evadir”.

COMPARACION CISEN VS. UAM

Correlations

Competir | Integrar | Transigir | Evadir [Complacer

Competir  Pearson Correlatio 1.000 -.026 -.303* -.528™ -.269
Sig. (2-tailed) . .854 .029 .000 .054

N 52 52 52 52 52
Integrar Pearson Correlatio -.026 1.000 -.271 -.223 -.569*
Sig. (2-tailed) .854 . .052 A11 .000

N 52 52 52 52 52

Transigir  Pearson Correlatio -.303* -.271 1.000 -.223 -.212
Sig. (2-tailed) .029 .052 . 113 .131

N 52 52 52 52 52

Evadir Pearson Correlatio -.528" -.223 -.223 1.000 .189
Sig. (2-tailed) .000 A1 113 . A79

N 52 52 52 52 52

Complacer Pearson Correlatio -.269 -.569*1 -.212 .189 1.000
Sig. (2-tailed) .054 .000 131 A79 .

N 52 52 52 52 52

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

H19: El estilo de liderazgo, el estilo de comunicacién y el estilo de manejo de
conflictos de la UAM, CNA, SAT, CISEN y A&M, estan correlacionados (R xyz = 0).

Los resultados arrojados por la investigacion muestran las siguientes correlaciones
significativas para el estilo de manejo de conflictos del CISEN vs. UAM:

a) una correlacion de -.569 , por lo que se puede concluir que existen

pruebas estadisticas suficientes para determinar una correlacion negativa

media considerable entre los estilos de “Integrar” y “Complacer”.
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b) una correlacién de -.528 , por lo que se puede concluir que existen

pruebas estadisticas suficientes para determinar una correlacion negativa

media considerable entre los estilos de “Competir” y “Evadir”.

COMPARACION SAT VS UAM

Correlations

Competir | Integrar |Transigir | Evadir |Complacer
Competir Pearson Correlatf 1.000 -.013 -.294*1  -.440" -.158
Sig. (2-tailed) : .888 .001 .000 .086
N 119 119 119 119 119

Integrar  Pearson Correlat -.013 1.000 =277 -.232F -.309*
Sig. (2-tailed) .888 : .002 .011 .001
N 119 119 119 119 119

Transigir Pearson Correlat -.294*1  -277*1 1.000 -.249" -.256*
Sig. (2-tailed) .001 .002 : .006 .005
N 119 119 119 119 119
Evadir Pearson Correlat -440%  -.232* -.249*1  1.000 .160
Sig. (2-tailed) .000 .011 .006 : .082
N 119 119 119 119 119
Complacel Pearson Correlat -.158 -.309*  -.256™ .160 1.000
Sig. (2-tailed) .086 .001 .005 .082 .
N 119 119 119 119 119

**.Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
*.Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

H19: El estilo de liderazgo, el estilo de comunicacién y el estilo de manejo de
conflictos de la UAM, CNA, SAT, CISEN y A&M, estan correlacionados (R xyz = 0).

Los resultados arrojados por la investigacion muestran las siguientes correlaciones

significativas para el estilo de manejo de conflictos del SAT vs. UAM:

Los resultados arrojados por la investigacion muestran correlaciones de -.440 y

manejo de conflictos SAT vs. UAM presenta correlaciones débiles, tanto negativa
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como positivamente; por lo que se puede concluir que no existen pruebas

estadisticas suficientes para determinar una correlacion significativa.

COMPARACION A&M VS. UAM

Correlations

Competir Integrar Transigir Evadir Complacer

Competir Pearson Correlation 1.000 A1 -.239 -.573* -.428
Sig. (2-tailed) . 503 144 .000 .007
N 39 39 39 39 39

Integrar Pearson Correlation 111 1.000 -131 -.265 -.628]
Sig. (2-tailed) .503 . 427 104 .000
N 39 39 39 39 39
Transigir Pearson Correlation -.239 -.131 1.000 -.366* -.260
Sig. (2-tailed) 144 427 . .022 110
N 39 39 39 39 39
Evadir Pearson Correlation -.573* -.265 -.366* 1.000 .300
Sig. (2-tailed) .000 104 .022 . .063
N 39 39 39 39 39
Complacer  Pearson Correlation -.428*" -.628* -.260 .300 1.000
Sig. (2-tailed) .007 .000 110 .063 .
N 39 39 39 39 39

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

H19: El estilo de liderazgo, el estilo de comunicacién y el estilo de manejo de
conflictos de la UAM, CNA, SAT, CISEN y A&M, estan correlacionados (R xyz = 0).

Los resultados arrojados por la investigacion muestran las siguientes correlaciones
significativas para el estilo de manejo de conflictos del A&M vs. UAM:

a) una correlacion de -.628 , por lo que se puede concluir que existen
pruebas estadisticas suficientes para determinar una correlacién negativa
media considerable entre los estilos de “Integrar” y “Complacer”.

b) una correlacién de -.573 , por lo que se puede concluir que existen
pruebas estadisticas suficientes para determinar una correlacidon negativa

media considerable entre los estilos de “Competir” y “Evadir”.
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CUADROS DE CORRELACIONES PARA CNA, CISEN, SAT y A&M VS. UAM
POR CADA UNO DE LOS ESTILOS.

CNA, CISEN, SAT, A&M VS. UAM
Nota: en el encabezado se enuncia la hipotesis nula, y en las celdas se marcan las
hipotesis de investigacion, en este caso quiere decir que se rechaza la Ho.

LIDERAZGO

HO: No existe diferencia significativa entre los resultados obtenidos en la evaluacion,
realizada a los mandos medios de la UAM(Rectoria General-Coordinacion General de
Administracion), en cuanto al tipo de liderazgo y los resultados obtenidos de los
participantes de la CNA, el SAT, el CISEN y la empresa A&M.

Se acepta HO, para todas las variables.
Se acepta HO, para todas las variables.
Se acepta HO, para todas las variables.
Se acepta HO, para todas las variables.

COMUNICACION

HO: No existe diferencia significativa entre los resultados obtenidos en la evaluacion,

realizada a los mandos medios de la UAM(Rectoria General-Coordinacion General de

Administracion) en cuanto al estilo de comunicacion y los resultados obtenidos de los
participantes de la CNA, el CISEN y la empresa A&M.

Se acepta HO, para todas las variables.
Se rechaza HO, en los estilos “Capacidad para expresar los
sentimientos - Grado de apertura”, con una correlacion positiva.
Se rechaza HO0, en los estilos “Autopercepcion -

Grado de apertura”, con una correlacion positiva.
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MANEJO DE CONFLICTOS

HO: No existe diferencia significativa entre los resultados obtenidos en la evaluacion,
realizada a los mandos medios de la UAM(Rectoria General-Coordinacion General de
Administracion), en cuanto al estilo de manejo de conflictos y los resultados obtenidos de
los participantes de la CNA, el SAT, el CISEN y la empresa A&M.

CNA Se rechaza HO0, en los estilos “Integrar - complacer” y “Competir
- Evadir”, con una correlacion negativa para ambos.
CISEN Se rechaza HO, en los estilos “Integrar - Complacer” y
“Competir — Evadir”, con una correlacion negativa para ambos.
SAT Se acepta HO, para todas las variables.
A&M Se rechaza HO, en los estilos “Integrar — Complacer” y “Competir
— Evadir”, con una correlacion negativa para ambos.

INTERPRETACION
CNA, CISEN, SAT, A&M VS. UAM

En el estilo Liderazgo, la correlacién de Pearson nos permite observar que, para
el caso de los mandos medios y directivos del CNA, CISEN, SAT y A&M VS.
UAM, no existe correlacion alguna entre las variables; esto se puede interpretar
asi: por cada punto que los mandos medios y directivos de la CNA, CISEN, SAT,
A&M y/o UAM aumentan o disminuyen, no se vuelven ni mas ni menos

competidoras, integradoras, transigentes, evasivas o complacientes.

En el estilo Comunicacion interpersonal, solo existe una correlacion positiva
media considerable entre las variables Capacidad para expresar los sentimientos
con Grado de apertura, es decir: por cada punto que los mandos medios y
directivos del CISEN y/o UAM aumentan en el estilo Capacidad para expresar los

sentimientos son mas abiertos en su comunicacion.
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También existe una correlacion positiva media considerable entre las variables
Autopercepcidon con Grado de apertura, es decir: por cada punto que los mandos
medios y directivos de la A&M y/o UAM aumentan en el estilo Autopercepcion

son mas abiertos en su comunicacion.

En el estiio Manejo de Conflictos, existe una correlacion negativa media
considerable entre las variables Integrar con Complacer; y una correlacién
negativa media considerable entre las variables Competir con Evadir, esto es; por
cada punto que los mandos medios y directivos de la CNA, CISEN, A&M y/o
UAM aumentan en los estilos integrar son mucho menos complacientes; y por
cada punto que mandos medios y directivos de la CNA, CISEN, A&M y/o UAM
aumentan en el estilo competir se inclinan considerablemente a evadir menos.

Para el caso de los mandos medios y directivos del SAT VS. UAM, no existe
correlacién alguna entre las variables; esto se puede interpretar asi: por cada
punto que los mandos medios y directivos del SAT y/o UAM aumentan o
disminuyen, no se vuelven ni mas ni menos competidores, integradores,

transigentes, evasivos o complacientes.
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4.0 PRUEBA T-STUDENT

ESTILO DE LIDERAZGO

COMPARACION ENTRE EL GENERO FEMENINO

Independent Samples Test

Levene's Test for
guality of Variance t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean |[Std. Error|___ Difference
F Sig. t df ig. (2-tailedDifferencepDifference] Lower | Upper
Ordenar Equal varian
assumed .000 | 1.000 .000 12 1.000 .00 1.20 | -2.60 2.60
Equal varian
not assumed .000 | 12.000 1.000 .00 1.20 | -2.60 2.60
Convenc Equal varian
assumed .000 | 1.000 .000 12 1.000 .00 1.06 | -2.30 2.30
Equal varian
not assumed .000 | 12.000 1.000 .00 1.06 | -2.30 2.30
Participal Equal varian
assumed .000 | 1.000 .000 12 1.000 .00 127 | -2.77 277
Equal varian
not assumed .000 | 12.000 1.000 .00 127 | -2.77 2.77
Delegar Equal varian
assumed .000 | 1.000 .000 12 1.000 .00 74| -1.61 1.61
Equal varian
not assumed .000 | 12.000 1.000 .00 74| -1.61 1.61

ORDENAR (BAJA TAREA-ALTA RELACION)

Ho: Xi= X Las medias de los resultados entre el Género Femenino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracion), son iguales.

Hy: Xi# X; Las medias de los resultados entre el Género Femenino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacidén General de Administracion), son diferentes.
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Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de .000, con un
nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.782; por lo tanto se

acepta la hipdtesis nula. Es decir, son homogéneas.
CONVENCER (ALTA RELACION-BAJA TAREA)

Ho: X;= X Las medias de los resultados entre el Género Femenino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracion), son iguales.

Hy: Xij# X; Las medias de los resultados entre el Género Femenino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracién), son diferentes.

Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de .000, con un
nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.782; por lo tanto se

acepta la hipétesis nula. Es decir, son homogéneas.
PARTICIPAR (ALTA RELACION-BAJA TAREA)

Ho: Xi= X Las medias de los resultados entre el Género Femenino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracion), son iguales.

Hy: Xy X Las medias de los resultados entre el Género Femenino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracién), son diferentes.

Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de .000, con un
nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.782; por lo tanto se

acepta la hipdtesis nula. Es decir, son homogéneas.

DELEGAR (BAJA TAREA-BAJA RELACION)
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Ho: Xi= X Las medias de los resultados entre el Género Femenino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracion), son iguales.

H;: Xy X; Las medias de los resultados entre el Género Femenino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracién), son diferentes.
Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de .000, con un

nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.782; por lo tanto se

acepta la hipdtesis nula. Es decir, son homogéneas.
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ESTILO DE COMUNICACION

COMPARACION ENTRE EL GENERO FEMENINO

Independent Samples Test

| evene's Test for
uality of Varianc

t-test for Equality of Means

95% Confidence
Interval of the

Mean Btd. Errof__Difference

F Sig. t df lig. (2-taileQifferenceifferencqd Lower | Upper

Gente de acci Eg:jr;giar 03| 865| -237| 12| 87| -20| 121| -291| 234
ng:gjgaer -237 [11.991 817| -20| 121 -291| 234

Gente de Métc Eg:j;&”ar 000| 1.000| 000| 12| 1000| 00| 134| 292| 292
Egtu:;::;zaer 000 |12.000 | 1.000| 00| 134 -292| 292

Sf;t:ngi relac Eg;:rln\;”ar 000 1.000| .000| 12| 1000 00| 69| -1.50| 1.50
Egt”:gj;j 000 |12.000| 1.000| 00| 69| -150| 1.50

Gente de idea Eg:f;:;%”ar 000 1000| .000| 12| 1000 00| 125| -273| 273
Egt”:;ngaer 000 [12.000| 1.000| 00| 125| 273| 273

GENTE DE ACCION

Ho: Xi= Xo

Las medias de los resultados entre el Género Femenino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracion), son iguales.

Hi: Xiz X5

Las medias de los resultados entre el Género Femenino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracién), son diferentes.

Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de -.237, con un

nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.782; por lo tanto se

acepta la hipdtesis nula. Es decir, son homogéneas.
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GENTE DE METODO

Ho: Xi= X Las medias de los resultados entre el Género Femenino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracion), son iguales.

Hy: Xy X; Las medias de los resultados entre el Género Femenino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracién), son diferentes.

Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de .000, con un
nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.782; por lo tanto se

acepta la hipdtesis nula. Es decir, son homogéneas.

RELACIONES HUMANAS

Ho: Xi= X Las medias de los resultados entre el Género Femenino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracion), son iguales.

Hy: Xy X; Las medias de los resultados entre el Género Femenino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracién), son diferentes.

Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de .000, con un
nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.782; por lo tanto se

acepta la hipdtesis nula. Es decir, son homogéneas.

GENTE DE IDEAS

Ho: Xi= X, Las medias de los resultados entre el Género Femenino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacién General de Administracion), son iguales.
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Hy;: Xi# X; Las medias de los resultados entre el Género Femenino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacién General de Administracion), son diferentes.
Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de .000, con un

nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.782; por lo tanto se

acepta la hipdtesis nula. Es decir, son homogéneas.
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ESTILO DE COMUNICACION INTERPERSONAL

COMPARACION ENTRE EL GENERO FEMENINO

Independent Samples Test

Llevene's Test fo
uality of Varianc t-test for Equality of Means

B5% Confidence
Interval of the

Mean Btd. Errol__Difference

F Sig. t df |g. (2-taile@ifferenc@ifferencq Lower | Upper

Autopercepcion Eg:jr:gia 02| 876| .087| 12| 932| 14| 164 -343| 3.71
,fgt”j'ssvj;ae 087 [11.952| 932| 14| 164| -343| 372

Escuchar Ss:fr'n‘;”a 000 | 1.000| .000| 12| 1000| 00| 198 -431| 431
Egtusls!:;&; 000 [11.993| 1.000| 00| 1.98| -431| 431

Claridad de ex Eg:f;]gia 045| 836| 161| 12| 875| 14| 89| -1.79| 2.08
Egtu:;;/:x 161 11.943| 875| 14| 89| -1.79| 2.8

Capacidad pare Equal varia

expresar sentin assumed
Equal varia
not assume

Grado de aperti Equal varia
assumed
Equal varia
not assume

.000 | 1.000 | .000 12 1.000 .00 272 | -593| 593

.000 |12.000 1.000 .00 272 | -593| 593

.023 | .882| .243 12 .812 43 1.76 | -3.41 | 4.27

243 111.992 .812 43 1.76 | -3.41 | 4.27

AUTOPERCEPCION

Ho: Xi= X Las medias de los resultados entre el Género Femenino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracion), son iguales.

