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Debido  a que hoy en día  las  recientes  experiertcias en las  Organizaciones de 
nuestro  país,  han  mostrado  una  gran  dinámica de carnbios; se requiere  actualmente 
que los futuros o ya  existentes  mandos  medios y directivos de todo  tipo  de 
Organización,  cuenten  con  las  habilidades  gerenciales  necesarias  para el mejor 
desempeño  de  su  labor. 

Por lo tanto, considerando el apremio  que  las  Organizaciones  tienen  por  disponer 
de los directivos  idóneos,  funcionarios  de  los  sectores  público o privado,  con  cargos  de 
mandos  medios,  gerencia  media o superior; en la  presente  investigación  la  cual  hemos 
titulado “Análisis de Cambios  en los Estilos de Liderazgo, Comunicación y Manejo 
de  Conflictos de los funcionarios  de  Comisión Nacional del Agua” trataremos el 
tema  de  algunos de los elementos  que  integran La función  directiva: liderazgo, 
comunicación y negociación, a  partir del análisis  de los resultados de autoevaluación 
obtenidos  por los directivos  y  mandos  medios  que  participaron en los diplomados de 
Desarrollo de Habilidades Administrativas y Gerenciales o diplomado  de Administración 
y Mejora Continua impartidos en el /NAP, y los cuales  además  forman  parte de un 
organismo  descentralizado  como lo es  la  dependencia “Comisión Nacional del Agua”. 

Así  pues,  dicho  trabajo de investigación lo hemols estructurado  inicialmente  con 
la  presente  introducción,  tres  capítulos,  una  cuarta  parte  donde  se  presentan los anexos 
y  finalmente  la bibliografía empleada. 

Primeramente,  presentamos el Marco  Teórico  de  nuestra  investigación el cual  se 
ha dividido en dos partes:  marco  referencia1  y  marco  conceptual,  por lo que en el 
capitulo uno se presenta el contenido  referente al Marco Referencia/ en el cual 
partiendo de un panorama  sobre  la  Administración  Pública  y  su  relación  con el gerente 
o administrador  público, se remarca  la  importancia de dotar  a los mandos  medios o 
directivos  de  las  habilidades  gerenciales  requeridas  hoy en día. También  se  habla 
acerca del organismo  descentralizado  “Comisión  Naciolnal del Agua”, el cual  a  través 
del Instituto  Nacional de Administración  pública  (INAP), un organismo  especializado en 
impartir  programas de capacitación, se pretende dotar  a los participantes  de  aquellos 
elementos que forman  la  función  directiva; o en este caso  particular,  modificar o 
cambiar  su estilo de  dirección,  comunicación o negociaciión. 

El capitulo dos denominado Marco  Conceptual lo hemos  enfocado  a  presentar 
algunas  de  las teorías más  representativas  de  las  variables  a  estudiarse en este 
trabajo, es decir  a  las  variables  de  “liderazgo,  comunicación  y  manejo de conflictos”. 

En lo relacionado al tema  de liderazgo encontraremos  teoría  referente  a  sus 
antecedentes, el papel del líder en la  empresa,  sus  funciones,  estrategias  y 
características, para posteriormente  hablar  acerca del enfoque  tradicional  y  enfoque 
moderno  mediante  los  cuales  diferentes  autores  abordan  dicho  tema:  Fiedler,  Mac 
Gregor,  Vroom  Yetton,  Graen , Hersey  y  Blanchard. 

En lo que respecta  a  la  variable comunicación, presentamos los antecedentes  de 
dicha  variable, los planteamientos o consideraciones  que  se  tienen  acerca de los 
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componentes  más  importantes  de  la  misma  así  como  algunos  enfoques 
complementarios. 

Por  último,  sobre  la  variable  de  estudio %“anejo  de conflictos” también 
denominada  como negociación; en el presente trabajjo  se presenta lo que es una 
situación  de  conflicto, los estilos de conflicto  según  Thomas  Kilman,  a  perspectiva del 
enfoque  tradicional  e  interaccionista  así  como los diferentes tipos y  niveles  de  conflicto. 

El capitulo  tres titulado Metodología corresponde  a  la  presentación,  descripción 
y  análisis  de  la  problemática  a  tratar en el presente  estudio. Es decir, en este  capitulo 
se  presenta  primeramente el marco  particular del tema  a  tratar: el planteamiento del 
problema, los objetivos de investigación,  las  hipótesis  importancia y limitaciones del 
estudio,  definiciones  conceptuales  y  operacionales dle cada  una de las  variables 
involucradas.  Posteriormente,  se  describe el proceso  de  investigación  como  tal,  es 
decir, los sujetos  estudiados, el material  utilizado (los tres  instrumentos  de  medición 
aplicados) y el procedimiento que se siguió en la  búsqueda del conocimiento,  llegando 
así al análisis  e  interpretación de los datos  donde  se  pretende  mostrar si a  partir de los 
datos  obtenidos  se  apoyan o no las  hipótesis de la  investigación.  Enseguida, en base  a 
todo  lo  anterior  se  presentan  las  conclusiones  a  nuestra  investigación  y  consideraciones 
finales.  Por  último  se expone la  bibliografía que sirvió  de  base  para este estudio. 
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1 .- ADMlNlSTRAClON  PUBLICA. 

1 .I .- CRISIS DE LA ADMINISTRACIóN  PUBLICA. 

El Estado  contemporáneo  se  caracteriza  por  una  manifiesta crisis de 
legitimidad. La  sola  presencia  estatal,  sus  formas  de  actuación,  su  racionalidad  para 
percibir  las  demandas  de  la  sociedad,  procesarlas y actuar  son  fuertemente 
cuestionadas  por  amplios  grupos del cuerpo  social.  Los  empresarios y grupos 
conservadores  solicitan  un  inmediato  repliegue  estatal,  invocando  las  corrientes 
económicas,  neoliberales,  donde el estado  debería  concretarse  a  su  función  de 
gendarme y la  libre  empresa  a  impulsar el crecimilento  económico en mercados 
competitivos. 

La  crisis  de  legitimidad del Estado  Contemporáneo  es,  de  hecho,  la  crisis  de 
legitimidad  de  la  administración  pública’.  Un  aparato  administrativo  incapaz  de 
responder  eficazmente  a  las  demandas de la sociledad, dio como  resultado el 
cuestionamiento del Estado  como  ente  ineficaz  e  ineficiente.  Un  aparato  organizacional 
que  se  reproduce  a sí mismo  con  su  lógica  interna  e  intereses  propios, y que se 
desvinculó  de  la  sociedad,  habría  sometido  a  una  crisis  responsable  de  dicha  relación. 

Dentro del contexto  de  la modernización  de la aldministración publica (gestión 
publica),  se  ha  dado  un  cambio en el perfil del funcionario  público.  Así  pues,  la 
modernización de la  administración  publica  ha  surgido  como  una  respuesta  a  la  crisis 
de  legitimidad y necesidades  de  cambio del administrador  público. 

Como  se  explica en los siguientes  puntos, en dicha  modernización  se  diferencian  tres 
niveles  de  análisis:  EFICIENCIA,  EFICACIA Y 

a) Eficiencia 

La  modernización  aparece  como un proceso  transformador  de  una 
administración  pública  ineficiente,  anquilosada,  que  dlesperdicia  recursos y energía 
organizacional  debido  a  la  conformación  de  un  sistema  administrativo  con  exceso de 
personal y técnicas  administrativas  obsoletas.  Se  plantea,  por  tanto  que  la  anacrónica 
del aparato lo ha llevado  a  su  agotamiento y decadencia  administrativa. 

A  este nivel de  análisis,  la  solución  de  cambio y modernización  se  sitúa en el 
nivel operativo.  Las  soluciones  más  comúnmente  planteadas  son: el rendimiento del 
aparato,  es  decir,  achicamiento;  la  racionalización de losl recursos  humanos,  materiales, 
técnicos y financieros; y nuevas  estructuras  administrativas. 

~ 

I Cabrero Mendoza Enrique, “Del Administrador al Gerente Público”. 
Cabrera Mendoza propone el análisis de esos tres niveles en su obra “Del Administrador al Gerente Público” 
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En  este  enfoque, el objetivo de la modernizacith es el cambio  de  formas de 
interlocución  Estado-Sociedad, a través  de  la  cornunicación,  la  concertación y 
sobretodo  la  participación y voluntad  de  la  ciudadanía, en el sentido  de  una 
participación  no solo al nivel de la  demanda,  sino  también en la  gestión y seguimiento 
de  las  políticas y proyectos que se  ejecuten. 

Las  soluciones  propuestas  son de carácter  político-administrativo e implican  una 
mayor  democratización  para  restituir los equilibrios que demanda  la  sociedad en esta 
fase del desarrollo. 

Un  proceso de modernización de la  administración  pública  debe  contemplar 
necesariamente  los  tres  niveles  antes  descritos, si pretende  ser  una  acción  de  fondo y 
de alcance. A partir del planteamiento  de  Laufer, el método  pasa a ser  un  criterio  básico 
de  legitimación del aparato  estatal,  se  requiere  por tanto transformarlo  hacia  un  aparato 
con  niveles  mas  adecuados de eficiencia en su  funcionamiento,  con  mayor  precisión y 
eficacia en su  acción y más  legitimo en su  quehacer. 

1.2.- EL GERENTE PUBLICO EN EL CONTEXTO DE MODERNIZACI~N. 

Según  Michel  Crozier, en una  sociedad  post-industrial  como  la  actual, el recurso 
esencial que hará  la  diferencia en el largo  plazo es la callidad, adaptabilidad y capacidad 
de  desarrollo del recurso  humano. 

“Administrar  las  organizaciones  privadas y públlicas y todas  las  instituciones 
colectivas  en  función  de  este  carácter  esencial del recurso  humano  implica  un  cambio 
profundo de razonamiento,  especialmente difícil para  un  mundo  administrativo 
profundamente  marcado  por  tradiciones de control y reglamentación  que  estaban 
adaptadas a la  sociedad  industrial”. 

Por  otra  parte,  refiriéndose al estado,  Crozier  rnenciona  como  esta  “crisis de 
gobernabilidad” del Estado  arrogante tiene raíces  profundas en las  estructuras 
estatales;  la  búsqueda del Estado  modesto y moderno  debería  orientarse 
fundamentalmente a inversiones  prioritarias en los sistemas  humanos  internos y 
externos  sobre los cuales  trabaja el Estado.  Aquí  como  se  observa, el autor  hace 
énfasis en el desconocimiento y desinterés  acerca del comportamiento  de los agentes 
al interior  de  la  administración  (funcionarios), y al exterior  (usuarios y clientes)  de  la 
misma. 

Si bien es  cierto,  las  estructuras  organizacionales; y decisorias  se  han  rigizado al 
punto de la  ineficacia.  Crozier  sugiere que incluso  han  inducido a un  retraso  intelectual 
en los agentes del aparato;  hay  capacidades para ajustes  empíricos en los sistemas, 
pero  se  ha  perdido  la  capacidad  creativa e inventiva  ante  nuevos  problemas y nuevos 
sistemas  administrativos. 
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Desde  su punto de vista,  este  problema - que  aunque es general-  adquiere 
dimensiones  críticas en países de desarrollo,  por  lo  ‘que  la  inversión  intelectual  en 
conocimientos  y  formación  de  recursos  humanos  aparece  como  una  prioridad  absoluta. 

El supuesto de base de  Crozier, el cual compalrtimos en nuestra  visión  de  la 
modernización  de  la  administración  pública,  es  que el cambio  se  deberá  inducir  vía el 
recurso  humano, es decir  que el cambio  necesario no es solo de estructuras o 
responsabilidades del funcionario,  sino  de  actitudes  y  procesos de identificación. 
Además  dicho  cambio  será  inducido en una  primera  fase,  fundamentalmente,  por los 
principales  actores de la  pirámide  gubernamental:  secretarios,  directores, jefes de 
dependencias,  responsables  de  programas,  etc. 

Por lo tanto, a los funcionarios  públicos,  administradores  y todo aquel  recurso 
humano que pertenezca  a  la  administración  pública  u  organismo  descentralizado; 
deberá  procurársele el desarrollo  de  nuevas  capacidades,  modos  y  mecanismos  de 
razonamiento que les  permita  mejorar  y  adaptarse al cambio3.  Este  cambio  se  podrá 
traducir, en un  segunda  fase, en una  nueva mística1 y  dinámica de los procesos 
decisorios,  nuevas  actitudes  y  procesos  de  identidad en el resto de la  pirámide 
organizacional para finalmente  reflejarse en nuevas  estructuras,  nuevos  métodos  y 
nuevos  sistemas  administrativos. 

El planteamiento  anterior  constituye  de  hecho  una  estrategia  para  la 
modernización. Si bien el proceso  debe  integrar los niveles  de  eficiencia,  eficacia y 
legitimidad  requiere  ante  todo,  una  forma  de  desdoblamiento  que le permita  tener  un 
efecto  multiplicador que abarque  la  totalidad del aparato.  Este tipo de  proceso,  de  arriba 
- abajo, no estaría en correspondencia  con lo que sugieren  algunos  autores, en 
relación  a que el cambio  organizacional,  para  que  sea  eficaz,  requiere  de  una 
participación  directa de las  bases  de  la  estructura,  surgiendo  incluso  como  deseable, 
que los cambios  organizacionales  surjan  de  abajo  hacia  arriba. 

En el caso  de  las administraciones públicas de! los países  latinoamericanos 
- particularmente en el caso  mexicano - no  parecerían  estar  dadas  las  condiciones 
necesarias para que el cambio  organizacional  sea  inducido  por  la  base  de  la  estructura; 
por el contrario,  la  rigidez  de los niveles  operativos y la inercia  de  tradiciones,  ritos  y 
vicios  de  comportamiento,  son  algunos  de los principales  obstáculos  a  vencer.  Dadas 
las  características del aparato, los altos  mandos se constituyen en la  estrategia  viable 
por  la  inducción del cambio,  es  decir, en  el elernento  propulsor del proceso 
modernizador. 

A  partir de esto, se hace  patente  la  necesidad  de  ,focalizar  la  atención  en el perfil 
de los “nuevos  cuadros”  que  requiere  la  administraciórl  pública. El hacer  mención  a 
nuevos  cuadros  nos  referimos  tanto al recambio o susti,tución de los  mismos,  como al 
desarrollo de una  nueva  cultura,  (nueva  concepciónl,  percepción  y  vivencia) del 
quehacer  político-administrativo. 

Por ejemplo:  cursos de capacitación,  diplomados,  talleres,  entre  otros  impartidos por instituciones  especializadas 
como el INAP. 
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1.3.-  ANALISIS  CONCEPTUAL  DEL  PERFIL  DEL  GERENTE  PUBLICO. 

Para  establecer  un  marco  analítico  de  referencia del perfil de gerentes  públicos 
hemos  partido del campo  decisorio  dentro del cual  se  enmarca  la  acción en una 
organización  publica: 

Dimensión  Económica: es  aquella  dinámica  relacionada  con el mercado  y  sus 
variables  como  son:  evolución  sectorial,  productividad,  preciso  tecnología, 
eficiencia  económica-financiera,  eficiencia  administrativa,  etc. En esta  dimensión 
surgen  las  estrategias  económicas,  financieras  y  tecnológicas de la  organización, 
es  decir,  estrategias  orientadas  a  la  sobrevivencia  de  la  organización en un  sector  y 
en un  mercado. 

Dimensión Política: Es la  dinámica  relacionada  con el sistema  político- 
administrativo estatal, como  son:  apoyos,  alianzas,  coaliciones,  espacios 
decisorios,  influencias  conflictos,  capacidades  y  olportunidad de negociación, es 
decir, el manejo de estos  apoyos,  compromisos  y  alianzas  con  otras  instancias  de 
la  administración y/o organismos no gubernamentales del contexto. 

Dimensión social: Es aquella  dinámica  relacionada  con el impacto  de  la  acción  de 
una  determinada entidad en la  sociedad.  Esto  es,  la  función  de  legitimación,  de 
integración  con el público  usuario  y  con los grupos  directamente  beneficiados o 
perjudicados  por  la  acción  de  la  organización, es decir,  estrategias  de  tipo  social, 
de legitimación  y de institucionalización. 

1.3.1 .- DIMENSIóN ECONOMICA. 

La  dimensión  económica  sugiere  un  primer  conjunto de prerrequisitos  en el perfil, 
relacionados  con el conocimiento, el referencia1  teórico,  la  capacidad  analítica  y 
decisoria  para  conducir  una  organización  sujeta  a  una  determinada  dinámica  sectorial, 
mercantil  y  tecnológica.  Todo lo anterior  mediante  la  aplicación de una  estructura 
orgánica,  financiera  y  productiva,  que  permita el logro de los objetivos  esenciales,  con 
una  visión  empresarial,  como  son  la  suficiencia,  la  competitividad  y  la  regeneración de 
recursos  de  subsistencia que posibiliten el crecimiento y la  consolidación en un  sistema 
económico. El dominio de aspectos  técnicos de la  gestión  aparece  como el prerrequisito 
fundamental. 

1.3.2.- DIMENSIóN POLíTICA. 

La  dimensión  política,  por  su  parte,  da  lugar  a  prerrequisitos  de  comprensión, 
análisis  y  desarrollo de habilidades en la  dinámica  de  los  procesos  políticos  originados 
al interior  de  una  estructura  de  poder  compleja que establece  redes de dependencia 
entre  instituciones del sector  publico  y  fuera  de él. Las  organizaciones  públicas  son 
entes  sujetos  a  la  capacidad de negociación  de  su  grupo  de  trabajo.  Algunos  estudios 
han  mostrado que la  dinámica de dependencia  y  dominación en la  estructura  de  poder 



en organizaciones  publicas  es el factor  clave en la  definición de estrategias  y  que  la 
capacidad  de  relación  y  manejo político de los gerentes;  públicos es determinante  para 
los apoyos  estatales  que  se pueden obtener. 