Hy: Xy X Las medias de los resultados entre el Género Femenino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracién), son diferentes.
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Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de .087, con un
nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.782; por lo tanto se

acepta la hipdtesis nula. Es decir, son homogéneas.

ESCUCHAR

Ho: X;= X Las medias de los resultados entre el Género Femenino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracion), son iguales.

Hy: Xij# X; Las medias de los resultados entre el Género Femenino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracién), son diferentes.

Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de .000, con un
nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.782; por lo tanto se

acepta la hipétesis nula. Es decir, son homogéneas.

CLARIDAD DE EXPRESION

Ho: Xi= X Las medias de los resultados entre el Género Femenino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracion), son iguales.

Hi: Xi#z X Las medias de los resultados entre el Género Femenino de la
UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracién), son diferentes.

Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de .161, con un
nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.782; por lo tanto se

acepta la hipdtesis nula. Es decir, son homogéneas.
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CAPACIDAD PARA EXPRESAR LOS SENTIMIENTOS

Ho: Xi= X Las medias de los resultados entre el Género Femenino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracion), son iguales.

H;: Xy X; Las medias de los resultados entre el Género Femenino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracién), son diferentes.

Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de .000, con un
nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.782; por lo tanto se

acepta la hipdtesis nula. Es decir, son homogéneas.

GRADO DE APERTURA

Ho: Xi= X, Las medias de los resultados entre el Género Femenino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracion), son iguales.

H;: Xi# X; Las medias de los resultados entre el Género Femenino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracion), son diferentes.
Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de .243, con un

nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.782; por lo tanto se

acepta la hipdtesis nula. Es decir, son homogéneas.
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ESTILO DE MANEJO DE CONFLICTOS

COMPARACION ENTRE EL GENERO FEMENINO

Independent Samples Test

L evene's Test for
uality of Varianc t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean Btd. Errof__Difference
F Sig. t df fg. (2-taile@ifferencdifferencq Lower | Upper
Competi Equal varia
assumed .000 | 1.000 | .000 12 1.000 .00 1.01| -220( 2.20
Equal varia
not assume .000 {12.000 1.000 .00 1.01| -220( 2.20
Integrar Equal varia
assumed .000 | 1.000 | .000 12 1.000 .00 1.27 | 276 | 2.76
Equal varia
not assume .000 {12.000 1.000 .00 127 | 276 | 2.76
Transigit Equal varia
assumed .000 | 1.000 | .000 12 1.000 .00 1.34| 292 | 292
Equal varia
not assume .000 {12.000 1.000 .00 1.34 | -292| 292
Evadir Equal varia
assumed .000 | 1.000 | .000 12 1.000 .00 1.25| 273 | 273
Equal varia
not assume .000 {12.000 1.000 .00 1.25| 273 | 273
Complac Equal varia
assumed .000 | 1.000 | .000 12 1.000 .00 1.38 | -3.00| 3.00
Equal varia
not assume .000 {12.000 1.000 .00 1.38 | -3.00| 3.00
COMPETIR

Ho: Xi= X Las medias de los resultados entre el Género Femenino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracidn), son iguales.

Hy: Xy X; Las medias de los resultados entre el Género Femenino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracion), son diferentes.
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Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de .000, con un
nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.782; por lo tanto se

acepta la hipdtesis nula. Es decir, son homogéneas.

INTEGRAR

Ho: X;= X Las medias de los resultados entre el Género Femenino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracion), son iguales.

Hy: Xij# X; Las medias de los resultados entre el Género Femenino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracién), son diferentes.

Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de .000, con un
nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.782; por lo tanto se
acepta la hipétesis nula. Es decir, son homogéneas.

TRANSIGIR

Ho: Xi= X Las medias de los resultados entre el Género Femenino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracion), son iguales.

Hy: Xy X; Las medias de los resultados entre el Género Femenino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracién), son diferentes.
Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de .000, con un

nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.782; por lo tanto se

acepta la hipdtesis nula. Es decir, son homogéneas.
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EVADIR

Ho: Xi= X Las medias de los resultados entre el Género Femenino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracion), son iguales.

H;: Xy X; Las medias de los resultados entre el Género Femenino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracién), son diferentes.

Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de .000, con un
nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.782; por lo tanto se

acepta la hipdtesis nula. Es decir, son homogéneas.

COMPLACER

Ho: Xi= X, Las medias de los resultados entre el Género Femenino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracion), son iguales.

H;: Xi# X; Las medias de los resultados entre el Género Femenino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracion), son diferentes.
Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de .000, con un

nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.782; por lo tanto se

acepta la hipdtesis nula. Es decir, son homogéneas.
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ESTILO DE LIDERAZGO

COMPARACION ENTRE EL GENERO MASCULINO

Independent Samples Test

| evene's Test for
uality of Varianct t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean Btd. Errorf__Difference
F Sig. t df |ig. (2-tailedifferenceifferenceg Lower | Upper
Ordenar Equal variar]
assumed .085 776 .146 12 .886 .29 196 | -3.98| 4.55
Equal variar
not assume 146 111.985 .886 .29 196 | -3.98| 455
Convenc Equal variar]
assumed .000 | 1.000 .000 12 1.000 .00 1.06 | -2.32 2.32
Equal variarn
not assume .000 [12.000 1.000 .00 1.06 | -2.32 2.32
Participe Equal variarl g6 | g1 | _237| 12 817 | -20| 121| 291| 2.34
assumed ) ) - . - . -2. .
Equal variarn
not assume -.237 111.991 .817 -.29 1.21| -2.91 2.34
Delegar Equal variar
assumed .941 351 | -.522 12 .611 -.29 55| -1.48 .91
Equal variar
not assume -.522 111.902 .611 -.29 b5 | -1.48 91

ORDENAR (BAJA TAREA-ALTA RELACION)

Ho: Xi= X» Las medias de los resultados entre el Género Masculino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracion), son iguales.

H;: Xi# X; Las medias de los resultados entre el Género Masculino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracién), son diferentes.
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Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de .146, con un
nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.782; por lo tanto se

acepta la hipdtesis nula. Es decir, son homogéneas.
CONVENCER (ALTA RELACION-BAJA TAREA)

Ho: Xi= X Las medias de los resultados entre el Género Masculino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracion), son iguales.

Hy: Xi# X; Las medias de los resultados entre el Género Masculino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracién), son diferentes.

Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de .000, con un
nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.782; por lo tanto se

acepta la hipétesis nula. Es decir, son homogéneas.
PARTICIPAR (ALTA RELACION-BAJA TAREA)

Ho: Xi= X Las medias de los resultados entre el Género Masculino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracion), son iguales.

Hi: Xi#z X Las medias de los resultados entre el Género Masculino de la
UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracién), son diferentes.

Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de -.237, con un
nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.782; por lo tanto se

acepta la hipétesis nula. Es decir, son homogéneas.
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DELEGAR (BAJA TAREA-BAJA RELACION)

Ho: Xi= X Las medias de los resultados entre el Género Masculino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracion), son iguales.

H;: Xi# X; Las medias de los resultados entre el Género Masculino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracién), son diferentes.

Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de -.522, con un
nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.782; por lo tanto se

acepta la hipdtesis nula. Es decir, son homogéneas.

ESTILO DE COMUNICACION

COMPARACION ENTRE EL GENERO MASCULINO

Independent Samples Test

evene's Test fo
pality of Variang t-test for Equality of Means
B5% Confidencd
Interval of the
Mean ptd. Erro_Difference
F Sig. t df |g. (2-taileQifferencifferencq Lower | Upper
Gente de acci Equal varia
assumed A19 | 736 | -.141 12 .890 -.14 1.01| -235| 2.07
Equal varia|
not assume -.141 111.883 .890 -.14 1.01| -2.35| 2.07
Gente de mét Equal varia
assumed 140 715 212 12 .836 .29 1.35| -2.66| 3.23
Equal varia
not assume 212 (11.657 .836 .29 1.35| -2.67| 3.24
Gente de rela Equal varig
humanas assumed 212 | .654| .000 12 1.000 .00 112 -2.44 | 244
Equal varia
not assumd .000 [11.847 1.000 .00 112 | -245| 245
Gente de idee Equal varia
assumed 139 | 716 | .266 12 .795 .29 1.08| -2.06 | 2.63
Equal varia
not assume .266 (11.181 .795 .29 1.08 | -2.08| 2.65
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GENTE DE ACCION

Ho: Xi= X, Las medias de los resultados entre el Género Masculino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracion), son iguales.

H;: Xi# X; Las medias de los resultados entre el Género Masculino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracion), son diferentes.

Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de -.141, con un
nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.782; por lo tanto se

acepta la hipdtesis nula. Es decir, son homogéneas.

GENTE DE METODO

Ho: X;= X» Las medias de los resultados entre el Género Masculino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracion), son iguales.

Hy: Xi# X; Las medias de los resultados entre el Género Masculino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracién), son diferentes.

Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de .212, con un
nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.782; por lo tanto se

acepta la hipétesis nula. Es decir, son homogéneas.

RELACIONES HUMANAS

Ho: Xi= Xo Las medias de los resultados entre el Género Masculino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracion), son iguales.
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Hi: Xi#z X Las medias de los resultados entre el Género Masculino de la
UAM(Rectoria General-Coordinacidén General de Administracion), son diferentes.

Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de .000, con un
nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.782; por lo tanto se

acepta la hipdtesis nula. Es decir, son homogéneas.

GENTE DE IDEAS

Ho: Xi= X, Las medias de los resultados entre el Género Masculino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracion), son iguales.

H;: Xi# X; Las medias de los resultados entre el Género Masculino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracion), son diferentes.
Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de .266, con un

nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.782; por lo tanto se

acepta la hipdtesis nula. Es decir, son homogéneas.
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ESTILO DE COMUNICACION INTERPERSONAL

COMPARACION ENTRE EL GENERO MASCULINO

Independent Samples Test

evene's Test fo
uality of Variang t-test for Equality of Means

D5% Confidencd
Interval of the

Mean Btd. Erro|__Difference
F Sig. t df |g. (2-taileifferencqifferencq Lower | Upper

.006 | .940| .096 12 .925 14 149 -3.10| 3.39

Autopercepcior Equal varia

assumed

ng:;:j:i 096 [11.996| 925| 14| 149 -310| 3.39
Escuchar Egsfr;‘gia 503 | 456| -549| 12| 593| -1.14| 208| -5.68| 3.40

E(‘jt“:'ssngi _549 110512 | 595| -1.14| 208 -575| 347
Claridaddeex'gg:fr;gia o014| 907| 22| 12| 05| 14| 147|240 268

Egt“:ggj‘;j 122[11.981| 05| 14| 147 -240| 268

Capacidad par. Equal varig

expresar sentir assumed
Equal varig
not assumd

Grado de apert Equal varig
assumed
Equal varig
not assume

.057 | .815| -.139 12 .892 -29| 205 -476| 4.19

-.139 (11.988 .892 -29| 205 -476| 4.19

1.578 | .233| .103 12 919 14 138 | -2.87 | 3.16

.103 [10.227 .920 14 138 | -293| 3.21

AUTOPERCEPCION

Ho: Xi= X» Las medias de los resultados entre el Género Masculino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracion), son iguales.

Hy: Xi# X; Las medias de los resultados entre el Género Masculino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracién), son diferentes.
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Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de .096, con un
nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.782; por lo tanto se

acepta la hipdtesis nula. Es decir, son homogéneas.

ESCUCHAR

Ho: Xi= X» Las medias de los resultados entre el Género Masculino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracion), son iguales.

Hy: Xi# X; Las medias de los resultados entre el Género Masculino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracién), son diferentes.

Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de -.549, con un
nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.782; por lo tanto se

acepta la hipétesis nula. Es decir, son homogéneas.

CLARIDAD DE EXPRESION

Ho: Xi= X» Las medias de los resultados entre el Género Masculino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracion), son iguales.

Hi: Xi#z X Las medias de los resultados entre el Género Masculino de la
UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracién), son diferentes.

Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de .122, con un
nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.782; por lo tanto se

acepta la hipdtesis nula. Es decir, son homogéneas.
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CAPACIDAD PARA EXPRESAR LOS SENTIMIENTOS

Ho: Xi= X Las medias de los resultados entre el Género Masculino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracion), son iguales.

H;: Xi# X; Las medias de los resultados entre el Género Masculino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracién), son diferentes.
Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de -.139, con un

nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.782; por lo tanto se

acepta la hipdtesis nula. Es decir, son homogéneas.

GRADO DE APERTURA

Ho: X;= X» Las medias de los resultados entre el Género Masculino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracion), son iguales.

Hy: Xi# X; Las medias de los resultados entre el Género Masculino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracién), son diferentes.
Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de .103, con un

nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.782; por lo tanto se

acepta la hipétesis nula. Es decir, son homogéneas.
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ESTILO DE MANEJO DE CONFLICTOS

COMPARACION ENTRE EL GENERO MASCULINO

Independent Samples Test

Llevene's Test fo
uality of Variang t-test for Equality of Means
05% Confidence
Interval of the
Mean Btd. Errol__Difference

F Sig. t df |g. (2-taileQifferencdifferencd Lower | Upper
Competi Equal varia

assumed .198 | .665 | -.487 12 .635 -43 88| -2.35( 149
Equal varia

not assume -.487 (11.708 .635 -43 88| -2.35( 1.50
Integrar Equal varia

assumed 401 539 .31 12 .761 .29 92| -1.72| 2.29
Equal varia

not assume 311 (11.889 .761 .29 92| -1.72| 229
Transigil Equal varia

assumed .000 | 1.000 | .000 12 1.000 .00 95| -2.06 | 2.06
Equal varia

not assume .000 {12.000 1.000 .00 95| -2.06 | 2.06
Evadir Equal varia

assumed .044 | .838 | .142 12 .889 14 1.00 | -2.04| 2.33
Equal varia

not assume .142 (11.998 .889 14 1.00 | -2.04| 2.33
Complac Equal varia

assumed .000 | 1.000 | .000 12 1.000 .00 87| -190( 1.90
Equal varia

not assume .000 {12.000 1.000 .00 87| -1.90( 1.90
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COMPETIR

Ho: Xi= Xo Las medias de los resultados entre el Género Masculino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracion), son iguales.

H;: Xi# X; Las medias de los resultados entre el Género Masculino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracién), son diferentes.
Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de -.487, con un
nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.782; por lo tanto se
acepta la hipdtesis nula. Es decir, son homogéneas.

INTEGRAR

Ho: Xi= Xo Las medias de los resultados entre el Género Masculino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracion), son iguales.

H;: Xi#= X; Las medias de los resultados entre el Género Masculino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacidén General de Administracion), son diferentes.
Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de .311, con un

nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.782; por lo tanto se

acepta la hipdtesis nula. Es decir, son homogéneas.
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TRANSIGIR

Ho: Xi= Xo Las medias de los resultados entre el Género Masculino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracion), son iguales.

H;: Xi# X; Las medias de los resultados entre el Género Masculino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracién), son diferentes.
Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de .000, con un
nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.782; por lo tanto se
acepta la hipdtesis nula. Es decir, son homogéneas.

EVADIR

Ho: Xi= Xo Las medias de los resultados entre el Género Masculino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracion), son iguales.

H;: Xi#= X; Las medias de los resultados entre el Género Masculino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacidén General de Administracion), son diferentes.
Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de .142, con un

nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.782; por lo tanto se

acepta la hipdtesis nula. Es decir, son homogéneas.

381



COMPLACER

Ho: Xi= Xo Las medias de los resultados entre el Género Masculino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracion), son iguales.

H;: Xi# X; Las medias de los resultados entre el Género Masculino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracién), son diferentes.

Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de .000, con un

nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.782; por lo tanto se

acepta la hipdtesis nula. Es decir, son homogéneas.

ESTILO DE LIDERAZGO

COMPARACION GENERO FEMENINO VS. GENERO MASCULINO

Independent Samples Test

evene's Test fo
ality of Variang t-test for Equality of Means

P5% Confidencq
Interval of the
Mean Btd. Errol__Difference
F Sig. t df |g. (2-taileifferencgifferencq Lower | Upper

Ordenar Equal varia
assumed 4.351 .047 [-1.601 26 121 -1.75 1.10 | -4.01 .50

Equal varia
not assume -1.652 [23.981 11 -1.75 1.06 | -3.94 44

Convencer Equal varia
assumed 147 705| 113 26 .911 |21E-02 T2 -1.41 1.57

Equal varia
not assume 113 [25.214 911 |21E-02 73| 141 157

Participar Equal varia
assumed 380 | .543| -.473 26 .640 -.40 85| -214| 1.34

Equal varia
not assume -.468 [24.194 .644 -.40 85| -2.16| 1.36

Delegar Equal varia
assumed .904 | .350| 2.516 26 .018 1.22 49 22| 222

Equal varia
not assume 2.515 [25.430 .019 1.22 49 22 222
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ORDENAR (BAJA TAREA-ALTA RELACION)

Ho: X;= X, Las medias de los resultados del Género Femenino y Masculino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracion), son iguales.

Hi: X;# Xo Las medias de los resultados del Género Femenino y Masculino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracién), son diferentes.
Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de —1.601, con un
nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.706; por lo tanto se
acepta la hipdtesis nula. Es decir, son homogéneas.

CONVENCER (ALTA RELACION-BAJA TAREA)

Ho: X;= X, Las medias de los resultados del Género Femenino y Masculino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracion), son iguales.

Hi: X;# X2 Las medias de los resultados del Género Femenino y Masculino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracién), son diferentes.
Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de .113, con un

nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.706; por lo tanto se

acepta la hipdtesis nula. Es decir, son homogéneas.
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PARTICIPAR (ALTA RELACION-BAJA TAREA)
Ho: X;= X, Las medias de los resultados del Género Femenino y Masculino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracion), son iguales.

Hi: X;# Xo Las medias de los resultados del Género Femenino y Masculino de la
UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracién), son diferentes.

Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de —.473, con un
nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.706; por lo tanto se

acepta la hipdtesis nula. Es decir, son homogéneas.
DELEGAR (BAJA TAREA-BAJA RELACION)

Ho: X;= X, Las medias de los resultados del Género Femenino y Masculino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacidén General de Administracidn), son iguales.

Hi: X;# X2 Las medias de los resultados del Género Femenino y Masculino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracion), son diferentes.
Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de 2.516, con un

nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.706; por lo tanto se

rechaza la hipotesis nula. Es decir, son heterogéneas.
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ESTILO DE COMUNICACION

COMPARACION GENERO FEMENINO VS. GENERO MASCULINO

Independent Samples Test

vene's Test f
plity of Variar] t-test for Equality of Means

5% Confidend
nterval of the

Mean ftd. Errq_Difference
F_|Sig. t df J. (2-tailgifferenqifferendLower|{Upper

.357| .556 1.810| 26| .082| 1.36 75| -.18| 2.90

Gente de Acc Equal var
assumed

Equal var
not assun
Gente de Mét Equal var
assumed
Equal var
not assun
Gente de rela Equal var
Humanas assumed

1.780 |2.866 .088 | 1.36 76| -22| 2.94

1.087 | .307 |2.751 26 .011] -2.39 .87 |-4.18| -.60

2.78216.000| .010] -2.39 .86 |-4.16 | -.62

2.923| .099 1.872| 26| .072|-1.20 .64|-252| 12

Equal var

not assun 1.928 (4.333 .066 | -1.20 .62 [-2.48 4E-02
Gente de idec Equal var

assumed .645 | .429 (3.146 26 004 | 2.41 J7| .84 3.98

Equal var

not assun 3.11213.925 .005| 2.41 g7 .81 4.01

GENTE DE ACCION

Ho: X;= X, Las medias de los resultados del Género Femenino y Masculino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacién General de Administracion), son iguales.

Hi: X;# X2 Las medias de los resultados del Género Femenino y Masculino de la
UAM(Rectoria General-Coordinacidén General de Administracion), son diferentes.

Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de 1.810, con un
nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.706; por lo tanto se

rechaza la hipotesis nula. Es decir, son heterogéneas.
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GENTE DE METODO

Ho: X;= X, Las medias de los resultados del Género Femenino y Masculino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracion), son iguales.

Hi: X;# X2 Las medias de los resultados del Género Femenino y Masculino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracién), son diferentes.

Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de —2.751, con un
nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.706; por lo tanto se

rechaza la hip6tesis nula. Es decir, son heterogéneas.

RELACIONES HUMANAS

Ho: X;= X, Las medias de los resultados del Género Femenino y Masculino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracion), son iguales.

Hi: X;# X2 Las medias de los resultados del Género Femenino y Masculino de la
UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracién), son diferentes.

Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de —1.872, con un
nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.706; por lo tanto se

rechaza la hipotesis nula. Es decir, son heterogéneas.

GENTE DE IDEAS

Ho: X;= X, Las medias de los resultados del Género Femenino y Masculino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracion), son iguales.
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Hi: X;# X2 Las medias de los resultados del Género Femenino y Masculino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacién General de Administracion), son diferentes.

Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de 3.146, con un

nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.706; por lo tanto se

rechaza la hipotesis nula. Es decir, son heterogéneas.

ESTILO DE COMUNICACION INTERPERSONAL

COMPARACION GENERO FEMENINO VS. GENERO MASCULINO

Independent Samples Test

| evene's Test for|
huality of Variance

t-test for Equality of Means

95% Confidence
Interval of the
Mean Btd. Errorl__Difference
F Sig. t df lig. (2-tailedifferenceifferencg Lower | Upper
Autopercepcion Equal varian
assumed 142 .709 | -.804 26 429 -.88 1.10| -3.14 1.37
Equal varian
not assumed -.807 |25.756 427 -.88 1.09 | -3.13 1.37
Escuchar Equal varian
assumed .091 .766 794 26 434 1.10 1.38 | -1.74 3.94
Equal varian
not assumed .796 | 25.647 434 1.10 1.38 | -1.74 3.93
Claridad de Exp Equal varian
assumed 1.076 .309 | -2.753 26 .01 -1.96 71| -3.42 -.50
Equal varian
not assumed -2.797 [25.883 .010 -1.96 .70 | -3.40 -52
Capacidad para Equal varian 1.465 237 | -1.279 6 212 015 168 5 62 a1
los sentimientos assumed : : o . -Z. . -o. .
Equal varian
not assumed -1.257 [22.756 222 -2.15 1.71| -5.70 1.39
Grado de Apertt Equal varian
assumed 1103 751 -779 26 443 -.87 112 | -3.17 1.43
Equal varian
not assumed -.780 | 25.522 443 -.87 112 | -3.17 1.43
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AUTOPERCEPCION

Ho: X;= X, Las medias de los resultados del Género Femenino y Masculino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacién General de Administracion), son iguales.

Hi: X;# X2 Las medias de los resultados del Género Femenino y Masculino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacién General de Administracion), son diferentes.
Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de —.804, con un
nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.706; por lo tanto se
acepta la hipdtesis nula. Es decir, son homogéneas.

ESCUCHAR

Ho: X;= X, Las medias de los resultados del Género Femenino y Masculino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracion), son iguales.

Hi: Xi#= X2 Las medias de los resultados del Género Femenino y Masculino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracion), son diferentes.
Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de .794, con un

nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.706; por lo tanto se

acepta la hipdtesis nula. Es decir, son homogéneas.
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CLARIDAD DE EXPRESION

Ho: X;= X, Las medias de los resultados del Género Femenino y Masculino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracion), son iguales.

Hi: X;# X2 Las medias de los resultados del Género Femenino y Masculino de la
UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracién), son diferentes.

Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de —2.753, con un
nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.706; por lo tanto se

rechaza la hipotesis nula. Es decir, son heterogéneas.

CAPACIDAD PARA EXPRESAR LOS SENTIMIENTOS

Ho: X;= X, Las medias de los resultados del Género Femenino y Masculino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracion), son iguales.

Hi: X;# X2 Las medias de los resultados del Género Femenino y Masculino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacién General de Administracion), son diferentes.
Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de —1.279, con un

nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.706; por lo tanto se

acepta la hipdtesis nula. Es decir, son homogéneas.

GRADO DE APERTURA

Ho: X;= X, Las medias de los resultados del Género Femenino y Masculino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracion), son iguales.
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Hi: X;# X2 Las medias de los resultados del Género Femenino y Masculino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacién General de Administracion), son diferentes.

Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de —.779, con un

nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.706; por lo tanto se

acepta la hipdtesis nula. Es decir, son homogéneas.

ESTILO DE MANEJO DE CONFLICTOS

COMPARACION GENERO FEMENINO VS. GENERO MASCULINO

Independent Samples Test

vene's Test fi
plity of Variar t-test for Equality of Means

5% Confideng
nterval of the
Mean ltd. Errd_Difference
F |Sig. | t df |. (2-tailejfferendifferendLower|Upper

Competir  Equal val
assumed .001| .979 14.911 26 .000| 2.94 60| 1.71| 417

Equal vay
not assuf 4.896 5.103 .000| 2.94 60| 1.70| 4.17

Integrar Equal val
assumed .056 | .814 (-.876 26 389 -.69 .78 (-2.30| .93

Equal vay
not assuf -.873 5.100 391 | -.69 791-2.31| .93

Transigir Equal val
assumed3'064 .092 (1.526 26 139 -1.24 .81(-291| .43

Equal vay
not assuf 1.494 1.937 1491 -1.24 .831-2.96| .48
Evadir Equal vaj 529 | .474 |2.098 26 046 | -1.55 74 |-3.08 VE-02

assumed| - : . . -1. . -3. -

Equal vay
not assu 2.086 |4.736 .047 | -1.55 .74 [-3.09 E-02

Complacer Equal val
assumed .007 | .933| .823 26 418 .68 .821-1.01| 2.37

Equal vay
not assu .823 (5.391 418 .68 .82 (-1.02 | 2.37
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COMPETIR

Ho: X;= X, Las medias de los resultados del Género Femenino y Masculino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracion), son iguales.

Hi: Xi#= X2 Las medias de los resultados del Género Femenino y Masculino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacién General de Administracion), son diferentes.

Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de 4.911, con un
nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.706; por lo tanto se

rechaza la hipotesis nula. Es decir, son heterogéneas.

INTEGRAR

Ho: X;= X; Las medias de los resultados del Género Femenino y Masculino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracion), son iguales.

Hi: X;# Xo Las medias de los resultados del Género Femenino y Masculino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracién), son diferentes.

Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de —.876, con un
nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.706; por lo tanto se
acepta la hipdtesis nula. Es decir, son homogéneas.

TRANSIGIR

Ho: X;= X, Las medias de los resultados del Género Femenino y Masculino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracion), son iguales.
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Hi: X;# X2 Las medias de los resultados del Género Femenino y Masculino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacién General de Administracion), son diferentes.

Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de —1.526, con un
nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.706; por lo tanto se

acepta la hipdtesis nula. Es decir, son homogéneas.

EVADIR

Ho: X;= X, Las medias de los resultados del Género Femenino y Masculino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracion), son iguales.

Hi: Xi= X, Las medias de los resultados del Género Femenino y Masculino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacién General de Administracion), son diferentes.

Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de —2.089, con un
nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.706; por lo tanto se

rechaza la hipotesis nula. Es decir, son heterogéneas.

COMPLACER

Ho: X;= X, Las medias de los resultados del Género Femenino y Masculino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracion), son iguales.

Hi: X;# X2 Las medias de los resultados del Género Femenino y Masculino de la

UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracién), son diferentes.

Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de .823, con un
nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.706; por lo tanto se

acepta la hipdtesis nula. Es decir, son homogéneas.
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PRUEBA t-Student (CNA, CISEN, SAT y A&M VS. UAM)
ESTILO DE LIDERAZGO

COMPARACION CNA VS. UAM

Independent Samples Test

| evene's Test for
uality of Variancs t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean Btd. Errorl__Difference
F Sig. t df |ig. (2-tailedifferenceifferencd Lower | Upper
Ordenar Equal varian
assumed 1.648 207 | -1.787 38 .082 -1.71 .96 | -3.66 .23
Equal varian
not assumed -2.003 |27.545 .055 -1.71 .86 | -3.47 |01E-02
Convenc Equal varian
assumed 30.031 .000 .074 38 942 [.14E-02 97| -1.89 2.03
Equal varian
not assumed .055 [12.815 .957 [.14E-02 1.30| -2.73 2.87
Participe Equal varian
assumed 1.071 307 | -.754 38 455 -.54 g1 -1.97 .90
Equal varian
not assumed -.845 (27.486 405 -.54 .63 | -1.84 76
Delegar Equal varian
assumed 2.950 .094 | -3.046 38 .004 -1.83 .60 | -3.05 -.61
Equal varian
not assumed -2.484 114.361 .026 -1.83 T4 | -3.41 -.25

ORDENAR (BAJA TAREA-ALTA RELACI()N)

Ho: X;= X, Las medias de los resultados del CNA vs. UAM, son iguales.

Hi: Xi# X; Las medias de los resultados del CNA vs. UAM, son diferentes.

Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de —1.787, con un

nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.697; por lo tanto se

rechaza la hipotesis nula. Es decir, son heterogéneas.
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CONVENCER (ALTA RELACION-BAJA TAREA)

Ho: Xi= X, Las medias de los resultados del CNA vs. UAM, son iguales.

Hi: X;= X2 Las medias de los resultados del CNA vs. UAM, son diferentes.

Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de 0.74, con un
nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.697; por lo tanto se
acepta la hipdtesis nula. Es decir, son homogéneas.

PARTICIPAR (ALTA RELACION-BAJA TAREA)

Ho: X;= X, Las medias de los resultados del CNA vs. UAM, son iguales.

Hi: Xi# X; Las medias de los resultados del CNA vs. UAM, son diferentes.

Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de —.754, con un
nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.697; por lo tanto se
acepta la hipdtesis nula. Es decir, son homogéneas.

DELEGAR (BAJA TAREA-BAJA RELACION)

Ho: X;= X, Las medias de los resultados del CNA vs. UAM, son iguales.

Hi: Xi# X2 Las medias de los resultados del CNA vs. UAM, son diferentes.

Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de —3.046, con un

nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.697; por lo tanto se

rechaza la hipotesis nula. Es decir, son heterogéneas.
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COMPARACION CISEN VS. UAM

Independent Samples Test

| evene's Test for|
uality of Variancg

t-test for Equality of Means

95% Confidence

Interval of the

Mean Btd. Error__Difference
F Sig. t df ig. (2-tailedifferenceifferencg Lower | Upper
Ordenar Equal variary
assumed 1.341 252 | -2.648 50 .011 -2.01 .76 | -3.53 -.48
Equal varian
not assume -2.693 (49.830 .010 -2.01 74| -3.50 -.51
Convenc Equal variary
assumed 7.378 .009 | -1.955 50 .056 -1.43 .73 | -2.90 [88E-02
Equal varian
not assume -1.878 [35.207 .069 -1.43 76| -2.97 A2
Participe Equal variar 315 577 | 1.251 50 17 80 o 1o 5 08
assumed : ) : . . . - .
Equal variar
not assume 1.243 |47.258 .220 .80 .64 -.49 2.09
Delegar Equal variar
assumed .259 .613 | -2.847 50 .006 -1.29 45| -2.20 -.38
Equal varian
not assume -2.786 (42.225 .008 -1.29 46 | -2.23 -.36

ORDENAR (BAJA TAREA-ALTA RELACION)

Ho: Xi= X, Las medias de los resultados del CISEN vs. UAM, son iguales.

Hi: X;# X, Las medias de los resultados del CISEN vs. UAM, son diferentes.

Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de —2.648, con un

nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.684; por lo tanto se

rechaza la hipotesis nula. Es decir, son heterogéneas.
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CONVENCER (ALTA RELACION-BAJA TAREA)

Ho: Xi= X; Las medias de los resultados del CISEN vs. UAM, son iguales.

Hi: X;# X, Las medias de los resultados del CISEN vs. UAM, son diferentes.

Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de —1.955, con un
nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.684; por lo tanto se
rechaza la hip6tesis nula. Es decir, son heterogéneas.

PARTICIPAR (ALTA RELACION-BAJA TAREA)

Ho: X;= X, Las medias de los resultados del CISEN vs. UAM, son iguales.

Hi: Xi# X; Las medias de los resultados del CISEN vs. UAM, son diferentes.

Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de 1.251, con un
nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.684; por lo tanto se
acepta la hipdtesis nula. Es decir, son homogéneas.

DELEGAR (BAJA TAREA-BAJA RELACION)

Ho: X;= X, Las medias de los resultados del CISEN vs. UAM, son iguales.

Hi: Xi# X2 Las medias de los resultados del CISEN vs. UAM, son diferentes.

Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de —2.847, con un

nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.684; por lo tanto se

rechaza la hipotesis nula. Es decir, son heterogéneas.
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COMPARACION SAT VS. UAM

Independent Samples Test

|_evene's Test for|
juality of Variancs

t-test for Equality of Means

95% Confidence
Interval of the
Mean [Btd. Errorf__ Difference
F Sig. t df lig. (2-tailedifferenceDifferencg Lower | Upper
Ordenar Equal varian
assumed 4.017 .047 | -4.482 117 .000 -2.32 52| -335| -1.30
Equal varian
not assume -3.827 |36.535 .000 -2.32 61| -356| -1.09
Convenc Equal variar
assumed .835 .363 | -1.348 117 .180 -.66 49| -1.63 .31
Equal varian
not assumed -1.525 | 55.951 133 -.66 43| -1.53 .21
Participa Equal variarn
assumed .005 .943 .057 117 .955 2.75E-02 48 -.92 .98
Equal varian
not assumed .058 [45.415 .954 1. 75E-02 48 -.93 .99
Delegar Equal varian
assumed .044 .834 | -1.303 117 195 -.46 35| -1.15 .24
Equal varian
not assume -1.434 |53.039 157 -.46 32| -1.09 .18
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ORDENAR (BAJA TAREA-ALTA RELACIéN)

Ho: Xi= X; Las medias de los resultados del SAT vs. UAM, son iguales.

Hi: X;# X, Las medias de los resultados del SAT vs. UAM, son diferentes.

Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de —4.482, con un
nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.671; por lo tanto se
rechaza la hipotesis nula. Es decir, son heterogéneas.

CONVENCER (ALTA RELACION-BAJA TAREA)

Ho: Xi= X; Las medias de los resultados del SAT vs. UAM, son iguales.

Hi: X;= X2 Las medias de los resultados del SAT vs. UAM, son diferentes.

Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de —1.348, con un
nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.671; por lo tanto se
acepta la hipdtesis nula. Es decir, son homogéneas.

PARTICIPAR (ALTA RELACION-BAJA TAREA)

Ho: X;= X, Las medias de los resultados del SAT vs. UAM, son iguales.

Hi: Xi# X2 Las medias de los resultados del SAT vs. UAM, son diferentes.
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Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de .057, con un
nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.671; por lo tanto se
acepta la hipdtesis nula. Es decir, son homogéneas.

DELEGAR (BAJA TAREA-BAJA RELACI(')N)

Ho: Xi= X; Las medias de los resultados del SAT vs. UAM, son iguales.

Hi: X;# X2 Las medias de los resultados del SAT vs. UAM, son diferentes.

Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de —1.303, con un

nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.671; por lo tanto se

acepta la hipdtesis nula. Es decir, son homogéneas.
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COMPARACION A&M VS. UAM

Independent Samples Test

evene's Test fo
uality of Variang t-test for Equality of Means
D5% Confidence
Interval of the
Mean Pptd. Errol__Difference
F Sig. t df |g. (2-tailegifferencdifferencd Lower | Upper
Ordenai Equal varia
assumed 160 | .692 | 1.039 37 .305 1.15 1.11| -1.09 | 3.39
Equal varia
not assume .974 (16.203 .345 1.15 118 | -1.35| 3.65
Conven Equal varia
assumed .018 | .895 |-2.484 37 .018 | -1.70 68| -3.09| -.31
Equal varia
not assumd -2.385 (16.943 029 | -1.70 g1 -3.21 -.20
Particip: Equal varia 2578 117 | 1.812 37 078 31 - 5| 276
assumed ' . : . . . - .
Equal varia
not assumd 2.166 [27.913 .039 1.31 .60 D9E-02 | 2.54
Delegar Equal varia
assumed 986 | .327 | -.244 37 .809 -.14 56| -1.27 | 1.00
Equal varia
not assumd -.210 (14.191 .836 -.14 65| -1.53| 1.25

ORDENAR (BAJA TAREA-ALTA RELACI()N)

Ho: Xi= X, Las medias de los resultados del A&M vs. UAM, son iguales.

Hi: Xi# X2 Las medias de los resultados del A&M vs. UAM, son diferentes.

Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de 1.039, con un

nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.697; por lo tanto se

acepta la hipétesis nula. Es decir, son homogéneas.
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CONVENCER (ALTA RELACION-BAJA TAREA)

Ho: Xi= X; Las medias de los resultados del A&M vs. UAM, son iguales.

Hi: Xi# X, Las medias de los resultados del A&M vs. UAM, son diferentes.

Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de —2.484, con un
nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.697; por lo tanto se
rechaza la hipotesis nula. Es decir, son heterogéneas.

PARTICIPAR (ALTA RELACION-BAJA TAREA)

Ho: X;= X, Las medias de los resultados del A&M vs. UAM, son iguales.

Hi: Xy X; Las medias de los resultados del A&M vs. UAM, son diferentes.

Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de 1.812, con un
nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.697; por lo tanto se
rechaza la hipotesis nula. Es decir, son heterogéneas.

DELEGAR (BAJA TAREA-BAJA RELACION)

Ho: X;= X, Las medias de los resultados del A&M vs. UAM, son iguales.

Hi: Xi# X2 Las medias de los resultados del A&M vs. UAM, son diferentes.

Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de -.244, con un

nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.697; por lo tanto se

acepta la hipdtesis nula. Es decir, son homogéneas.
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ESTILO DE COMUNICACION

COMPARACION CNA VS. UAM

Independent Samples Test

Levene's Test for
huality of Variancs t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean (Std. Error|__Difference
F Sig. t df |ig. (2-tailedDifferenceDifferencel Lower | Upper
Autopercepcion Equal varian
assumed 1.464 234 .649 38 .520 .61 94| -1.29 2.50
Equal varian
not assumed 7151 26.379 481 .61 85| -1.14 235
Escuchar Equal varian
assumed .329 570 | 1.627 38 112 2.14 1.32 -.52 4.81
Equal varian
not assumed 1.524 { 18.189 145 2.14 1.41 -.81 5.09
Claridad de Expr Equal varian
assumed 1.156 289 | 1.396 38 A71 1.19 .85 -.54 2.92
Equal varian
not assumed 1.180 | 15.162 .256 1.19 1.01 -.96 3.34
Capacidad para Equal varian 852 362 | -1.202 38 204 017 168 5 56 123
expresar sentimit assumed ’ : o . . . -5. .
Equal varian
not assumed -1.177 [ 17.256 .255 -2.17 1.84 | -6.04 1.71
Grado de apertur Equal varian
assumed 5.947 .020 .382 38 .704 .51 1.34| -2.20 3.22
Equal varian
not assumed .301 | 13.689 .768 .51 1.70 | -3.14| 4.7

AUTOPERCEPCION

Ho: Xi= X; Las medias de los resultados del CNA vs. UAM, son iguales.

Hi: Xi;= X, Las medias de los resultados del CNA vs. UAM, son diferentes.

Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de .649, con un

nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.697; por lo tanto se

acepta la hipdtesis nula. Es decir, son homogéneas.
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ESCUCHAR

Ho: Xi= X, Las medias de los resultados del CNA vs. UAM, son iguales.

Hi: Xi# X5 Las medias de los resultados del CNA vs. UAM, son diferentes.

Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de 1.627, con un
nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.697; por lo tanto se
acepta la hipdtesis nula. Es decir, son homogéneas.

CLARIDAD DE EXPRESION

Ho: X;= X, Las medias de los resultados del CNA vs. UAM, son iguales.

Hi: Xi# X; Las medias de los resultados del CNA vs. UAM, son diferentes.

Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de 1.396, con un

nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.697; por lo tanto se

acepta la hipdtesis nula. Es decir, son homogéneas.
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CAPACIDAD PARA EXPRESAR LOS SENTIMIENTOS

Ho: Xi= X, Las medias de los resultados del CNA vs. UAM, son iguales.

Hi: Xi# X5 Las medias de los resultados del CNA vs. UAM, son diferentes.

Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de —1.292, con un

nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.697; por lo tanto se

acepta la hipdtesis nula. Es decir, son homogéneas.

GRADO DE APERTURA

Ho: Xi= X; Las medias de los resultados del CNA vs. UAM, son iguales.

Hi: Xi;= X5 Las medias de los resultados del CNA vs. UAM, son diferentes.

Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de .382, con un

nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.697; por lo tanto se

acepta la hipdtesis nula. Es decir, son homogéneas.
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COMPARACION CISEN VS. UAM

Independent Samples Test

L evene's Test for
uality of Varianc t-test for Equality of Means
95% Confidence|
Interval of the
Mean Btd. Erron__Difference
F Sig. t df [ig. (2-taile@ifferenceifferenced Lower | Upper
Autopercepciéon Equal variar
assumed .026 .872 | -3.065 50 .004 | -2.39 .78 | -3.96 -.82
Equal varian
not assume -3.078 |49.481 .003 | -2.39 .78 | -3.95 -.83
Escuchar Equal variar
assumed .003 .955 | -2.463 50 017 | -2.44 99| -443 -.45
Equal variar
not assume -2.471 149.297 017 | -2.44 99 | -4.43 -.46
Claridad de exp Equal variar
assumed .076 .784 | -1.869 50 .068 | -1.10 59 | -2.28 [24E-02
Equal variar
not assume -1.865 |48.399 .068 | -1.10 59| -2.29 57E-02
Capacidad para Equal variar
expresar sentim assumed 1.439 236 | -2.497 50 .016 | -2.96 1.18 | -5.34 -.58
Equal variar
not assume -2.522 |149.954 .015| -2.96 117 | -5.31 -.60
Grado de apertt Equal variar
assumed 1.007 .320 | -2.919 50 .005 | -2.61 90| -4.41 -.82
Equal varian
not assume -2.877 |44.891 .006 | -2.61 91| -444 -.78
AUTOPERCEPCION

Ho: X;= X, Las medias de los resultados del CISEN vs. UAM, son iguales.
Hi: Xi# X, Las medias de los resultados del CISEN vs. UAM, son diferentes.
Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de -3.065, con un

nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.684; por lo tanto se

rechaza la hipotesis nula. Es decir, son heterogéneas.
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ESCUCHAR

Ho: Xi= X; Las medias de los resultados del CISEN vs. UAM, son iguales.

Hi: X;# X, Las medias de los resultados del CISEN vs. UAM, son diferentes.

Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de -2.463, con un
nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.684; por lo tanto se
rechaza la hip6tesis nula. Es decir, son heterogéneas.

CLARIDAD DE EXPRESION

Ho: X;= X, Las medias de los resultados del CISEN vs. UAM, son iguales.

Hi: Xi# X, Las medias de los resultados del CISEN vs. UAM, son diferentes.

Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de —1.869, con un
nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.684; por lo tanto se
rechaza la hipotesis nula. Es decir, son heterogéneas.

CAPACIDAD PARA EXPRESAR LOS SENTIMIENTOS

Ho: X;= X, Las medias de los resultados del CISEN vs. UAM, son iguales.

Hi: Xi# X5 Las medias de los resultados del CISEN vs. UAM, son diferentes.

Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de -2.497, con un

nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.684; por lo tanto se

rechaza la hipotesis nula. Es decir, son heterogéneas.
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GRADO DE APERTURA

Ho: X;= X, Las medias de los resultados del CISEN vs. UAM, son iguales.

Hi: Xi# X5 Las medias de los resultados del CISEN vs. UAM, son diferentes.

Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de -2.919, con un

nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.684; por lo tanto se

rechaza la hipotesis nula. Es decir, son heterogéneas.

COMPARACION A&M VS. UAM

Independent Samples Test

Levene's Test for
huality of Variancg

t-test for Equality of Means

95% Confidence
Interval of the

Mean {Std. Error|___Difference
F Sig. t df ig. (2-tailedDifferenceDifferencg Lower | Upper
Attopercepeion caual vananl 116 | 086 | 1.373| 7 78| 1e68| 122| -80| 415
Edual varian) 1125 [ 13.193 281| 168| 149| -154| 489
Escuchar Eg:fr'n‘gia” 963 | 333| 979 37 334 | 137| 140 -147| 421
Eaual varian) 875 | 14.976 395| 137| 157| -197| 471
Claridad de Eexp Eg:j;gia” 9.214| 004 | 1939 | 37 060 | 1.81 93 [17E-02 | 3.71
Eaual varian) 1,531 | 12.605 50 | 181| 148| -75| 438
Capacidad para e Bdual vaianl 0 | g4 | 919 | a7 364| 155| 168| -1.86| 4.95
Eaual varian) 854 | 15.987 406| 155| 181| 229| 538
Grado de Apertur Eg;f;‘gia” 9395 | .004| 1679| 37 02| 238| 142| -49| 526
Edual varian) 1.265 | 11.941 230 | 238| 188| -172| 649
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AUTOPERCEPCION

Ho: X;= X, Las medias de los resultados del A&M vs. UAM, son iguales.

Hi: X;# X5 Las medias de los resultados del A&M vs. UAM, son diferentes.

Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de 1.373, con un
nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.697; por lo tanto se
acepta la hipdtesis nula. Es decir, son homogéneas.

ESCUCHAR

Ho: X;= X, Las medias de los resultados del A&M vs. UAM, son iguales.

Hi: X;# X5 Las medias de los resultados del A&M vs. UAM, son diferentes.

Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de .979, con un
nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.697; por lo tanto se
acepta la hipétesis nula. Es decir, son homogéneas.

CLARIDAD DE EXPRESION

Ho: Xi= X; Las medias de los resultados del A&M vs. UAM, son iguales.

Hi: X;# X, Las medias de los resultados del A&M vs. UAM, son diferentes.
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Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de 1.939, con un
nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.697; por lo tanto se
rechaza la hipotesis nula. Es decir, son heterogéneas.