1.3.3.- DIMENSIóN SOCIAL. 

La  dimensión  social  sugiere  prerrequisitos  relacionados  con  la  comprensión 
análisis  e  interpretación de los procesos  sociales,  culturales  y  su  representación o 
manifestación en comportamientos  opiniones  y  precondlicionamientos.  La  receptividad 
o rechazo  de  los  grupos  sociales  a los bienes  y  servicios  que ofrece una  organización 
publica  y  su  grado  de  identificación  con  dicha  institución,  son  aspectos que deberán  dar 
lugar  a  detallados  análisis  para  detecta  las  variables  de  incidencia en el impacto  social 
de  la  acción  organizacional. 

El marco  analítico  propuesto es de interés  dado  que  somete  a los perfiles de 
formación al tipo de  visión que se  considera  deberá  asimilar el gerente  publico.  Por  otra 
parte,  difícilmente  se  puede  admitir  un “perfil único” de gerentes  públicos;  pues tan 
diversos  serán los perfiles  como  organizaciones  existentes 

A  continuación  se  describen  las  diferencias  existentes  entre  los  tres  niveles 
decisorios  que  existen  dentro de las  organizaciones,  mismas en las  que  cualquier 
gerente  público  se  puede  desempeñar  y  que  de  acuerdo al rol que  le  toque jugar, 
deberá  ser  la  formación  que  debe  poseer. 

P Nivel Operativo: Comprende  decisiones  caracterizadas  por  un  horizonte  reducido 
en el tiempo  (corto  plazo), que se  inscriben en procesos  programables  y 
generalmente  susceptibles de cuantificación.  La  característica  fundamental es que 
las  premisas  decisorias  son  perfectamente  claras y el libre criterio  para el decisor 
se  circunscribe  al  ámbito de su  capacidad  técnica.  Aquí  la  capacidad  de  aplicación 
adecuada de conocimientos es fundamental. AdemiBs es  u nivel decisivo  orientado 
al prerrequisito  organizacional de la  eficiencia. 

P Nivel Ejecutivo o de  Coordinación: Se  trata  de  dlecisiones  caracterizadas  por  la 
referencia  no  tanto  a  programas  específicos,  sino  a  políticas  institucionales  que 
aunque  se  constituyen en premisas  decisorias  requieren  de la aplicación de criterio 
respecto  a  la  funcionalidad global para  la  organización.  Por ello es determinante  la 
capacidad  analítica  para  conjuntar  y  relacionar  procesos en vías del logro  de 
objetivos  organizacionales.  Sin que los problemas de eficiencia  dejen  de  ser  una 
preocupación  de  este nivel decisorio,  la  eficacia  organizacional  aparece  como  un 
prerrequisito  fundamental. 

P Nivel Estratégico: Incluye  decisiones  situadas en un  horizonte  amplio  (largo  plazo) 
dentro  de  la  evolución  y el devenir de una  organización.  En este nivel  existe  la 
necesidad  de  referir  las  situaciones  presentes a su  impacto  futuro  dad  una 
proyección del comportamiento de la  organización  y de su  entorno.  Existen 
premisas  decisorias  a partir de la  misión  estratégica  de  la  organización,  sin 
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embargo,  deberán  ser  reinterpretadas  constantemente  y  rediseñadas si la  dinámica 
contextual  así lo requiere.  Las  capacidades de análisis  y  globalización  de los 
hechos  observados  así  como de evaluación y síntesis  de  los  mismas 
fundamentales en este nivel decisorio, en el cual  la  acción se orienta al 
prerrequisito  de  la  sobrevivencia  organizacional en la  dinámica del contexto, así 
como al logro  de  la  misión  institucional. 

A  partir  de  la  descripción  anterior cabe cuestiorlar  la  validez de programas de 
formación  dirigidos  indistintamente  a  funcionarios  de  cualquier  nivel en una 
organización  pública,  pues todo proceso  pedagógico  supone  la  posibilidad  de  un 
cambio en la  conducta del participante  a  través  de  la  experiencia ed~cat iva.~ 

1.4.- EL GERENTE PUBLICO Y LOS METODOS PEDAG~GICOS. 

Como se ha visto en el apartado  anterior,  cada  uno de los niveles  mencionados 
requiere de una  estrategia  y de objetivos  pedagógicos  (diferentes en los programas  de 
formación.  Además,  la  orientación del proceso,  es  decir,  la  focalización del cambio 
buscado,  se  puede  dar  dentro  de  diferentes  dimensiones  que  desarrollen  capacidades, 
aptitudes  y/o  actitudes. 

Es  decir, el desarrollo  de  aptitudes  va  más all;á de la  simple  transmisión  de 
conocimientos  situándose  en  una  dimensión  formativa  dentro del proceso.  Esta 
dimensión se caracteriza  por  incluir  elementos  que  buscan  incidir en los criterios de 
análisis del individuo,  su  capacidad  de  innovación  y  de  adaptación. 

De  esta  manera,  aquel  programa  de  capacitación,  taller,  curso o diplomado; 
como  orientación  pedagógica  establecerá  una  correspondencia  con el nivel  decisorio, 
ejecutivo o coordinador del participante. 

El desarrollo de capacidades 6 habilidades  se  da en una  dimensión  cognoscitiva 
del proceso en el cual  lo  importante es el aprendizaje de conceptos,  técnicas  y  su 
correcta  aplicación.  Esta  orientación  en el proceso  corresponde  al tipo de  capacidades 
necesarias en el nivel decisorio  operativo. El desarrollo  global  de  capacidades,  de 
transformación  crítica,  de  síntesis  y  evaluación,  son  aspectos  que el individuo  interioriza 
a nivel de la  personalidad.  Esta  orientación  pedagógica  corresponde al nivel  decisorio 
estratégico. 

Finalmente, el desarrollo  de  aptitudes  contempla  incluso  la  dimensión  efectiva 
dentro del proceso  pedagógico.  Esto  incluye el manejo  de  símbolos,  procesos de 
identificación en torno a los sistemas  de  valores  y los patrones  culturales. 

4 Como se verá en  la parte  de  metodología, uno de los objetivos  de  nuestra investigación es  precisamente  observar si 
el programa de  capacitación  en el que  participaron los directivos de CNA cambió su comportamiento en  las áreas 
estudiadas. 
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En el siguiente  cuadro  se  presenta  la  correspondencia  entre  métodos 
pedagógicos y el nivel  decisorio de gerentes  públicosl  así  como  algunos  temas  de 
cursos  característicos.  Igualmente,  se  hace  referencia  al  nivel de análisis del proceso 
modernizador en el que  se  ubicaría  cada  esfuerzo pedac~ógico.~ 

Durante el periodo 1987-1 990, se  efectuó  un  estudio  sobre el perfil y trayectoria 
de gerentes  de  Empresas  Públicas  en  México,  por lo que en el siguiente  cuadro  se 
muestra  un  resumen de las  tendencias  dominantes  que  arrojo  dicho  estudio y se 
contrasta  la  realidad  observada,  que  todavía  muestrea los vicios del sistema  heredado, 
con lo que serían  las  nuevas  tendencias que poco a poco  se  irán  presentando en el 
perfil del gerente  público,  las  cuales  se  derivan de la  reflexión  que  Cabrero  Mendoza 
hizo a lo largo del desarrollo  de  su  obra “Del administrador al Gerente  Público”. 

5 Fuente: “ Del Administrador al Gerente  Público”,  Cabrero  Mendoza  Enrique. 
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Tomando  como  referencia  la  obra  antes  citad,a,  a  continuación  se  indica  la 
estructura  que  describe tanto al administrador  como al gerente  público  y  posteriormente 
se  muestra  un  cuadro de síntesis de  características  diferenciales  entre  la  administración 
publica  tradicional  y la gestión publica 

I .5.- DEL ADMINISTRADOR AL  GERENTE PUBLICO. 

En la administración  publica  tradicional,  sea  con una vocación  burocrática o 
tecnocrática, el administrador  publico  adopta un perfil que  se  caracteriza  por  un  apego  a 
la norma  (jurídica o técnica),  centralización de su espalcio  de decisión,  y  búsqueda  de 
pertenencia al “grupo” que políticamente le da fuerza al interior del aparato. 

Este perfil se  identifica  fundamentalmente  con  un  decisor para el que el 
mantenimiento o ampliación de los espacios de poder, el evitamiento de iniciativas  con 
una baja cuota  de  rentabilidad política y el uso  estratégico  de los recursos  disponibles 
son las premisas de referencias  que  dan lógica a  su  comportamiento. La identidad  de 
este  administrador  público se da con el grupo  que lo impulsa  en la pirámide  del  aparato, 
y no con el aparato  estatal. 

El  llamado gerente público  como  producto de un  modelo de gestión  publica 
orienta  su  comportamiento  a partir de  otro tipo de  prernisas.  Los  espacios  decisorios 
son  abiertos  a  la  intervención de otros  miembros,  dado  que  un  proceso  más  rico y una 
decisión  inclusiva dan mayor fuerza a la propuesta. La función  primordial no solo es el 
cumplimiento de los programas  previstos,  sino  que  se  amplia  a  una  permanente  función 
de dialogo  y  comunicación  con  otras  unidades del aparato.  Además una interlocución 
permanente  con  los  grupos  sociales  habla  de  un perfil que  orienta  su  función al entorno, 
mas  que la interior del propio aparato. 