CAPACIDAD PARA EXPRESAR LOS SENTIMIENTOS

Ho: Xi= X; Las medias de los resultados del A&M vs. UAM, son iguales.

Hi: X;# X5 Las medias de los resultados del A&M vs. UAM, son diferentes.

Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de .919, con un

nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.697; por lo tanto se

acepta la hipdtesis nula. Es decir, son homogéneas.

GRADO DE APERTURA

Ho: X;= X, Las medias de los resultados del A&M vs. UAM, son iguales.

Hi: X;# X5 Las medias de los resultados del A&M vs. UAM, son diferentes.

Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de 1.679, con un

nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.697; por lo tanto se

acepta la hipétesis nula. Es decir, son homogéneas.
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ESTILO MANEJO DE CONFLICTO

COMPARACION CNA VS. UAM

Independent Samples Test

Ho: X;= X, Las medias de los resultados del CNA vs. UAM, son iguales.

Hi: X;# X; Las medias de los resultados del CNA vs. UAM, son diferentes.

Llevene's Test fo
uality of Varianc t-test for Equality of Means
05% Confidencs
Interval of the
Mean Btd. Errof__Difference
F Sig. t df |g. (2-taileQifferenc@ifferencqd Lower | Upper
Competi Equal varia
assumed 400 | .531 .841 38 .406 .63 .75 -89 215
Equal varia
not assume .829 |20.221 417 .63 .76 -96 | 2.22
Integrar Equal varia
assumed 625 | .434 (-1.287 38 .206 -.87 .68 | -2.24 .50
Equal varia
not assumel -1.399 (25.508 174 -.87 62| -2.15 41
Transigil Equal varia
assumed .164 | .688 | .458 38 .650 .36 78| -1.22| 1.94
Equal varia
not assume 440 |19.229 .664 .36 81| -1.34| 2.05
Evadir Equal varia
assumed 103 | 750 | -.104 38 .918 [14E-02 69| -146 | 1.32
Equal varia
not assume -.111 (24.394 912 (14E-02 64| -1.40( 1.25
Complac Equal varia
assumed .877 | .355| -.046 38 .964 |57E-02 78| -1.62| 1.55
Equal varia
not assume -.043 |18.223 .966 |57E-02 84| 179 1.72
COMPETIR

Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de .841, con un

nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.697; por lo tanto se

acepta la hipdtesis nula. Es decir, son homogéneas.
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INTEGRAR

Ho: Xi= X; Las medias de los resultados del CNA vs. UAM, son iguales.

Hi: X;# X, Las medias de los resultados del CNA vs. UAM, son diferentes.

Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de —1.287, con un
nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.697; por lo tanto se
acepta la hipdtesis nula. Es decir, son homogéneas.

TRANSIGIR

Ho: Xi= X; Las medias de los resultados del CNA vs. UAM, son iguales.

Hi: Xi= X2 Las medias de los resultados del CNA vs. UAM, son diferentes.

Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de .458, con un
nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.697; por lo tanto se
acepta la hipdtesis nula. Es decir, son homogéneas.

EVADIR

Ho: X;= X, Las medias de los resultados del CNA vs. UAM, son iguales.

Hi: Xi# X2 Las medias de los resultados del CNA vs. UAM, son diferentes.
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Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de -.104, con un
nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.697; por lo tanto se

acepta la hipdtesis nula. Es decir, son homogéneas.

COMPLACER

Ho: X;= X, Las medias de los resultados del CNA vs. UAM, son iguales.

Hi: Xi# X2 Las medias de los resultados del CNA vs. UAM, son diferentes.

Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de -.046, con un

nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.697; por lo tanto se

acepta la hipdtesis nula. Es decir, son homogéneas.
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COMPARACION CISEN VS. UAM

Independent Samples Test

| evene's Test for
uality of Varianc t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean Btd. Errof__Difference
F Sig. t df lg. (2-taileQifferenceifferencg Lower | Upper
Competi Equal variarn
assumed 3.057 .087 | -.115 50 .909 |.74E-02 .67 | -1.43 1.28
Equal variarn
not assume -.113 (43.694 911 |.74E-02 69| -1.46 1.31
Integrar Equal variar
assumed .150 .700 | -1.664 50 102 -.99 .60 | -2.19 .21
Equal variarn
not assume -1.653 |47.234 .105 -.99 .60 | -2.20 .22
Transigir Equal variar
assumed .983 .326 | -.089 50 .929 |.95E-02 .67 | -1.40 1.28
Equal variar
not assume -.088 |45.292 .930 |.95E-02 67| -1.42| 1.30
Evadir  Equal variarn
assumed 167 .684 | 1.363 50 179 .76 .56 -.36 1.88
Equal variarn
not assume 1.370 |49.629 A77 .76 .56 -35 1.88
Complac Equal variarn
assumed .565 456 .755 50 454 42 .56 -.70 1.55
Equal variarn
not assume .764 149.997 448 42 .55 -.69 1.53
COMPETIR

Ho: X;= X, Las medias de los resultados del CISEN vs. UAM, son iguales.

Hi: Xi# X, Las medias de los resultados del CISEN vs. UAM, son diferentes.

Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de -.115, con un

nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.684; por lo tanto se

acepta la hipdtesis nula. Es decir, son homogéneas.
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INTEGRAR

Ho: Xi= X; Las medias de los resultados del CISEN vs. UAM, son iguales.

Hi: X;# X, Las medias de los resultados del CISEN vs. UAM, son diferentes.

Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de —1.664, con un
nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.684; por lo tanto se
acepta la hipdtesis nula. Es decir, son homogéneas.

TRANSIGIR

Ho: X;= X, Las medias de los resultados del CISEN vs. UAM, son iguales.

Hi: Xi# X; Las medias de los resultados del CISEN vs. UAM, son diferentes.

Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de -.089, con un
nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.684; por lo tanto se
acepta la hipdtesis nula. Es decir, son homogéneas.

EVADIR

Ho: X;= X, Las medias de los resultados del CISEN vs. UAM, son iguales.

Hi: Xi# X2 Las medias de los resultados del CISEN vs. UAM, son diferentes.

Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de 1.363, con un

nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.684; por lo tanto se

acepta la hipdtesis nula. Es decir, son homogéneas.
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COMPLACER

Ho: X;= X, Las medias de los resultados del CISEN vs. UAM, son iguales.

Hi: Xi# X2 Las medias de los resultados del CISEN vs. UAM, son diferentes.

Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de .755, con un

nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.684; por lo tanto se

acepta la hipétesis nula. Es decir, son homogéneas.

COMPARACION SAT VS. UAM

Independent Samples Test

Levene's Test for
uality of Variance t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean |Std. Error|___Difference
F Sig. t df ig. (2-tailedDifferenceDifferencel Lower | Upper
Competir Equal varian i
assumed .245 .622 101 117 .920 5.22E-02 52 -.97 1.07
Equal varian |
not assumed .109 | 50.487 .914 5.22E-02 48 -.91 1.02
Integrar Equal varian
assumed .001 979 | -1.319 117 190 -.61 46 | -1.53 .31
Equal varian
not assumed -1.353 | 46.791 183 -.61 45| -1.52 .30
Transigir Equal varian
assumed .098 .754 | -1.899 117 .060 -.93 49 [ -1.90 [98E-02
Equal varian
not assumed -1.937 | 46.348 .059 -.93 48 | -1.89 [60E-02
Evadir  Equal varian
assumed 1.155 285 | 2.132 117 .035 1.01 47 |17E-02 1.94
Equal varian
not assumed 2.212 | 47.650 .032 1.01 46 | 15E-02 1.92
Complact Equal varian
assumed 1.248 .266 | 1.429 117 .156 57 40 -.22 1.36
Equal varian
not assumed 1.278 | 38.540 .209 .57 45 -.33 1.48
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COMPETIR

Ho: Xi= X; Las medias de los resultados del SAT vs. UAM, son iguales.

Hi: X;# X, Las medias de los resultados del SAT vs. UAM, son diferentes.

Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de .101, con un
nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.671; por lo tanto se
acepta la hipdtesis nula. Es decir, son homogéneas.

INTEGRAR

Ho: X;= X, Las medias de los resultados del SAT vs. UAM, son iguales.

Hi: Xi# X, Las medias de los resultados del SAT vs. UAM, son diferentes.

Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de —1.319, con un
nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.671; por lo tanto se
acepta la hipdtesis nula. Es decir, son homogéneas.

TRANSIGIR

Ho: X;= X, Las medias de los resultados del SAT vs. UAM, son iguales.

Hi: Xi# X2 Las medias de los resultados del SAT vs. UAM, son diferentes.

Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de —1.899, con un

nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.671; por lo tanto se

rechaza la hipotesis nula. Es decir, son heterogéneas.
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EVADIR

Ho: Xi= X; Las medias de los resultados del SAT vs. UAM, son iguales.

Hi: X;# X, Las medias de los resultados del SAT vs. UAM, son diferentes.

Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de 2.132, con un

nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.671; por lo tanto se

rechaza la hipotesis nula. Es decir, son heterogéneas.

COMPLACER

Ho: Xi= X; Las medias de los resultados del SAT vs. UAM, son iguales.

Hi: X;= X2 Las medias de los resultados del SAT vs. UAM, son diferentes.

Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de 1.429, con un

nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.671; por lo tanto se

acepta la hipdtesis nula. Es decir, son homogéneas.
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COMPARACION A&M VS. UAM

Independent Samples Test

Levene's Test for
quality of Variance t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Mean |Std. Error| __ Difference
F Sig. t df ig. (2-tailedDifferencepDifference| Lower | Upper
Competir Equal variang
assumed 1.624 .210 -.565 37 575 -.49 .87 -2.25 1.27
Equal variang
not assumed -.484 | 14.016 .636 -.49 1.01 -2.66 1.68
Integrar  Equal variang
assumed .045 .833 .045 37 .964 B.25E-02 72 -1.42 1.49
Equal variang
not assumed .047 | 19.941 .963 B.25E-02 .69 -1.41 1.47
Transigir Equal variang
assumed .892 .351 .235 37 .815 .18 .74 -1.33 1.68
Equal variang
not assumed .258 | 22.586 .798 .18 .68 -1.23 1.58
Evadir Equal variang
assumed 112 .740 .184 37 .855 13 72 -1.33 1.60
Equal variang
not assumed 1191 | 19.766 .851 13 .70 -1.32 1.59
Complace Equal variand
assumed .219 .643 217 37 .829 A7 .78 -1.41 1.74
Equal variang
not assumed 213 | 17.662 .834 A7 .79 -1.50 1.84
COMPETIR

Ho: X;= X, Las medias de los resultados del A&M vs. UAM, son iguales.

Hi: Xi# X2 Las medias de los resultados del A&M vs. UAM, son diferentes.

Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de -.565, con un

nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.697; por lo tanto se

acepta la hipdtesis nula. Es decir, son homogéneas.
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INTEGRAR

Ho: Xi= X; Las medias de los resultados del A&M vs. UAM, son iguales.

Hi: Xi# X, Las medias de los resultados del A&M vs. UAM, son diferentes.

Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de .045, con un

nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.697; por lo tanto se

acepta la hipdtesis nula. Es decir, son homogéneas.

TRANSIGIR

Ho: Xi= X; Las medias de los resultados del A&M vs. UAM, son iguales.

Hi: Xi# X2 Las medias de los resultados del A&M vs. UAM, son diferentes.

Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de .235, con un

nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.697; por lo tanto se

acepta la hipdtesis nula. Es decir, son homogéneas.

EVADIR

Ho: X;= X, Las medias de los resultados del A&M vs. UAM, son iguales.

Hi: Xi# X2 Las medias de los resultados del A&M vs. UAM, son diferentes.
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Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de .184, con un
nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.697; por lo tanto se

acepta la hipdtesis nula. Es decir, son homogéneas.

COMPLACER

Ho: X;= X, Las medias de los resultados del A&M vs. UAM, son iguales.

Hi: Xi# X2 Las medias de los resultados del A&M vs. UAM, son diferentes.

Se concluye que como el valor del estadistico de t-student es de .217, con un

nivel de significancia de .05, que comparado con la base de 1.697; por lo tanto se

acepta la hipétesis nula. Es decir, son homogéneas.
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CUADROS DE PRUEBA T-STUDENT.

GENERO FEMENINO

LIDERAZGO

Género Femenino

ORDENAR (BAJA TAREA-ALTA RELACION)

Se acepta HO

CONVENCER (ALTA RELACION-BAJA TAREA)

Se acepta HO

PARTICIPAR (ALTA RELACION-BAJA TAREA)

Se acepta HO

DELEGAR (BAJA TAREA-BAJA RELACION)

Se acepta HO

COMUNICACION

Género Femenino

GENTE DE ACCION

Se acepta HO

GENTE DE METODO

Se acepta HO

RELACIONES HUMANAS

Se acepta HO

GENTE DE IDEAS

Se acepta HO

COMUNICACION INTERPERSONAL

Género Femenino

AUTOPERCEPCION

Se acepta HO

ESCUCHAR

Se acepta HO

CLARIDAD DE EXPRESION

Se acepta HO

CAPACIDAD PARA EXPRESAR LOS
SENTIMIENTOS

Se acepta HO

GRADO DE APERTURA

Se acepta HO

MANEJO DE CONFLICTOS

Género Femenino

COMPETIR Se acepta HO
INTEGRAR Se acepta HO
TRANSIGIR Se acepta HO
EVADIR Se acepta HO
COMPLACER

Se acepta HO
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GENERO MASCULINO

LIDERAZGO

Género Masculino

ORDENAR (BAJA TAREA-ALTA RELACION)

Se acepta HO

CONVENCER (ALTA RELACION-BAJA TAREA)

Se acepta HO

PARTICIPAR (ALTA RELACION-BAJA TAREA)

Se acepta HO

DELEGAR (BAJA TAREA-BAJA RELACION)

Se acepta HO

COMUNICACIO

N

Género Masculino

GENTE DE ACCION

Se acepta HO

GENTE DE METODO

Se acepta HO

RELACIONES HUMANAS

Se acepta HO

GENTE DE IDEAS

Se acepta HO

COMUNICACION INTERPERSONAL

Género Masculino

AUTOPERCEPCION

Se acepta HO

ESCUCHAR

Se acepta HO

CLARIDAD DE EXPRESION

Se acepta HO

CAPACIDAD PARA EXPRESAR LOS
SENTIMIENTOS

Se acepta HO

GRADO DE APERTURA

Se acepta HO

MANEJO DE CONFL

ICTOS

Género Masculino

COMPETIR Se acepta HO
INTEGRAR Se acepta HO
TRANSIGIR Se acepta HO
EVADIR Se acepta HO
COMPLACER

Se acepta HO
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GENERO FEMENINO VS. GENERO MASCULINO

LIDERAZGO

Género Fem. vs. Masc.

ORDENAR (BAJA TAREA-ALTA RELACION)

Se acepta HO

CONVENCER (ALTA RELACION-BAJA TAREA)

Se acepta HO

PARTICIPAR (ALTA RELACION-BAJA TAREA)

Se acepta HO

DELEGAR (BAJA TAREA-BAJA RELACION)

Se rechaza HO

COMUNICACIO

N

Género Fem. vs. Masc.

GENTE DE ACCION

Se rechaza HO

GENTE DE METODO

Se rechaza HO

RELACIONES HUMANAS

Se rechaza HO

GENTE DE IDEAS

Se rechaza HO

COMUNICACION INTERPERSONAL

Género Fem. vs. Masc.

AUTOPERCEPCION

Se acepta HO

ESCUCHAR

Se acepta HO

CLARIDAD DE EXPRESION

Se rechaza HO

CAPACIDAD PARA EXPRESAR LOS
SENTIMIENTOS

Se acepta HO

GRADO DE APERTURA

Se acepta HO

MANEJO DE CONFL

ICTOS

Género Fem. vs. Masc.

COMPETIR Se rechaza HO
INTEGRAR Se acepta HO
TRANSIGIR Se acepta HO
EVADIR Se rechaza HO
COMPLACER

Se acepta HO
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CNA VS. UAM

LIDERAZGO

ORDENAR (BAJA TAREA-ALTA RELACION)

Se rechaza HO

CONVENCER (ALTA RELACION-BAJA TAREA)

Se acepta HO

PARTICIPAR (ALTA RELACION-BAJA TAREA)

Se acepta HO

DELEGAR (BAJA TAREA-BAJA RELACION)

Se rechaza HO

COMUNICACION

GENTE DE ACCION

Se acepta HO

GENTE DE METODO

Se acepta HO

RELACIONES HUMANAS

Se acepta HO

GENTE DE IDEAS

Se acepta HO

COMUNICACION INTERPERSONAL

AUTOPERCEPCION

Se acepta HO

ESCUCHAR

Se acepta HO

CLARIDAD DE EXPRESION

Se acepta HO

CAPACIDAD PARA EXPRESAR LOS
SENTIMIENTOS

Se acepta HO

GRADO DE APERTURA

Se acepta HO

MANEJO DE CONFLICTOS

COMPETIR Se acepta HO
INTEGRAR Se acepta HO
TRANSIGIR Se acepta HO
EVADIR Se acepta HO
COMPLACER

Se acepta HO
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CISEN VS. UAM

LIDERAZGO

ORDENAR (BAJA TAREA-ALTA RELACION) Se rechaza HO
CONVENCER (ALTA RELACION-BAJA TAREA) Se rechaza HO
PARTICIPAR (ALTA RELACION-BAJA TAREA) Se acepta HO

DELEGAR (BAJA TAREA-BAJA RELACION) Se rechaza HO

COMUNICACION INTERPERSONAL

AUTOPERCEPCION

Se rechaza HO

ESCUCHAR

Se rechaza HO

CLARIDAD DE EXPRESION

Se rechaza HO

CAPACIDAD PARA EXPRESAR LOS

SENTIMIENTOS

Se rechaza HO

GRADO DE APERTURA Se rechaza HO

MANEJO DE CONFLICTOS

COMPETIR Se acepta HO
INTEGRAR Se acepta HO
TRANSIGIR Se acepta HO
EVADIR Se acepta HO
COMPLACER

Se acepta HO
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SAT VS. UAM

LIDERAZGO

ORDENAR (BAJA TAREA-ALTA RELACION) Se rechaza HO
CONVENCER (ALTA RELACION-BAJA TAREA) Se acepta HO
PARTICIPAR (ALTA RELACION-BAJA TAREA) Se acepta HO

DELEGAR (BAJA TAREA-BAJA RELACION) Se acepta HO

MANEJO DE CONFLICTOS

COMPETIR Se acepta HO
INTEGRAR Se acepta HO
TRANSIGIR Se rechaza HO
EVADIR Se rechaza HO
COMPLACER Se acepta HO
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A&M VS. UAM

LIDERAZGO
A&M VS. UAM

ORDENAR (BAJA TAREA-ALTA RELACION) Se acepta HO
CONVENCER (ALTA RELACION-BAJA TAREA) Se rechaza HO
PARTICIPAR (ALTA RELACION-BAJA TAREA) Se rechaza HO

DELEGAR (BAJA TAREA-BAJA RELACION) Se acepta HO

COMUNICACION INTERPERSONAL
A&M VS. UAM
AUTOPERCEPCION Se acepta HO
ESCUCHAR Se acepta HO
CLARIDAD DE EXPRESION Se rechaza HO

CAPACIDAD PARA EXPRESAR LOS

SENTIMIENTOS Se acepta HO

GRADO DE APERTURA Se acepta HO
MANEJO DE CONFLICTOS

A&M VS. UAM

COMPETIR Se acepta HO

INTEGRAR Se acepta HO

TRANSIGIR Se acepta HO

EVADIR Se acepta HO

COMPLACER Se acepta HO
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4.11 CONCLUSIONES

Una vez que se realizaron las pruebas estadisticas correspondientes para dar
respuesta a las hipotesis y preguntas de investigacion, que se plantearon para la

presente investigacion, se ha llegado a las siguientes conclusiones:

De acuerdo con los ideales propuestos, los mandos medios y directivos de la
UAM(Rectoria General-Coordinacién General de Administracion) presentaron las
siguientes caracteristicas: en cuanto a su estilo de liderazgo mostraron ser
eficaces. Para el estilo de comunicacidon, mostraron ser gente de método, a
quienes les gustan los hechos, la organizacion , la estructuracion, las estrategias y
las tacticas, con una cierta tendencia a las relaciones humanas. En la
comunicacion interpersonal mostraron tener buena comunicacion, siendo capaces
de expresar los sentimientos pero solo hasta cierto grado de apertura. En cuanto
a su manejo de conflicto podemos decir que son transigentes aunque con un
grado de integracion contenido; son enormemente tolerantes (transigentes) en
sus relaciones con los demas, lo que refleja cierta actitud de conformismo y de
evasion para enfrentar las situaciones que se presentan en la organizacién a la
que pertenecen.

Con respecto a la cuestion del mejor estilo de direccion de entre los dos

géneros, las diferencias son minimas en el estilo de liderazgo siendo esta la Unica
variable en la que difieren, los hombres son ligeramente mas eficaces.

Para el grupo del Género Femenino, de acuerdo a las pruebas estadisticas, en
cuanto a la diferencias de sus medias, se acepta la hipdtesis nula para los estilos
de Liderazgo, Comunicacidon organizacional, Comunicacién interpersonal y Manejo
de conflictos, es decir, sus estilos de liderazgo y direccidon son iguales.

En el caso del grupo del Género Masculino, de acuerdo a las pruebas estadisticas,
en cuanto a la diferencias de sus medias, también se acepta la hipdtesis nula para
los estilos de Liderazgo, Comunicacién organizacional, Comunicacion interpersonal

y Manejo de conflictos, es decir, sus estilos de liderazgo y direccion son iguales.
428



En cuanto al estilo de liderazgo, con respecto al Género Femenino y Masculino,
existe una diferencia en los mandos medios y directivos de manera significativa,
en el estilo Delegar, pero no asi para los estilos Convencer, Ordenar y Participar.

I\\

A pesar de que el estilo del Género Femenino esta orientado al “convencimiento”;
y esto mismo se analiza con los resultados del Género Masculino, arrojando el

resultado de que esta orientado a la“participacion”.

De acuerdo a lo anterior, se puede verificar al ver el resultado de la prueba de
correlacion, que nos arroja correlaciones positivas medias considerables, en los
estilos Convencer, Ordenar y Participar, pero en el estilo Delegar las correlaciones
son débiles. La prueba de t- student nos da como resultado que las dos medias
de las muestras son homogéneas en los estilos Convencer, Ordenar y Participar, y
en el estilo Delegar son heterogéneas. Asi es como se concluye que en el estilo de
liderazgo se acepta la hipotesis de nula, en las variables Convencer, Ordenar y
Participar para los mandos medios y directivos de la UAM(Rectoria General-
Coordinacion General de Administracion).

Para el caso de la variable Delegar se rechaza la hipotesis nula para los mandos
medios y directivos de la UAM(Rectoria General-Coordinaciéon General de

Administracion).

En cuanto al estilo de Comunicaciéon, con respecto al Género Femenino vy
Masculino, existe una diferencia en los mandos medios y directivos de manera
significativa, en todas las variables. En este caso el estilo del Género Femenino
esta orientado a “la relaciones humanas”; y esto mismo se analiza con los
resultados del Género Masculino, arrojando el resultado de que esta orientado al

“método”.

De acuerdo a lo anterior, se puede verificar al ver el resultado de la prueba de

correlaciéon, que nos arroja correlaciones negativas medias considerables, en los
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estilos Accion, Método, Relaciones humanas e Ideas. La prueba de t- student nos
da como resultado que las dos medias de las muestras son heterogéneas. Asi es
como se concluye que en el estilo de comunicacién se rechaza la hipdtesis de
nula, para los mandos medios y directivos de la UAM(Rectoria General-

Coordinacién General de Administracion).

En cuanto al estilo de Comunicacion interpersonal, con respecto al Género
Femenino y Masculino, existe una diferencia en los mandos medios y directivos de
manera significativa, en el estilo Claridad de expresion, pero no asi para los estilos
Autopercepcién, Escuchar, Capacidad para expresar los sentimientos y Grado de
apertura. Para esto el estilo del Género Femenino esta orientado a una “mala
comunicacion”; y esto mismo se analiza con los resultados del Género Masculino,

arrojando el resultado de que esta orientado a una “buena comunicacion”.

De acuerdo a lo anterior, se puede verificar al ver el resultado de la prueba de
correlacion, que nos arroja correlaciones positivas medias considerables, en los
estilos Capacidad para expresar los sentimientos y Grado de apertura, pero en los
estilos Claridad de expresidn, Autopercepcion, Escuchar las correlaciones son
débiles. La prueba de t- student nos da como resultado que las dos medias de las
muestras son homogéneas en los estilos Autopercepcion, Escuchar, Capacidad
para expresar los sentimientos y Grado de apertura, y en el estilo Claridad de
expresion son heterogéneas. Asi es como se concluye que en el estilo de
comunicacion interpersonal se acepta la hipdtesis de nula, en las variables
Autopercepcién, Escuchar, Capacidad para expresar los sentimientos y Grado de
apertura para los mandos medios y directivos de la UAM(Rectoria General-
Coordinacién General de Administracion).

Para el caso de la variable Claridad de expresion se rechaza la hipétesis nula para
los mandos medios y directivos de la UAM(Rectoria General-Coordinacion General

de Administracion).
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En cuanto al estilo de Manejo de conflictos, con respecto al Género Femenino y
Masculino, existe una diferencia en los mandos medios y directivos de manera
significativa, en los estilos competir y evadir, pero no asi para los estilos Integrar,
Transigir y Complacer. Independientemente de que el estilo del Género Femenino
esta orientado a “competir”; y esto mismo se analiza con los resultados del
Género Masculino, arrojando el resultado de que esta orientado a “transigir”
aunque hay que hacer mencidon que el estilo integrar tiene una presencia

considerable.

De acuerdo a lo anterior, se puede verificar al ver el resultado de la prueba de
correlacion, que nos arroja correlaciones negativas medias considerables, en los
estilos Integrar y Complacer; asi como en los estilos Competir y Evadir. La prueba
de t- student nos da como resultado que las dos medias de las muestras son
homogéneas en los estilos Integrar, Transigir y Complacer, y para los estilos
Competir y Evadir son heterogéneas. Asi es como se concluye que en el estilo de
comunicacion interpersonal se acepta la hipotesis de nula, en las variables
Integrar, Transigir y Complacer para los mandos medios y directivos de la
UAM(Rectoria General-Coordinacién General de Administracion).

Para el caso de las variables Competir y Evadir se rechaza la hipétesis nula para
los mandos medios y directivos de la UAM(Rectoria General-Coordinacion General

de Administracion).

CNA, CISEN, SAT y A&M vs. UAM

En el estilo de liderazgo, con respecto a la CNA vs. UAM, existe una diferencia en
los mandos medios y directivos de manera significativa, en el estilo Delegar, pero
no asi para los estilos Convencer, Ordenar y Participar.

La prueba de t- student nos da como resultado que las dos medias de las

muestras son homogéneas en los estilos Convencer, Ordenar y Participar, y en el
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estilo Delegar son heterogéneas. Asi es como se concluye que en el estilo de
liderazgo se acepta la hipotesis de nula, en las variables Convencer, Ordenar y
Participar para los mandos medios y directivos de la CNA vs. UAM.

Para el caso de la variable Delegar se rechaza la hipotesis nula para los mandos

medios y directivos de la CNA vs. UAM.

En cuanto al estilo de Comunicacion, con respecto a la CNA vs. UAM, no existe
una diferencia en los mandos medios y directivos de manera significativa, en
todas las variables.

La prueba de t- student nos da como resultado que las dos medias de las
muestras son homogéneas. Asi es como se concluye que en el estilo de
comunicacion se acepta la hipdtesis de nula, para los mandos medios y directivos
de la CNA vs. UAM.

En cuanto al estilo de Comunicacion interpersonal, con respecto a la CNA vs.
UAM, no existe una diferencia en los mandos medios y directivos de manera

significativa.

La prueba de t- student nos da como resultado que las dos medias de las
muestras son homogéneas en los estilos Autopercepcion, Escuchar, Capacidad
para expresar los sentimientos, Grado de apertura y Claridad de expresion. Asi es
como se concluye que en el estilo de comunicacion interpersonal se acepta la

hipotesis de nula, en todas las variables para la CNA vs. UAM

En cuanto al estilo de Manejo de conflictos, con respecto a la CNA vs. UAM, no
existe una diferencia en los mandos medios y directivos de manera significativa,
en los estilos competir y evadir, Integrar, Transigir y Complacer.

La prueba de t- student nos da como resultado que las dos medias de las

muestras son homogéneas en los estilos Integrar, Transigir, Complacer, Competir
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y Evadir. Asi es como se concluye que se acepta la hipotesis de nula, para los

mandos medios y directivos de la CNA vs. UAM.

En el estilo de liderazgo, con respecto al CISEN vs. UAM, existe una diferencia en
los mandos medios y directivos de manera significativa, en el estilo Ordenar,
Convencer y Delegar, pero no asi para el estilo Participar.

La prueba de t- student nos da como resultado que las dos medias de las
muestras son homogéneas en el estilo Participar, y en los estilos Convencer,
Ordenar y Delegar son heterogéneas. Asi es como se concluye que en el estilo de
liderazgo se acepta la hipotesis de nula, en la variable Participar para los mandos
medios y directivos del CISEN vs. UAM.

Para el caso de las variables Convencer, Ordenar y Delegar se rechaza la hipdtesis

nula para los mandos medios y directivos del CISEN vs. UAM.

En cuanto al estilo de Comunicacién interpersonal, con respecto a la CNA vs.
UAM, existe una diferencia en los mandos medios y directivos de manera

significativa.

La prueba de t- student nos da como resultado que las dos medias de las
muestras no son homogéneas en todos los estilos. Asi es como se concluye que
en el estilo de comunicacion interpersonal se rechaza la hipétesis de nula, en

todas las variables para el CISEN vs. UAM

En cuanto al estilo de Manejo de conflictos, con respecto a la CNA vs. UAM, no
existe una diferencia en los mandos medios y directivos de manera significativa,
en todos los estilos.

La prueba de t- student nos da como resultado que las dos medias de las
muestras son homogéneas en todos los estilos. Asi es como se concluye que se
acepta la hipdtesis de nula, para los mandos medios y directivos de la CNA vs.

UAM.
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En el estilo de liderazgo, con respecto al SAT vs. UAM, existe una diferencia en los
mandos medios y directivos de manera significativa, en el estilo Ordenar, pero no
asi para los estilos Convencer, Delegar y Participar.

La prueba de t- student nos da como resultado que las dos medias de las
muestras son homogéneas en los estilos Convencer, Delegar y Participar, y en el
estilo Ordenar son heterogéneas. Asi es como se concluye que en el estilo de
liderazgo se acepta la hipdtesis de nula, en las variables Convencer, Delegar y
Participar para los mandos medios y directivos del SAT vs. UAM.