La parte  de la lógica de  acción  del  gerente  publico  se  orienta  a la ampliación  de 
su  presencia  y  espacios de poder,  sin  embargo la estrategia para ello se modifica,  dado 
que es la capacidad  negociadora,  emprendedora  y  ejecutiva la que le reportara 
posibilidades  de  ascenso y no el esquema  tradicional del manejo  de  recursos para 
obtener  apoyos. 

Se trata de una nueva  cultura  organizacional  que  premia y da espacios a quien 
tiene una mayor  capacidad de iniciativa  y de interlocución  con el entorno,  tendrá  mas 
oportunidades  quien tenga mas  logros  en  su  trayectoria  como  gerente  publico y un 
mayor  impacto real en  el entorno. 

En el siguiente  cuadro  se  puede  observar  una síntesis de  características 
diferenciales  entre la Administración  Pública  y la Gestión  Pública. 
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VARIABLES  DE  ADMINISTRACION  PUBLICA 
DlFERENClAClON 

GESTION  PUBLICA 
TRADICIONAL 
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I .6.- CONSIDERACIONES FINALES. 

Finalmente, de acuerdo con lo planteado por el autor  Enrique  Cabrero  Mendoza; 
podemos  decir  que el cambio  necesario en  la administración publica solo se podrá 
generar vía una nueva  cultura  en el administrador. 

Es por esto  que los recursos  humanos  en el sector  público  se  constituyen  en la 
variable  clave del cambio;  este  aspecto  si  bien  no ha sid’o la característica dominante  en 
procesos  de  reforma en curso, poco genera un movimiento  en  este  sentido. 

El enfoque  que  a lo largo del trabajo  se ha denominado  gestión publica, parece 
dar una  respuesta  a  las  expectativas  de la sociedad  contemporánea.  Sin  embargo; la 
realidad,  las  inercias  y  las  creencias  enraizadas hasta lo  más  profundo  de  la 
Administración  Pública,  hacen  de  este  proceso  de  cambio  un  reto por resolver. 

Con  las  especificidades del sistema político y administrativo  de  México la 
empresa se ve particularmente  compleja;  queda  claro  que la tradición, la historia, la 
cultura política y fundamentalmente, la estructura de la Administración  Pública 
Mexicana,  no  permiten  fácilmente el surgimiento  de  un  nuevo  protagonista  que  pueda 
adquirir una autonomía relativa que le permita  actuar en una realidad  que  en  momentos 
se  presenta  como  dialéctica. 

En el análisis  que  hizo el autor,  donde todavía aparecen los “viejos  vicios”  de la 
Administración  Pública, los directivos  de  más  alto  nivel de ésta, por ejemplo,  requieren 
acumular  antigüedad  en el sector  central y hacer  méritos  en el mismo.  Existen  algunos 
casos  de  quienes  a partir de una carrera en  el sector  paraestatal o en la propia 
empresa,  han  tenido  acceso al nivel directivo,  esto  indic’a  la  lógica  de  promoción por la 
pertenencia  a  grupos y no por la profesionalización y experiencia  en la tarea. Las 
camarillas todavía no  ceden el espacio al profesionalismo  y  la  carrera  de  gerentes 
públicos y la alta  rotación de cuadros es una constante  en el aparato. El nivel 
estratégico  tiene una alta  movilidad  que  se  base en  el cambio no solo de cargos, 
también de dependencias; y en el nivel  ejecutivo,  se  observa  más una alta  movilidad de 
cargos  ocupados y una considerable  presencia de itinerarios  que  ce  ciclan  con el sector 
privado. Los niveles  decisorios  analizados  aparecen más como  estancos  que  como 
escalones de una  carrera  profesional  en el sector. Así mismo, la lógica  de  ascensos, 
todavía responde  a la tradición de  la administración  pública. 

Los “viejos  vicios”  que se manifiestan todavía de una forma  dominante  en el 
aparato estatal inducen  a  serios  problemas en  la eficiencia,  eficacia y legitimidad. Los 
altos  costos de la  rotación  y  movilidad  son  evidentes  dado  que la dependencia  en la 
carrera  de un funcionario,  que  cabe  pensar  más bieln en una dispersión,  falta de 
concentración y visión  estrecha del horizonte de acción por parte  de  los  directivos. Lo 
anterior  incide  en  evitar  decisiones de impacto  a  largo  plazo a cambio  de  una  búsqueda 
por los efectos  a corto plazo,  con los consecuentes  problemas  de  eficacia 
organizacional  en el grupo  directivo.  Este,  en sustitución, va  a  tender  a  desarrollar una 
identidad  con el grupo político al cual  pertenece, lo que  incide  en  mantener  como 
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premisas  decisorias la estrategia del grupo  antes  que la de la dependencia  a  la  que  se 
refiera. 

Hasta aquí, hemos  tratado el tema  de la Ad~ministración  Pública  desde la 
perspectiva  de  cambio  que se ha observado  con  los  comportamientos  de  las  propias 
organizaciones  y sus recursos  humanos.  Hemos  visto  como  las  recientes  experiencias 
en el mundo,  caracterizadas por una gran  dinámica  de  cambios  en  todo  tipo de 
organizaciones,  nos  conducen  a la necesidad  inaplazablle  de  centrar la atención  en los 
mecanismos  que  tiendan  a  buscar  la  productividad  y  calidad  en  nuestras  instituciones: 
hemos  hablado de como  se ha pasado  del  Administraldor al Gerente  Público  y  de la 
importancia  que  juegan  los  programas  pedagógicos  de  capacitación  dirigidos  a los 
funcionarios  de  la  Administración  Pública u otras  instituciones. 

Por lo tanto,  centrando nuestra atención  en una de las organizaciones 
preocupadas  por  dotar  a  sus  recursos  humanos  de  las  habilidades  directivas  y 
gerenciales  necesarias para obtener  un  mejor  desempeño laboral y manejo  de su 
empresa,  en  las  siguientes líneas hablaremos  acerca  de  Comisión  Nacional del Agua, 
un organismo  descentralizado  que  forma  parte  del  sector  público. 

Por otra parte,  nos  referiremos  a una de las; instituciones  encargadas de 
promover  procesos y técnicas  de  cambio para la Admlinistración  Pública:  se  hablará 
específicamente del Instituto  Nacional de Administración  Pública  (INAP)  institución  que 
se encarga  de  capacitar  a los funcionarios,  directivos  y  mandos  medios  de  las 
habilidades  directivas  y  gerenciales  necesarias para obtener  un  mejor  desempeño 
laboral  y  manejo  de su empresa. 

A  través del tiempo  hemos  venido  observando  cambios  dentro del contexto  de la 
modernización  de  la  administración  publica  (gestión publlica),  se ha dado  un  cambio  en 
el perfil del  funcionario  público.  Así  pues, la modernizacilón de la administración  publica 
ha surgido  como una respuesta  a la crisis de legitimidad  y  necesidades  de  cambio del 
administrador  público.  Por  lo  anterior  creemos  que  éste  estudio de investigación está 
dirigido  a  cubrir la necesidad  inaplazable de centrar la atención  en  los  mecanismos  que 
tiendan  a  buscar  la  productividad  y  calidad  en  nuestras  instituciones,  mediante la 
capacitación  a los funcionarios,  directivos y mandos  medios  de  las  habilidades 
directivas  y  gerenciales  necesarias para obtener  un  mejor  desempeño  laboral  y  manejo 
de su empresa. 

Así  mediante  diversos  instrumentos y métodos de análisis  que  se  mencionarán 
posteriormente,  se  pretende  identificar los perfiles  de  coniunicación,  liderazgo  y  manejo 
de  conflictos,  variables  que  conforman  las  principales  habilidades  que  cualquier 
funcionario  debe  poseer  como  base  fundamental  de las estrategias  gerenciales  que 
contribuyen  a su desarrollo  dentro  de  la  organización. 
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2.- COMISION NACIONAL DEL AGUA 

La Comisión  Nacional del Agua  (CNA),  es una Unidad  administrativa 
desconcentrada  de la Secretaría 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  y  las  demás 
disposiciones-aplicables. 

2.1 .- MISIóN Y VISION. 

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

Así  pues, el logotipo de la C.N.A.,  es el perfil de un  águila,  símbolo  nacional 
estilizado,  con  las  alas  desplegadas en actitud protectora y  vigilante,  que  representa 
libertad,  creatividad,  confianza,  esfuerzo,  cuidado  conjunto  y  compromiso  compartido. 

Por otra parte,  a  través de los elementos del logotipo se destacan  algunas  de  las 
funciones de la C.N.A.  como por ejemplo: el agua  que  interpretada  a  través  de 
elementos  envolventes  que  rodean el águila  en  forma de gota,  evoca  en  tres  tonos de 
azul; la lluvia, los ríos, los lagos  y los mantos acuíferos subterráneos. 