Para el caso de la variable Ordenar se rechaza la hipdtesis nula para los mandos

medios y directivos del SAT vs. UAM.

En cuanto al estilo de Manejo de conflictos, con respecto al SAT vs. UAM, no
existe una diferencia en los mandos medios y directivos de manera significativa,
en los estilos Competir, Integrar y Complacer, donde existe diferencia es en los
estilos Transigir y Evadir.

La prueba de t- student nos da como resultado que las dos medias de las
muestras son homogéneas en los estilos Competir, Integrar y Complacer. Asi es
como se concluye que se acepta la hipotesis de nula, para los mandos medios y
directivos del SAT vs. UAM.

Pero no asi para los estilos Transigir y Evadir, en los cuales se rechaza la hipdtesis

nula para los mandos medios y directivos del SAT vs. UAM.

En el estilo de liderazgo, con respecto a A&M vs. UAM, existe una diferencia en
los mandos medios y directivos de manera significativa, en el estilo Convencer y
Participar, pero no asi para el estilo Ordenar y Delegar.

La prueba de t- student nos da como resultado que las dos medias de las
muestras son homogéneas en los estilos Ordenar y Delegar, y en los estilos

Convencer y Participar son heterogéneas. Asi es como se concluye que en el estilo
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de liderazgo se acepta la hipdtesis de nula, en las variables Ordenar y Delegar
para los mandos medios y directivos del A&M vs. UAM.
Para el caso de las variables Convencer y Participar se rechaza la hipdtesis nula

para los mandos medios y directivos de A&M vs. UAM.

En cuanto al estilo de Comunicacion interpersonal, con respecto a A&M vs. UAM,
existe una diferencia en los mandos medios y directivos de manera significativa,
en el estilo Claridad de expresion, pero no asi en los estilos Autopercepcion,

Escuchar, Capacidad para expresar los sentimientos y Grado de apertura.

La prueba de t- student nos da como resultado que las dos medias de las
muestras no son homogéneas en todos el estilo Claridad de expresion. Asi es
como se concluye que en el estilo de comunicacién interpersonal se rechaza la
hipdtesis de nula, en todas esta variables para A&M vs. UAM

Para los estilos Autopercepcion, Escuchar, Capacidad para expresar los
sentimientos y Grado de apertura, se acepta la hipdtesis nula, es decir son

homogéneas sus medias.

En cuanto al estilo de Manejo de conflictos, con respecto a la CNA vs. UAM, no
existe una diferencia en los estilos de los mandos medios y directivos de manera
significativa.

La prueba de t- student nos da como resultado que las dos medias de las
muestras son homogéneas en todos los estilos. Asi es como se concluye que se

acepta la hipétesis de nula, para los mandos medios y directivos de A&M vs. UAM.

La suposicion de que los hombres son mejores por sobre las mujeres es

engafosa, en primer lugar porque es una creencia creada en parte por factores
que histéricamente han sido los predominantes y que se ha visto reforzada, en
algunos casos, por la cultura de cada region; en segundo lugar porque las

diferencias que pudiera haber entre géneros no podria establecer cual de los dos
435



es mejor porque estariamos fijando un valor que serviria como ideal, esto puede
ser contraproducente por que si consideramos los estandares tomados como
ideales se puede identificar que, no en todas las variables analizadas, los mandos
medios y directivos de la UAM obtienen en sus cuestionarios de autodiagndstico
calificaciones cercanas al ideal. Pero no podriamos considerar que los estilos de
direccién de éstos mando medios y directivos sean deficientes. Por una parte,
Kenneth Blanchard y Paul Hersey advierten acerca de las limitaciones de su
modelo en la practica y de los factores situacionales que influyen en un
determinado estilo de direccion. Por otra parte, si tomamos en consideracion que
son dirigentes en una organizacion de caracter publico, en donde los objetivos y
metas difieren de manera significativa con relacién a los conocidos habitualmente
en organizaciones lucrativas, entonces podremos entender este comportamiento.
Este estudio revela la complejidad para aislar los rasgos individuales que permitan
distinguir especificamente las diferencias entre mujeres y hombres, y las teorias
existentes hasta ahora sélo pueden indicar de manera limitada algunos rasgos
basicos para su comprension.

Lo que no nos indican completamente las teorias existentes es que habilidades de
direccién podrian ser mas eficaces en ciertas situaciones, es decir, si un directivo
se manifiesta, por ejemplo, evasivo en diferentes grados para diferentes
situaciones y al final consigue los objetivos que tiene fijados entonces, écual seria
el /deal de la variable evadir? La respuesta es compleja porque se tiene que partir
de un supuesto (el ideal de cada variable) para poder realizar las mediciones y
realizar los comparativos, esta premisa es necesaria para poder establecer
hipdtesis y para mantener una referencia, pero limita las opciones y hace menos
flexible el estudio de los procesos de direccion. Si pensaramos en establecer un
ideal inmutable entonces se restringiria la capacidad de direccion debido a la
responsabilidad que involucra el liderazgo y a la extensa banda de decisiones y

situaciones prevalecientes en la organizacion.
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Podria no haber un perfil ideal, pues el perfil dependeria de la situacion y de lo
que cada directivo pretende conseguir; o tal vez si haya un perfil ideal, 0 mejor
dicho, multitud de perfiles, para diferentes variables, en diferentes situaciones.
Desde un enfoque contextual no existe un estilo ideal; lo que para un tipo de
situacion podria ser adecuado, para otro tipo de situacidon podria ser inadecuado.
Debido a lo anterior, no podemos inclinarnos por un liderazgo participativo o uno
autoritario porque se necesitan de ambos, integrados a su vez, en un concepto de
liderazgo compartido y alternativo.

Esta investigacion fue hecha exclusivamente con los mandos medios y directivos de
la UAM(Rectoria General-Coordinacion General de Administracion, por lo tanto no
refleja la totalidad del universo tanto de la UAM, como de las unidades de trabajo,
ya que esta se componen de subordinados también, sujetos a los que no se les
aplicaron los cuestionarios para confirmar los estilos de liderazgos encontrados, asi
es que, para tener una mayor certeza en cuanto a los estilos de liderazgo, en las

futuras investigaciones es necesario aplicar cuestionarios a los subordinados.

Se concluye que el tipo de liderazgo ejercido entre las empresas publicas asi como
con la empresa privada analizadas en esta investigacién no es homogéneo. De la
misma forma se llega a la conclusion de que el manejo del conflicto y la
comunicacion, varian significativamente, entonces no son homogéneos con los
ejercidos entre estas organizaciones.

Debido tal vez a que cada organizacién especialmente las publicas estan en
procesos de reestructuracion fuertes, y cada una debe aplicar sus estilos liderazgo

de manera a como se lo exige la situacion particular.
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ANEXO 1

ESTILOS DE LIDERAZGO AUTODIAGNOSTICO

SITUACION:

Sus subordinados no estan respondiendo Ultimamente a su conversacion
amistosa y obvia preocupacion por su bienestar. El rendimiento de sus
subordinados desciende rapidamente.

1 ACCIONES ALTERNATIVAS. Este lider haria lo siguiente:

A) Insista en el uso de procedimientos uniformes y en la necesidad del
cumplimiento de las tareas.

B) Esté disponible para tratar los asuntos pero no presione para participar en
la discusion.

C) Hable con los subordinados y luego establezca los objetivos.

D) No intervenga intencionalmente.

SITUACION:

El rendimiento observable de su grupo estd aumentando. Usted ha estado
haciendo lo posible por asegurarse de que todos los miembros conozcan sus
responsabilidades y sus niveles de rendimiento que de ellos se esperan.

> ACCIONES ALTERNATIVAS. Este lider haria lo siguiente:

A) Inicie una interaccién amistosa, pero continle asegurandose que todos los
miembros estén al tanto de sus responsabilidades y de los niveles de
rendimientos que ellos se esperan.

B) No realice ninguna accién determinada.

C) Haga lo que pueda para que el grupo se sienta importante e involucrado en
los asuntos de la empresa.
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D) De importancia a las tareas y fechas limite.

SITUACION:

Los miembros de su grupo no pueden solucionar un problema por si solos.
Normalmente usted los ha dejado solos. El rendimiento y las relaciones
interpersonales han sido buenas.

ACCIONES ALTERNATIVAS. Este lider haria lo siguiente:

A) Trabaje con el grupo y trate de solucionar los problemas.

B) Deje que el grupo resuelve solo.

C) Actue rapida y firmemente para corregir la situacion y dirigir al grupo.

D) Anime al grupo para que trabaje en el problema y esté a su disposicion para
cualquier discusion.

SITUACION:

Usted estd considerando un cambio, sus subordinados tienen excelentes
antecedentes de logros. Ellos respetan la necesidad de cambio.

ACCIONES ALTERNATIVAS. Este lider haria lo siguiente:

A) Permita que el grupo se involucre en el desarrollo del cambio, pero no sea
demasiado autoritario.

B) Anuncie los cambios y luego haga que se cumplan bajo una estrecha
supervision.

C) Permita al grupo que formule su propia direccion.

D) Incorpore las recomendaciones del grupo, pero dirigiendo usted mismo el
cambio.
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SITUACION:

El rendimiento de su grupo se ha deteriorado en los Ultimos meses. Los
miembros no se preocupan por lograr los objetivos. La redefinicion de los
roles y responsabilidades ha ayudado en el pasado. Han necesitado que se
les recuerde continuamente que tienen que cumplir con sus tareas a tiempo.

ACCIONES ALTERNATIVAS. Este lider haria lo siguiente:

A) Permita que el grupo formule su propia direccion.

B) Incorpore la solucion a las recomendaciones del grupo, pero vigilando que se
alcancen los objetivos.

C) Redefina los roles y responsabilidades y supervise estrictamente.

D) Permita que el grupo se involucre en la determinacion de los roles y
responsabilidades pero no sea demasiado autoritario.

SITUACION:

Usted entra a ocupar una posicidon en la organizacién donde las operaciones
son eficientes. El administrador anterior controla estrictamente la situacion.
Usted quiere mantener una situacion productiva, pero desearia comenzar a
humanizar el ambiente.

ACCIONES ALTERNATIVAS. Este lider haria lo siguiente:

A) Haga lo que pueda para que el grupo se sienta importante e involucrado en
los asuntos.

B) Participar con el grupo en el desarrollo del cambio pero dejar que los
miembros organicen la realizacion.

C) Mostrarse dispuesto a hacer los cambios recomendados, pero manteniendo el
control de la realizacion de los mismos.

D) Evitar la confrontacion, dejando las cosas como estan.
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SITUACION:

Este lider esta considerando algunos cambios importantes en su estructura
organizativa. Miembros del grupo han hecho sugerencias sobre la necesidad
de cambio. El grupo ha sido productivo y ha demostrado flexibilidad en sus
operaciones.

ACCIONES ALTERNATIVAS. Este lider haria lo siguiente:

A) Definir el cambio y supervisarlo estrictamente.

B) Participar con el grupo en el desarrollo del cambio pero dejar que los
miembros organicen la realizacion.

C) Mostrarse dispuesto a hacer los cambios recomendados, pero manteniendo el
control de la realizacion de los mismos.

D) Evitar la confrontacion, dejando las cosas como estan.

SITUACION:

El rendimiento del grupo y sus relaciones interpersonales son buenas. Este
lider, se siente algo inseguro por su falta de direccidn del grupo.

ACCIONES ALTERNATIVAS. Este lider haria lo siguiente:

A) Dejar el grupo solo.

B) Discutir la situacion con el grupo y luego iniciar con él mismo los cambios
necesarios.

C) Tomar medidas para dirigir a los subordinados para que trabajen de una
manera determinada.

D) Mostrar que respalda al grupo en la discusion de la situaciéon, pero sin ser
demasiado autoritario.
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SITUACION:

Este lider ha sido nombrado por su superior jefe de un grupo que ha tardado
bastante en presentar sus recomendaciones respecto a la ejecucion de ciertos
cambios. El grupo ademas no sabe con claridad cuales son sus objetivos. La
asistencia a las sesiones han sido escasas. Sus reuniones se han convertido

g Ccasi en fiestas sociales. Sin embargo, potencialmente tienen el talento
necesario para ayudar.

ACCIONES ALTERNATIVAS. Este lider haria lo siguiente:

A) Dejar que el grupo busque solo las soluciones a sus problemas.

B) Incorporar a la solucién las recomendaciones del grupo, pero vigilar que se
alcancen los objetivos.

C) Redefinir los niveles de calidad y supervisar cuidadosamente.

D) Permitir que el grupo intervenga en la determinacion de los objetivos, pero sin
ser demasiado autoritario.

SITUACION:

Los subordinados, normalmente capaces de responsabilizarse, no estan
respondiendo a la reciente redefinicion de niveles de calidad del lider. .

ACCIONES ALTERNATIVAS. Este lider haria lo siguiente:
10

A) Permitir que el grupo intervenga en la redefinicién de los niveles de calidad,
pero sin tomar en sus manos el control.

B) Redefinir los niveles de calidad y supervisar cuidadosamente.

C) Evitar la confrontacion a través de no aplicar presion; dejar la situacion sin
intervenir.

D) Incorporar a la solucién las recomendaciones del grupo, pero vigilar que se
alcancen los niveles de calidad.
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SITUACION:

Este lider ha sido ascendido a una nueva posicion. El jefe anterior no se
involucraba en los asuntos del grupo. El grupo ha manejado bien sus tareas
y la direccién. Las interrelaciones del grupo son buenas.

11 ACCIONES ALTERNATIVAS. Este lider haria lo siguiente:

A) Tomar medidas para dirigir a los subordinados hacia trabajar de una manera
bien determinada.

B) Hacer que los subordinados se vean involucrados en la toma de decisiones y
reforzar las buenas contribuciones.

C) Discutir el rendimiento previo con el grupo y luego examinar la necesidad de
practicas nuevas.

D) Continuar dejando solo al grupo.

SITUACION:

Informacidn reciente indica que existen algunas dificultades internas entre los
subordinados. El grupo tiene antecedentes notables por sus logros. Los
miembros han logrado efectivamente objetivos de largo alcance. Han trabajado
en armonia durante el afio anterior. Todos estan bien capacitados para la tarea.

ACCIONES ALTERNATIVAS. Este lider haria lo siguiente:

A) Intentar con los subordinados la solucidn propuesta por el lider mismo y
examinar la necesidad de nuevas practicas.

B) Permitir que los miembros del grupo encuentren solos las soluciones.

C) Actuar rapida y firmemente para corregir y dirigir.

D) Participar en la discusion del problema proporcionando apoyo a los
subordinados.
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ANEXO 2

Modelo Tridimensional del Dirigente
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ANEXO 3
(Cuestionario De Tomas Kilman)

INSTRUCCIONES

Considere las situaciones en las que encuentre que sus deseos difieren de los de
otra persona. Cémo responde usted generalmente a dichas situaciones?

En las paginas siguientes encontrara usted varias afirmaciones que describen
posibles comportamientos al reaccionar ante estas diferencias. Para cada par de
enunciados, favor de circular UNA SOLA LETRA (12 A 6 12 B) que corresponda a
la afirmacién que sea mas caracteristica de su comportamiento o creencia.

En muchos casos, ni el enunciado A ni el B serian muy representativos de su
comportamiento, pero en este caso, favor de escoger aquél que describa mejor la
reaccion que mas probablemente tendria usted.

1. A. En ocasiones dejo a otros la responsabilidad de resolver el problema.
B. En lugar de negociar sobre los aspectos que no estamos de acuerdo,
yo trato de enfatizar los puntos en los que si estamos de acuerdo.

2. A. Trato de encontrar una soluciéon en que ambos cedamos.
B. Intento manejar todos mis intereses de la otra persona.

3. A. Habitualmente intento alcanzar mis metas con firmeza.
B. Intento apaciguar los sentimientos de la otra persona y conservar
nuestra relacion.

4. A. Trato de encontrar una solucién en que ambos cedamos.
B. Algunas veces sacrifico mis propios deseos por los deseos de la otra
persona.
5. A. Conscientemente busco la ayuda de la otra persona para encontrar

una solucion.

B. Trato de hacer lo que sea necesario para evitar tensiones inutiles.
6. A. Trato de evitar crearme una situacion desagradable.

B. Trato de triunfar en mi postura.

7. A. Trato de posponer el asunto hasta que tenga tiempo para pensarlo.
B. Renuncio en ciertos puntos para ganar en otros.
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A. Generalmente soy firme en la persecucion de mis metas.
B. Intento expresar abiertamente todas las preocupaciones y problemas
de inmediato.

A. Siento que siempre vale la pena preocuparse por las diferencias.
B. Me esfuerzo por ganar el argumento.

10.A. Soy firme para lograr mis metas.

11.A.

12.A.

13.A.

14.A.

15.A.

B. Intento encontrar una resolucién en que ambos cedamos.

De inmediato intento sacar a luz todos los intereses y problemas.
B. Intento apaciguar los sentimientos de la otra persona y conservar
nuestra relacion.

En ocasiones evito expresar opiniones que puedan crear controversia.
B. Intento por encontrar una solucidén en que ambos cedamos.

Propongo transigir.
B. Presiono para dejar bien clara mi opinion.

Le explico mis ideas a la otra persona y le pido que explique las
suyas.
B. Intento Demostrar a la otra persona la ldgica y beneficios de mi
postura.

Intento apaciguar los sentimientos de la otra persona y conservar

nuestra relacion.

16.A.

17.A.

18.A.

19.A.

B. Intento hacer lo que sea necesario para evitar tensiones.

Trato de no lastimar los sentimientos de la otra persona.
B. Intento convencer a la otra persona de los méritos de mi postura.

Usualmente persigo mis metas con firmeza.
B. Intento hacer lo que sea necesario para evitar tensiones inutiles.

Dejo que la otra persona sostenga su punto de vista, si esto la hace
feliz.

B. Dejo que la otra persona gane algunos argumentos si me permite
ganar a mi en los mios.

De inmediato intento sacar a la luz todos los intereses y problemas.
B. Intento posponer los problemas hasta que he tenido tiempo de
pensar.
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20.A.

21.A.

22.A.

23.A.

24.A.

25.A.

26.A.

27.A.

28.A.

29.A.

30.A.

De inmediato intento tratar nuestras diferencias.
B. Intento encontrar una justa combinacidon de puntos ganados y
perdidos para ambos.

Al abordar las negociaciones intento ser considerado hacia los
deseos de la otra persona.

B. Siempre me inclino a tener una abierta discusion del problema.

Intento encontrar una postura intermedia entre su opinion y la mia.
B. Afirmo mis deseos.

Con frecuencia me interesa satisfacer todos nuestros deseos.
B. En ocasiones dejo que otros asuman la responsabilidad de resolver
el problema.

Si la opinion de la otra persona parece ser muy importante para él,
intentaria cumplir con sus deseos.
B. Intento hacerlo transigir.

Intento mostrarle la logica y beneficios de mi persona.
B. Al abordar las negociaciones, intento ser considerado hacia los
deseos de la otra persona.
Propongo que ambos transijamos.
B. Casi siempre me interesa satisfacer todos nuestros deseos.

En ocasiones evito asumir posturas que puedan crear controversia.
B. Dejo que la otra persona sostenga sus puntos de vista, si esto la hace
feliz.

Usualmente persigo mis metas con firmeza.
B. Usualmente busco la ayuda de la otra persona para encontrar una
solucién.

Propongo que ambos transijamos.
B. Siento que no siempre vale la pena preocuparse por las diferencias.

Intento no lastimar los sentimientos de la otra persona.

B. Siempre comparto el problema con la otra persona con el fin de
llegar a una solucion.
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ANEXO 4

Tabulacion del Cuestionario T.K. 2

COMPETIR INTEGRAR TRANSIGIR EVADIR COMPLACE
R
100% 12 12 12 12
11 11 11 11
A 10 12 10 10 10
L 11 9 9
T 8
@)
95%
2 9 10
5 9 8 7
%
80%
8
9
7 8 6
70%
7
M| 60%
E 6 8
D 6
I 7 5
O | 50%
5
7
5140%
0
% 4
4 6 5
30%
6 5
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5
2 4 3
B| 10%
A 4
] 3 3
@) 1 2 2 2 2
0 1 1 1 1
2
5 0 0 0 0

ANEXO 5
INVENTARIO DE LOS ESTILOS DE COMUNICACION

Este Inventario le ofrece una oportunidad para hacer un estudio objetivo
del grado y estilo de comunicacidn en sus relaciones interpersonales. Le ayudara
a comprender mejor el como presenta y usa usted instrumentalmente su
comunicacion con las personas, en sus contactos Yy actividades diarias.
Encontrard, que hace este estudio, que no solo es interesante, sino de gran ayuda
para usted mismo.

INSTRUCCIONES:
Las preguntas se refieren a personas que son miembros de su equipo de trabajo:

Por favor, conteste cada pregunta tan rapido como pueda de acuerdo con lo que
siente en el momento que responde (no de manera como sentia la semana
pasada o como solia sentir antes).

No consulte a nadie mientras responde este inventario. Puede discutirlo con
alguien después de que lo haya completado. Recuerde que el valor de este
formulario perdera si usted cambia cualquier respuesta durante o después de la
discusion con otra persona.

Son necesarias sus respuestas sinceras. Por favor sea franco en sus
contestaciones, ya que sus respuestas seran confidenciales.

Use los siguientes ejemplos como practica. Dibuje una marca (X) en una de las
tres lineas de la derecha para mostrar cdmo esta pregunta se aplica a su
situacion.
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SI No
(USUALMENT | (Muy RARAS A VECES
E) VECES)

éle es  facil

puntos de vista a los demas?

¢Escuchan los otros su punto

de vista?

La columna de SI debe usarse cuando la pregunta acontece la mayoria de las
veces o0 usualmente. La columna del NO debe usarse cuando la pregunta puede
responderse cuando acontece raras veces o nunca. La columna A VECES debe
usarse solo cuando usted definitivamente no puede responder SI 6 NO. Use esta

columna lo menos posible.

Lea cuidadosamente cada pregunta. Si no puede dar la respuesta exacta a la
pregunta, conteste lo mejor que pueda pero esté seguro de contestar cada
pregunta. No existen respuestas correctas o equivocadas. Conteste de acuerdo al

modo como usted sienta en el momento presente.

Recuerde que al contestar las preguntas, éstas no se refieren a los miembros de

su familia.

S No
(Muy RARAS A VECES
(USUALMENTE) VECES)

1. En la conversacidn surgen sus
palabras de la manera como usted

quiera.

2. ¢Cuando se le pregunta algo que no
esta claro pide a su interlocutor que
explique lo que quiso decir?
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3. éCuando se trata de explicar algo las
otras personas tienen la tendencia a
“poner en su boca”, es decir, a explicar
lo que usted dijo?

4. ¢Asume simplemente que las otras
personas conozcan lo que usted trata
de decir sin que usted explique lo que
realmente quiso decir?

5. ¢Pide siempre a la otra persona que
le diga a usted cdmo siente o qué
piensa ella del asunto que usted trata
de ponerle?

6. ¢éLe es dificil hablar con otras
gentes?

7. ¢En la conversacion, habla de las
cosas que son de interés para ambos
(usted y la otra persona).

8. ¢Encuentra dificil expresar sus ideas
cuando difieren de las que tienen los
que la rodean?

9. ¢En la conversacion, trata de
ponerse ‘“los zapatos de la otra
persona”, es decir, en el lugar de ella?

10. ¢En la conversacion, tiene la
tendencia a hablar mas que la otra
persona?

11. ¢Estd consciente de cdmo su tono
de voz puede afectar a los otros?
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12. ¢Se reprime de decir algo que sabe
que soélo herira a los otros, o hara el
asunto peor?

13. ¢éle es dificil aceptar criticas
constructivas de parte de los demas?

14. ¢Cuando alguien ha herido sus
sentimientos, discute el asunto con él
(ella)?

15. ¢Pide excusas posterior-mente al
otro, cuando pudiera haber herido los
sentimientos de él (ella)?

16. éLe incomoda mucho que alguien
esté en desacuerdo con usted?

17. iLe es dificil pensar licidamente
cuando esta enojado con alguien?

18. éFracasa su mostrar su desacuerdo
con otros porque se siente temeroso
de que ellos se enojen?

19. ¢Cudndo surge un problema entre
usted y otra persona, puede discutirlo
sin enojarse?

20. (¢Esta satisfecho de la manera
como arregla sus diferencias con los
otros?

21. ¢Se enfurrufa y pone mala cara
cuando alguien lo molesta?

22. ¢Se torna muy incomodo cuando
alguien le hace un cumplido?
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23. {Generalmente puede confiar en
las personas?

24. ¢le es dificil dar cumplidos vy
alabanzas a los demas?

25. ¢Trata deliberadamente de ocultar,
callar, disimular, reservar sus propias
faltas a los demas?

26. ¢Ayuda a los otros para que le
comprendan diciendo cémo piensa,
siente y cree usted?

27. ¢iLe es dificil confiarse de los
demas?

28. ‘tiene tendencia a cambiar la
conversacion cuando sus sentimientos
se mezclan en una discusion?

29. ¢en la conversacion, deja que la
otra persona termine de hablar antes
que usted intervenga en lo que esta
diciendo ella?

30. ¢Nota que no pone atencion

cuando esta conversando con otros?

31. ¢Trata siempre de captar el
significado de lo que se dice, cuando
alguien esta hablando?

32. éCuando usted habla con otros
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muestran que estan escuchando?

33. ¢En una discusion le es dificil ver
las cosas desde el punto de vista de la
otra persona?

34. En la conversacién, puede notar la
diferencia entre lo que una persona
esta diciendo y lo que ella puede estar
sintiendo?

35. ¢Puede estar escuchando a los
otros cuando realmente no lo esta?

36. ¢Cuando habla, se da cuenta de
cdmo los otros reaccionan a lo que
usted esta diciendo?

37. éSiente que los demas quisieran
que usted fuera un tipo de persona
diferente de lo que es?

38. ¢Comprenden los demas los
sentimientos de usted?

39. éLe hacen comentarios los demas
de que usted pretende estar siempre
en lo correcto?

40. ¢Admite que se equivoca cuando
sabe que se equivoca sobre algo?
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ANEXO 6
ESTILOS DE COMUNICACION
INTRODUCCION:

Elija, en cada grupo de dos caracteristicas, la que corresponda mejor a su
personalidad. Las caracteristicas de un grupo dado no se excluyen la una a la
otra. Haga su eleccion lo mas espontanea posible. No hay aqui una respuesta
errénea.

1.- Me gusta la accién
2.- Trato los problemas metddicamente

3.- Pienso que el trabajo de equipo es mas eficaz que el trabajo individual
4.- Me gusta mucho la novedad

5.- Me interesa mas el futuro que el pasado
6.- Me gusta trabajar con otras personas

7.- Me gusta asistir a las reuniones de grupo bien organizadas
8.- Atribuyo una gran importancia a los plazos establecidos

9.- No soporto dejar las cosas para mafana, para mas tarde
10.- Pienso que las nuevas ideas deben ser probadas antes de aplicarlas

11.- Me gusta la emulacién que crean las relaciones con otros colegas
12.- Estoy siempre a la blsqueda de nuevas posibilidades

13.- Me interesa fijar mis propios objetivos
14.- Cuando emprendo una tarea, me gusta llevarla a término

15.- Trato de comprender lo mejor posible las emociones de la gente
16.- Cuando estoy en desacuerdo con mi entorno, no dudo en hacerlo
saber.
17.- Me gusta recibir apreciaciones sobre mi trabajo
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18.- Encuentro el método del paso a paso muy eficaz

19.- Pienso que percibo bastante bien la psicologia de las personas
20.- Me gusta la busqueda de soluciones creativas a los problemas

21.- Hago constantemente extrapolaciones y proyecciones
22.- Soy sensible a las necesidades de los otros

23.- La planificacion es la clave del éxito
24.- Me pongo impaciente cuando las deliberaciones duran mucho tiempo.

25.- Sé permanecer en calma cuando estoy bajo presion
26.- Atribuyo un gran valor a la experiencia

27.- Escucho a la gente
28.- Dicen que reacciono rapidamente

29.- Atribuyo una importancia capital a la cooperacién
30.- Hago uso de la légica para juzgar diferentes posibilidades

31.- Me gusta hacer varios trabajos simultaneamente
32.- Me interrogo siempre

33.- Aprendo por experiencia
34.- Pienso que sé dominar mis emociones

35.- Sé prever las reacciones eventuales a ciertas decisiones
36.- No me gustan los detalles

37.- El andlisis debe siempre preceder a la accion
38.- Soy capaz de juzgar el ambiente que reina en el seno de un grupo

39.- Tengo tendencia a emprender los trabajos y a no terminarlos
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40.- Me siento capaz de tomar decisiones
41.- Busco las tareas dificiles
42.- Tengo muy en cuenta la observacién y los datos

43.- Expreso francamente mis sentimientos
44.- Me gusta concebir nuevos proyectos

45.- Me gusta mucho leer
46.- Creo poder ‘aceitar los engranajes’

47.- Me gusta no tener que ocuparme de mas de una cuestién a la vez
48.- Me gusta obtener resultados

49.- Me alegra aprender a conocer mejor a otras personas
50.- Me gusta la variedad

51.- Los hechos hablan por ellos mismos
52.- Utilizo lo mas posible mi imaginacién

53.- Los trabajos de largo aliento me impacientan
54.- Mi pensamiento esta siempre en actividad

55.- Las grandes decisiones deben ser tomadas con prudencia
56.- Creo firmemente que la colaboracion se impone para la ejecucion de un
trabajo.

57.- En general, tomo las decisiones sin reflexionar demasiado
58.- Las emociones son fuente de problemas

59.- Me gusta tener el afecto de mis colegas
60.- Veo rapidamente las vinculaciones légicas

61.- Pruebo mis ideas nuevas sobre otras personas
62.- Creo en los métodos cientificos
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63.- Me gusta que las cosas se hagan
64.- Las buenas relaciones son indispensables

65.- Soy impulsivo
66.- Acepto que las personas sean diferentes unas de otras

67.- La comunicacion es, en si misma, un fin
68.- Me gusta la competencia intelectual

69.- Me gusta organizar
70.- Paso, a menudo, de una tarea a otra

71.- Resulta creativo hablar y trabajar con otras personas
72.- Es esencial afirmarse

73.- Me gusta jugar con las ideas
74.- No me gusta perder mi tiempo

75.- Me gusta hacer aquello que sé hacer bien
76.- Aprendo estando en contacto con otros

77.- Encuentro los principios abstractos interesantes y agradables
78.- Tengo la paciencia de ocuparme de los detalles

79.- Me gustan las declaraciones breves, que van directamente al punto
80.- Tengo confianza en mi mismo.
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