La asociación  de  éstos  elementos,  en  sus  diferentes  manifestaciones,  representa 
coordinación  de  esfuerzos,  colectividad,  productividadl;  todo  ello  con el objeto de 
fomentar  e  inducir el uso y  aprovechamiento  racional del agua. 

Finalmente, el logotipo  se  complementa  con la tipografía institucional  “Comisión 
Nacional Del Agua”,  cuyo  diseño  recto  y  definido refleja la voluntad política de  la  CNA 
de ser una institución  eficiente  y  moderna,  además de que su trazo geométrico,  firme y 
armonioso,  expresa  la  responsabilidad de ejercer  una  au,téntica  autoridad  en  materia de 
agua. 

2.2.- FUNCIONES. 

Dicho  organismo  tiene  entre  sus  funciones  las  siguientes:  administrar  y  custodiar 
las  aguas  nacionales,  así  como  los  bienes  que  se vinculam a  éstas, de conformidad  con 
las  disposiciones jurídicas aplicables,  además  de  vigilar el cumplimiento de la  Ley  de 
Aguas  Nacionales  y  proveer lo necesario para la preservación de su  calidad  y  cantidad 
para lograr  su  uso-integral-sustentable. 

También está encargada de estudiar,  normar,  proyectar,  promover,  construir,  vigilar, 
administrar,  operar,  conservar  y  rehabilitar la infraestructura  hidráulica,  así  como las 
obras  complementarias  que  correspondan al Gobierno  Federal. 
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2.3.- ANTECEDENTES  HISTORICOS 

En  las  siguientes  líneas,  se  muestran  algunos  de  los  antecedentes  históricos  de 
este organismo  descentralizado,  Comisión  Nacional del Agua. 

1853:  Se  constituye el ministerio de fomento,  Colonizac:ión,  industria  y  comercio,  quien 
tenía  a  su  cargo  las  funciones  de  fomento  agropecuarlio,  a  las  cuales  se  incorpora  la 
función de irrigación. 

1921:  Se  crea  dentro  de  la  Secretaría  de  Agricultura  y  fomento,  la  Dirección de 
irrigación,  la  cual tiene como  funciones,  la  organización del servicio  hidrológico,  estudio 
de grandes proyectos de irrigación,  así  como la construcción  y  operación  de  las  obras 
de  riego. 

1926:  La Ley sobre  Irrigación en Aguas  Federales  dio  origen  a  la  Comisión  Nacional de 
Irrigación,  órgano  dependiente de la Secretaría de Agricultura  y  Fomento. 

1946:  Se  instaura  la  Secretaría  de  Recursos  Hidráulicos,  la cual absorbe  a  la  Comisión 
Nacional de Irrigación. 

1951. El Ejecutivo  Federal  instituyó  la  Comisión  Hidrológica  de  la  Cuenca del Valle  de 
México,  organismo  de  estudio  y  consulta  sobre los probllemas relacionados  con el agua 
del valle  de  México,  tanto en el aspecto de abastecimiento  como en  el de desagüe. 

1972:  Se  decretó  la  creación  de  la  comisión de Aguas del Valle  de  México,  organismo 
técnico  administrativo  dependiente de la  Secretaría  de  Recursos  Hidráulicos,  esta 
Comisión  absorbió  a  la  comisión  Hidrológica de la Cuenca del Valle  de  México. 

1977:  AI  expedirse  la  Ley  Orgánica  de  la  Administración  Pública,  quedaron  fusionadas 
las  Secretarías de Agricultura  y  Ganadería  y  de  Recursos  Hidráulicos,  dando  origen  a  la 
Secretaría  de  Agricultura  y  Recursos  Hidráulicos. 

1989:  Se  establece  la  Comisión Nacional del Agua  por  decreto  presidencial, en calidad 
de  órgano  administrativo  desconcentrado de la  Secretaría de Agricultura  y  Recursos 
Hidráulicos. El origen  de  la CNA obedece  a  la  necesidad de concentrar en un solo 
órgano  administrativo,  la  administración integral del agua  y  su  cuidado  de  la 
conservación  de  su  calidad,  así  como la planeacióm, construcción,  operación  y 
conservación de las  obras  hidráulicas que requiere el país. 

1991:  Se  conforma un Consejo  Técnico para fortalecer el funcionamiento  de  la CNA, el 
cual  es  integrado  por lo titulares de las  principales  dependencias  involucradas en la 
política  hidráulica.  Este  consejo  ha  constituido  para  la  CNA,  una  instancia  de  apoyo 
invaluable  para  avanzar en el cumplimiento  de los propósitos que de dieron  origen. 

1992:  La  ley de Aguas  Nacionales,  formalizó  los  avances;  institucionales  que  se  habían 
logrado  con  la CNA y  abrió  espacios  para que en el futuro  ésta  pudiera  desarrollarse en 
otros  aspectos. 
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1994: La nueva  Administración  Federal da origen  a  la Secretaría de Medio  Ambiente, 
Recursos  Naturales  y  Pesca;  a  la  que  se  asigna el despacho de los asuntos  relativos  a 
formular  y  condicionar la política nacional  en  materia  de  agua6. 

3.- INSTITUTO  NACIONAL DE ADMINISTRACIÓN  PUBLICA. 

Considerando el apremio  que  las  organizaciones  tienen por disponer de  los 
directivos  idóneos,  que  conduzcan  a  optimizar el esfuerz:o  humano hacia la consecución 
de los objetivos  institucionales, el Instituto  Nacional  de  Administración  Pública,  A.C., se 
lleva a la tarea de organizar  diplomados  en  los  cuales  a  través de sus  módulos  que los 
componen, se proponen  estrategias  que  facilitan la identificación  de las fortalezas  y 
debilidades  de  los  directivos  y  sus  organizaciones, para lograr su perfeccionamiento 
continuo. 

Así  mismo, el INAP  proporciona  servicios  de  capacitación,  consultoría,  asesoría, 
formación  permanente  e  investigación  en el campo  de la Administración  Pública. 

3.1 .- ANTECEDENTES. 

El Instituto Nacional  de  Administración  Pública  (INAP)  es una institución  fundada 
en 1955 con el objetivo  principal  de  promover el desarrollo  y  la  difusión  de la 
Administración  Pública y de las  Ciencias  Administrativas  en  México. 

En 1955 un grupo  de  prestigiados  mexicanos  que habían hecho de la vocación 
del servicio  público  su  aspiración  y  su  trayectoria  vital,  tuvieron la visionaria  idea de 
formar una institución  que  contribuyera,  desde  afuera del gobierno, al mejoramiento 
profesional de las  Instituciones  Públicas  y a la  formación de los  cuadros  que  se 
requerían para el funcionamiento  eficaz  y  eficiente del Estado  Mexicano. 

Este  grupo de notables  fundadores del Instituto  Nacional de Administración 
Pública  estuvo  integrado  por: 

Antonio  Carrillo  Flores,  José  Iturriaga,  Gilbert0 1-oyo, Alfonso  Noriega,  Rafael 
Mancera  Ortiz,  Alfredo  Navarrete,  Ricardo  Torres  Gaytán,  Francisco  Apodaca,  Raúl 
Salinas  Lozano,  Manuel  Palavicini,  Enrique  Caamaño  Muñoz,  Jesús  Rodriguez  y 
Rodriguez,  Daniel  Escalante,  Andrés  Serra  Rojas, RaCl Ortiz Mena, Catalina  Sierra 
Casasús,  Rafael  Urrutia  Millán,  Gustavo  R.  Velasco,  José  Attolini,  Alvaro  Rodriguez 
Reyes,  Antonio Martinez Báez,  Mario  Cordera  Pastor,  Lorenzo Mayoral Pardo,  Gabino 
Fraga Magaña y  Jorge  Gaxiola,  prestigiados mexicalnos que tenían, además, la 
preocupación propia del  maestro,  que  trasciende  a  su  epoca al sembrar  con  ideas  e 
iniciativas para las generaciones  venideras. 

6 La información  presentada  con  respecto  a la C.N.A. fue  extraída de la  página de internet del C.N.A. 
www.org.cna.com.mx. 



La Asamblea  Constitucional  del  Instituto de Administración  Pública  se  llevó  a 
efecto  en el Salón  Panamericano  de la Secretaría de  Hacienda  y  Crédito  Público el 7 de 
febrero de 1955, y en ella se aprobarían los estatutos  que normarían al Instituto  y 
designándose al primer  Consejo  Directivo. 

En  1956  se  publicó el primer  número  de la Revista  de  Administración  Pública. El 
13  de  abril  de  1973  se  funda  en  Veracruz el primer  Instituto  de  Administración  Pública 
Estatal,  ese  mismo  año  se  crean los Institutos de Baja  California,  Estado  de  México,  y 
Tabasco.  Por  acuerdo del Consejo  Directivo  a partir de  marzo de 1974 el Instituto 
adquiere el carácter de Instituto  Nacional  de  Administrac:ión  Pública  (INAP). 

En  1980 se colocó la primera  piedra  de lo que es la  sede actual del INAP.  Se 
verificó  con la participación de 45  organismos  e  institutos  la  Primera  Reunión  Nacional 
de  Escuelas y Facultades de Administración  Pública  (ANEFCAP)  y  se  realizó una 
publicación  conmemorativa del 30  Aniversario del IANP. 

En 1982 el Presidente  de  la  República José López  Portillo,  inauguró  las  nuevas 
instalaciones  del  INAP,  cuya  sede  es la que  actualmente  ocupa la Institución. 

3.2.- OBJETIVO. 

Desde  su  creación, el INAP ha realizado  accione's  para  fortalecer  su  vinculación 
institucional  con  las  dependencias  y  entidades  de los F'oderes  Ejecutivo,  Legislativo  y 
Judicial  Federal,  con los organismos  descentralizados,  desconcentrados  y  autónomos 
de  gobierno  y  con los gobiernos  de  las  entidades  federativas  y  municipios del país, para 
lograr  los  objetivos  siguientes: 

Fortalecer  la  capacidad de gestión  del  sector públiclo y  la  profesionalización  de  los 
servidores  públicos para mejorar la organización  y el funcionamiento  de  las 
instituciones  gubernamentales. 

Promover la calidad,  la  productividad y la excelencia  administrativa,  así  como la 
innovación  y el desarrollo  tecnológico  dentro del sector  público. 

Fortalecer  y  ampliar  la  presencia  del  INAP  en el ámbito  nacional  y en  el contexto 
internacional. 

Enriquecer el acervo  de  investigaciones  y  publicaciones  que  existen  en el país 
sobre  materia de administración  pública. 
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3.3.- MISIóN Y VISIóN INSTITUCIONAL. 

Misión: Contribuir al fortalecimiento de una eficaz  gobernabilidad  democrática  del 
Estado  y al funcionamiento de una administración  pública  eficiente  y  moderna al 
servicio  de la sociedad  mexicana. 

Visión:  Preservar  y  fortalecer un Instituto  (INAP)  que por su  solidez  y  prestigio se 
convierta  en  agente  protagónico  de la transformación  humanista y de  mejoramiento  de 
las  instituciones  públicas,  de  la  profesionalización  de  sus  servidores  y  del  estudio  y 
difusión  de  las  Ciencias  Administrativas. 

Para cumplir  con la misión  y  con los objetivos  institucionales, el INAP  realiza  las 
siguientes  actividades: 

Fortalecer la capacidad  administrativa  de  los  servidores  públicos para enfrentar  con 
éxito los problemas  actuales  y  retos  futuros  que  plantea la modernización  de la 
administración  pública. 

Coadyuvar  a la profesionalización del servicio  público  impulsando la formación, 
actualización  y  capacitación  en  la  administración  pública. 

Promover el desarrollo  de la teoría y la práctica de las ciencias  administrativas. 

Realizar,  promover  y  difundir  investigaciones  y  publicaciones  sobre  temas de 
administración  pública. 

Promover el intercambio  de  ideas,  experiencias e información  y el estudio de 
problemas  administrativos  con  profesores,  investigadores y servidores  públicos  a 
nivel  nacional  e  internacional. 

Consolidar la red  nacional  de  Institutos  de  Administración  Pública  estatales  y 
colaborar  en las actividades  de los mismos para ampliar la cobertura de atención 
en  las  entidades  federativas  y  municipios del país. 

Establecer  relación  y  fortalecer los lazos de  comunicación  con  egresados de 
administración  pública  y  promover  su  vinculación  con  nuestra  institución. 

Promover la inclusión de programas  y  materias  en  las  universidades  e  instituciones 
de  educación  superior  del país sobre  temas  específic,os  de  administración  pública. 

Consolidar su patrimonio  mediante la ampliación  de la capacidad  instalada, la 
modernización  de  las  instalaciones,  sistemas  y  equipo, y el manejo  eficiente de 10s 
recursos. 

Estudiar  y  sugerir  las  medidas para coadyuvar al mejloramiento de la administración 
pública  a  través de consultoría v  asistencia  técnica. 
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P Promover la modernización  administrativa  y el uso de nuevas  tecnologías para 
lograr  mayor  eficiencia  y  productividad  en los progralmas  gubernamentales. 

P Intensificar la presencia del INAP  en  otros países a  través de la  participación  en 
diversos  foros  internacionales  y  fortalecer  las  actividades de colaboración  con 
instituciones  afines,  mediante la suscripción  de  convenios. 

3.4.- ORGANIZACI~N. 

De  acuerdo al artículo 7" de  sus  estatutos el lnstitluto  Nacional  de  Administración 
Pública  tendrá los siguientes Órganos:' 

a) La Asamblea  General 

Integrada por todos los miembros  acreditados (del Instituto  quienes  tienen  un 
desempeño profesional como  servidores  públicos y/o académicos.  Entre  otras 
funciones, la Asamblea  General  elige  a los miembros del Consejo  Directivo,  con 
excepción de uno  de los dos  Vicepresidentes,  que  es  nombrado  por  los  Institutos  de 
Administración  Pública  Estatales;  es  informada de las actividades  desarrolladas  a 
través del Presidente del Consejo  Directivo  y  aprueba los informes  financieros,  planes, 
programas  y  reformas  estatutarias,  y  conoce de otros  asuntos  de  su  interés. La 
Asamblea  General es convocada por el Consejo  Directivo  cada  dos  años. 

b) El Consejo  Directivo 

Está  integrado por un  Presidente, dos vicepresidentes, once  Consejeros,  un 
Tesorero  y  un  Secretario  Ejecutivo.  Los  cargos  se  renue'van  cada  dos  años  y  es  factible 
la reelección.  Además de otras  atribuciones, el Consejo1 Directivo  establece  las  metas, 
las políticas generales,  los  procedimientos  y los colmités  de trabajo  que  estime 
necesarios para el cumplimiento  de los objetivos  del  Instituto. El Consejo  Directivo 
aprueba  también el presupuesto  anual. 

El Presidente 

Lleva a la práctica las  decisiones  y  recomendaciones  de la Asamblea  General  y 
del  Consejo  Directivo  y  le  informa de las  actividades  desarrolladas.  Preside  las 
reuniones  de la Asamblea  General  y del Consejo  Directivo y atiende el despacho  de los 
asuntos  del  Instituto. 

' Fuente: Vkquez Ivan, Garcia Gabriela, ANÁLISIS DEL DIPLOMADO EN EL PERFECCIONAMIENTO DE 
ESTRATEGIAS GERENCIALES (Análisis de  modificación en el Estilo de Liderazgo. Estilo de comunicación y 
Manejo de Conflicto), Tesis UAM-I, 2000 
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El Secretario Ejecutivo 

Tiene  la  calidad de funcionario del INAP y funge  como  Secretario del Consejo 
Directivo  con  facultad  para  participar en las  deliberacionles del mismo.  Además,  atiende 
los asuntos  de  la  administración  interna del Instituto, de  acuerdo  con  las  instrucciones 
del Presidente,  auxiliándose en el desahogo de'los asuntos  que  tiene  encomendados. 

c) Los Comités  de  Trabajo 

Integrados  por  disposición del Consejo  Directivo  para  atender  tareas  concretas 
de  investigación,  estudio o aplicación  de  métodos y sistemas  administrativos  es  la 
esfera  gubernamental.  Su  composición,  duración y finalidades  serán  determinadas  por 
el Consejo  Directivo de acuerdo  con  la  naturaleza de sus  recomendaciones. 

d) El Consejo  de  Honor 

Integrado  por los expresidentes del Instituto, se  ha  constituido  como  un 
reconocimiento a los logros  obtenidos  por  ellos  durante el desempeño  de sus cargos. 

e) Coordinaciones  de  Programas. 

Para  la  ejecución  de  sus  programas  básicos, el INAP  cuenta  con  las 
Coordinaciones  siguientes: 

0 Desarrollo y Formación  Permanente. 
Consultoria y Asistencia  técnica 
Estados y Municipios 

0 Investigación y Desarrollo  de  Sistemas 
0 Programa  de  Profesionalización del Servicio  Público 

Administración y Finanzas 
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3.5.- DIPLOMADOS. 

Como  se ha visto  a lo largo  de  este  trabajo, el desempeño y adaptabilidad de los 
funcionarios,  directivos y mandos  medios no depende  solamente de la capacitación  que 
&tos  reciban  sino  también del contexto  en el que  se  encuentran  sus  organizaciones y 
del interés  que éstas últimas  demuestren  ante  su  plantilla  de trabajo. Ejemplo de ello es 
la  Comisión  Nacional del Agua (CNA),  un  organismo  descentralizado  que  se ha 
preocupado por dotar  a  sus  recursos  humanos  de  dichas  capacidades,  promoviendo  la 
asistencia  de  sus  funcionarios  a  algunos de los diplomados  impartidos  por el INAP. 

Específicamente, los directivos y mandos  medios  de Comisión Nacional  del 
Agua han  participado  en los diplomados  de Administración y Mejora Continua y 
Desarrollo de Habilidades  Administrativas y Gerenciales que ha impartido el INAP 
en los periodos del 97 al 2000. 

A  continuación , en una primera  parte  se  describe el objetivo  de  dichos 
diplomados, su metodología y el contenido de los programas  citados  anteriormente. 

3.5.1.- OBJETIVO. 

Cabe  mencionar  que  mediante  ambos  diplomados se busca  dotar  a los 
participantes  de los elementos  fundamentales  que  integran la función  directiva,  a  fin  de 
mejorar  la  calidad y el desempeño  de  su  labor.  AsÍ  mismo, se pretende  perfeccionar  su 
tarea de  planeación,  conducción y coordinación del personal a su cargo. 

3.5.2.-  METODOLOGíA. 

En  ambos  casos, la metodología se  desarrollo  a partir de exposiciones 
magistrales,  estudio y discusión de casos,  requiriendo en éstos la participación  activa 
de los asistentes y la aplicación de los conocimientos  adquiridos  durante el Diplomado  a 
situaciones  concretas  de  su  ámbito  laboral. 

3.5.3.- CONTENIDO. 

El Diplomado de  Desarrollo  de  Habilidades  Administrativas y Gerenciales 
se  compone  de 8 módulos y tuvo  una  duración  aproximada de seis  meses,  con una 
carga  académica  de 204 horas  aula y una asistencia de tres  sesiones  a  la  semana  de 
tres  horas  cada  una. Por otra parte, el Diplomado  de Administración y Mejora 
Continua se compone  de 8 módulos y tuvo  una duración1 aproximada de 208 horas  aula 
y una  asistencia de cuatro  sesiones  a  la  semana  de  tres  horas cada una. 

En las siguientes  tablas,  se  muestran los módulos  tratados  en  cada  diplomado 
así  como los temas  tratados  en  cada  uno  de  ellos. 
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Como  se  puede  ver  en el contenido de estos  diplomados,  algunos  de los 
módulos y temas. tratados  se  refieren  a  los  temas dle nuestro  estudio:  Liderazgo 
(Dirección),  Comunicación y Negociación  (Manejo  de  Conflictos). 

En el siguiente  capitulo,  en  una  primera  parte  hablaremos  acerca  de  las teorías 
referentes al Liderazgo,  sobre  todo el Liderazgo  Situaci'onal  planteado por Blanchard, 
posteriormente  trataremos el tema  de  la  Comunicación  desde la perspectiva  de  varios 
enfoques y finalmente  hablaremos  acerca de las  Estrategias  de  Negociación  (manejo 
de conflictos)  que  definen  estilos  determinados  en  cada  persona. 
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Posteriormente,  como se verá en  la parte de rnetodología;  utilizando  algunos 
instrumentos  de  medición  ya  elaborados por determinados  autores,  basaremos  la 
presente  investigación  en los resultados  obtenidos  en la evaluación  inicial  y  actual  del 
estilo de dirección,  comunicación  y  negociación de los participantes  (funcionarios, 
mandos  medios,  gerencia  media o superior) de la Comisión  Nacional  del  Agua,  que 
asistieron  a los diplomados  mencionados  anteriormente  y  que  pertenecen  a  las 
generaciones (1997,1998,1999 y 2000). 

Por otra parte,  continuando  con nuestro marco de  referencia  previo al análisis  de 
nuestras  hipótesis  de  investigación,  cabe  mencionar  que  en  las  siguientes  páginas 
presentaremos el contenido  del  marco  conceptual  de esta investigación. 

Considerando  que  se han efectuado  diversos  estudios  dentro  del  campo  del 
tema de liderazgo,  para los fines  de  este  trabajo;  en  las  siguientes líneas primeramente 
hemos  destacado  los  antecedentes  del  liderazgo,  su  importancia,  las  características  y 
estrategias de un líder, para posteriormente,  pairtiendo de las teorías más 
representativas de este  tema;  tocar  algunos  enfoques  del  mismo  hasta  llegar al 
planteado por Paul  Hersey  y  Ken  Blanchard.  Posteriormente,  en lo que  se  refiere al 
tema de la comunicación,  hablaremos  acerca de :sus antecedentes,  estilos  de 
comunicación  y de los  elementos  que  se  consideran conno los principales  componentes 
para desarrollar una comunicación  interpersonal  efectiva.  Finalmente,  tocaremos el 
tema  de  manejo de conflictos  (es  decir, la forma  en  que  :suele  reaccionar  un  sujeto  ante 
una situación  de  conflicto)  destacando los estilos de negociación  determinados  por 
Thomas  Kilman. 
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1 .-LIDERAZGO 

Tomando  en  cuenta  que  en  la  presente  investigación  se  pretende  estudiar el 
estilo  de  liderazgo  de los participantes de C.N.A. clue tomaron el diplomado de 
Administración y Mejora Continua o el diplomado de Desarrollo  de  Habilidades 
Administrativas y Gerenciales,  primeramente  hablaremos  acerca de los antecedentes 
de  este  tema  así  como  de  las  características  que  se  clonsideran  como  idóneas de un 
líder y que  actualmente  reclaman  las  organizaciones. 

1 .I .- ANTECEDENTES. 

Desde  que el hombre  apareció  sobre la faz de la tierra se encontró sometido por 
las  necesidades  que le obligaron  a  buscar los recursos  indispensables para sobrevivir. 
El instinto  natural  de  agrupación y las  dificultades para satisfacer  sus  necesidades, lo 
hicieron  unirse  con  sus  semejantes y formar  grupos.  Cada  individuo tenía un  puesto 
especifico para satisfacer  a  todos los miembros; y cómo  consecuencia para ser  más 
eficientes, los individuos tendían a  seguir  a  aquellos  en  quienes veían una forma de 
satisfacer  sus  necesidades. 

En  un  principio la gente seguía a los más  fuertes  porque  ellos  les  brindaban 
protección,  posteriormente seguían a los más  viejos  debido  a  sus  experiencias, 
después  a los carismáticos  debido  a su capacidad  de  colnducir y motivar  a la gente,  etc. 
Cuanto  más sepa éSta persona  respecto  a  que  estimula  a  sus  subordinados y cómo 
operan  estos estímulos es  probable  que  sea  más  efectivo  como líder. 

De esta  forma,  encontramos  las  primeras teorías sobre  liderazgo  desde la época 
de los antiguos  griegos y romanos  con la teoría del “Grian Hombre”,  que  dice  que los 
lideres  nacen y no  se  hacen;  esto  con  base  a  las  investigaciones  sobre  rasgos  de 
personalidad, físicos y mentales de diversos  lideres. F’ero esta teoría perdió  mucha 
influencia  debido  a la diversidad  en los rasgos de personalidad, por lo que  surge la 
escuela  conductista  de la psicología que  dice  que el llíder no nace con  todos  esos 
rasgos  personales, sólo con  características  físicas  genéticas y hábitos de buena  salud. 

Después de una creciente  desilusión  con los enfoques  de  “Gran  Hombre” y el de 
rasgos para comprender el liderazgo,  se  volvió la atención al estudio de situaciones y a 
la creencia  de  que los líderes son  producto  de  situaciones  determinadas. 

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 situación de la que 
surge el líder y en la que  opera. El que  éste sea um enfoque  persuasivo  queda 
ejemplificado por la situación  que  permitió el surgimiento  de  Hitler en Alemania  en los 
años  1930, el anterior  surgimiento  de  Musolini  en  Italia, el surgimiento  de  F.D. 
Roosevelt  en la Gran  Depresión  de los años  1930  en  estados  Unidos y el surgimiento 
de Mao  Tse  Tugn  en  China  en el período siguiente  a la Segunda  Guerra  Mundial. 



31 

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

Dicho  enfoque  multidimensional para el liderazgol  se  detecto  en  forma  temprana 
en los estudios  de  Stogdill  y  asociados  cuando  descubrieron, al analizar  a  470  oficiales 
de la  marina  que  ocupaban  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 organización en  el que  operaban  y las características 
de  las  personas  que debían dirigir. 

Así  pues,  estas teorías sobre  rasgos  de  personalidad perderían 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 líder. 

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

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 líder actúa de  acuerdo  a la situación  y  utiliza  a 
aquellos  elementos  que  se  adecuan  más  en el momento  preciso en el cual opera. 

El liderazgo es un fenómeno  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  actúe  con  más  eficacia  y  más  rapidez  en  sus  luchas  con 
el medio  ambiente.  Sin  embargo,  en  diversas  culturas, a la  necesidad de liderazgo  los 
súbditos  responden  con  sentimientos  muchas  veces  completamente  opuestos;  en  lugar 
de  admiración,  lealtad,  fidelidad,  entrega,  puede  ser  desconfianza,  rechazo  y 
resentimiento lo que se ofrezca  a los respectivos  líderes. 

La sociología  actual  investiga  prescindiendo  de  todo juicio de  valor,  formas  y 
condiciones del liderazgo. Los conceptos  de  liderazgo  y líder son  aplicados  a  todo 
grupo, por muy  elemental  que  sea,  y no sólo  a  tipos  prominentes  de  líderes. 

Las investigaciones  sociológicas  de los pequeños  grupos  han  examinado, 
aproximadamente  desde  1950,  innumerables  variaciones del fenómeno  del  liderazgo, 
indicando  que  debe  ser  concebido  como  un  problerna de interacción,  que está 
relacionado  con  la  estructura del grupo  que  va  a  seguir al líder. Por lo tanto, se  deduce 
que los lideres  inspiran  y guían a individuos o grupos  políticos;  y  las  personas  (lideres) 
dotadas  de  esta  aptitud: 
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> Articulan  y  despiertan  entusiasmo  en  pos  de  una  visión  y una misión 
comprometidas. 

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

> Orientan el desempeño  de  otros,  haciéndoles  asumir  su  responsabilidad. 

> Guían mediante el ejemplo. 

1.2.- IMPORTANCIA DEL LIDERAZGO. 

Aunque el liderazgo guarda una gran relación  con  las  actividades  administrativas 
y el manejo de una Organización, el concepto de liderazgo no es igual al de 
administración.  Warren  Bennis, al escribir  sobre el liderazgo,  a  efecto de exagerar la 
diferencia, ha dicho  que  la  mayor parte de las  organizaciones  están  sobre 
administradas  y  sublidereadas.  Una persona quizás  s'ea  un  gerente  eficaz  (buen 
planificador  y  administrador)  justo  y  organizado,  pero  carente  de  las  habilidades del 
líder para  motivar.  Otras  personas tal vez  sean líder eficaces  -con  habilidad para 
desatar el entusiasmo  y la devolución-, pero carente de las  habilidades  administrativas 
para canalizar la energía que  desatan en otros.  Por  eso,  ante los desafíos  del 
compromiso  dinámico  del  mundo  actual de las  organizaciones,  muchas  de  éstas se 
encuentran  apreciando  más  a los gerentes  que ademáls  cuenten con  habilidades  de 
líderes. 

Así  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  organización  puede  tener una planeación  adecuada,  control  y  procedimiento 

de organización  y no sobrevivir  a la falta de  un líder ;apropiado. 
3. Es vital para la supervivencia  de  cualquier  negocio  u  organización. 
4. Por lo contrario,  muchas  organizaciones  con una planeación  deficiente  y  malas 

técnicas  de  organización  y  control  han  sobrevivido'  debido  a la presencia  de  un 
liderazgo  dinámico. 

1.3.- EL  PAPEL DEL LíDER EN LA  EMPRESA. 

Como  ya lo hemos  mencionado  antes, podríamos decir  que un líder es  aquella 
persona  que  actúa para ayudar  a  un  grupo  a  lograr  sus olbjetivos mediante la aplicación 
máxima  de  sus  capacidades  y  que  siempre esta al frente  del  grupo  impulsándolo  e 
inspirándolo para la realización  de  las  actividades. 

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

1.3.1 .- FUNCIONES DE UN LíDER. 

Tomando  en  cuenta la consideración  de  que un líer juega diversos  roles,  a  este 
se le asignan  diversas  funciones  las  cuales  debe  cumplir  en  ocasiones  de  forma 
simultanea  y  con  concordancia.  Por  ejemplo: 

P Líder  como  ejecutivo: 
Coordina  las  tareas del grupo y supervisa  las  actividades. 

P Líder como  organizador: 
Planifica,  programa  y  orienta. 

P Líder como  estratega: 
Ordena,  distribuye,  dispone  y  arbitra  recursos. 

P Líder como experto: 
Ayuda,  aconseja  y  complementa. 

P Líder  como  fuente  de  recompensa y castigos: 
Premia,  censura  y  reprime. 

P Líder como  árbitro y mediador: 
Ayuda,  coopera,  motiva  y  regula. 

P Líder  como  portero del grupo: 
Representa,  identifica y avala. 

1.3.2.- ESTRATEGIAS DE UN  LíDER. 

Un líder, además  de  poseer  determinadas características 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  áreas de competencia,  ciertos tipos de  habilidades para dirigir  a 
los  seres  humanos,  de  las  que  derivan seis estrategias de  liderazgo  básico: 

P Atención  mediante la visión:  Para  elegir un rumbo, el líder debe  primero  haber 
desarrollado una imagen  mental de un  futuro  posible  y  deseable  para la 
organización. 

P Significado  mediante la comunicación:  Un  factor  esencial del liderato  es  la 
capacidad de influenciar y organizar  significados para los miembros de una 
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organización  esto  crea una comunidad de alprendizaje  y  constituye  una 
organización  eficaz. 

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

Desarrollo del propio líder Autocrítica: En los líderes verdaderos no se  hayan  trazas 
de  presunción o auto  adoración, confían en si mismos,  su  actitud  central  es el auto 
respeto. 

Voluntad  de  asumir  riesgos: 
Debe  reconocer  y  compartir la incertidumbre. 
Debe  aceptar los errores. 
Debe estar dispuesto  a  responder  a  los  retos. 

Capacitación: Los líderes buscan  que  otros  a 
esfuerzos para lograr  objetivos. 

suman responsabilidades y  realicen 

Descentralización: Es eficaz  mediante una verdadera  delegación de poderes  que 
implica  que se confíe en  las  personas  que desempeiian las funciones. 

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

I .3.3.- CARACTERíSTICAS DE UN LíDER. 

A  pesar de que un líder debe  tener  determinadas  características  como  las  que  se 
mencionaran  más  adelante,  no  hay  que  olvidar  que  cualquier  grupo  de  personas  que 
trabajan  a una cierta  capacidad,  necesitan una persona  que sea hábil  como  líder. 

Esta habilidad  se da con  base  a: 

1) la capacidad  para  comprender  que cada persona  es  diferente  y por tanto  tiene 
factores  motivaciones  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  administración es situacional  y  depende  de 
contingencias.  Todo  tipo de líder, con  conocimientos  elementales  sobre teorías de 
motivación  y  que  contemple los elementos de su mediol, esta en  mejor  posición  para 
definir  y  establecer los mejores  elementos para actuar  en su entorno  y de esta  forma 
ser  un líder que  produzca  las  respuestas  deseadas  en el momento  deseado. 
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Para el segundo punto, el líder debe  tener la hiabilidad para inspirar,  es  decir, 
animar  a los seguidores para que  apliquen  su  mayor  capacidad en sus  actividades. 
Tiene  cualidades  carismáticas  que  inducen  a la lealtald y  devoción por parte  de  sus 
seguidores. 

Para el tercer punto el liderazgo  esta  relacionado  con el estilo del líder, y  con el 
clima  que  crea  como  resultado. 

Finalmente  se  destacan  como  características  de  un líder: 

Inteligencia 
Iniciativa 
Energía y  agresividad 
Madurez  emocional 
Responsabilidad 
Persistencia 
Persuasivo 
Habilidad  comunicativa 
Seguridad  en sí mismo 
Creatividad 
Participación  social 

1.4.- ESTILOS DE LIDERAZGO. 

Los diferentes estilos de liderazgo  planteados por los diferentes  autores,  se 
pueden  clasificar  en base a  dos  tipos  de  análisis: el análisis  tradicional y las teorías 
conductuales.  Sin  embargo,  dentro  de  cada  una  de  estas categorías encontramos 
diferentes  enfoques los cuales  se  describen  a  continuacitjn  según  sus  propios  autores. 

1.4.1 .- ANALISIS TRADICIONAL. 

Dentro del análisis  tradicional  se  pueden  encontrar  diferentes  teorías:  las teorías 
de rasgos  que  consideran el liderazgo  como  rasgo de la personalidad. Es decir,  esta 
teoría sostiene  que  las  personas  nacen  ya  siendo líderes o para  ser  mandadas, lo que 
resulta  algo  contradictorio ya que hoy  en día no se  conocen  características  que 
diferencien al líder del no líder. 

I .4.2.- TEORíAS  CONDUCTUALES. 

Dentro  de  las teorías conductuales  se  considera al liderazgo  como  una  conducta, 
es  decir;  este  se centra en el comportamiento del líder efectivo. Esta teoría se  apoya 
en: 
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a) Estudios de  la  Universidad  de  Ohio. 

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

P Consideración 
P Iniciación de estructura 
P Énfasis en la  producción 
P Sensibilidad 

b) Estudios de  la  Universidad  de  Michigan. 

Buscan  identificar  las  características  de los líderes en relación  con  la  eficacia  de  tarea. 
Distingue 2 dimensiones de la  conducta del líder: 

P Líderes  orientados al empleado 

P Líderes  orientados  a  la  producción 

c) La Malla  gerencia1  de Blake y Mouton. 

Toda  organización  tiene  dirigentes y dirigidos y en su teoría de la  administración  se 
encuentran tres características  universales: un objetivo, personal y jerarquías.  Distingue 
dos  dimensiones  básicas en el liderazgo: El interés; por las  personas y por  la 
producción.  Por  otra  parte, Weber identificó  de  manera  magistral  tres  prototipos de 
liderazgo: 

P El liderazgo  carismático. 
> El liderazgo  autoritario. 
P El liderazgo legal burocrático. 

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  tipologías.  Una de las  más  conocidas  es la1 ofrecida  por Lippit y White, 
continuadores  después  de los años 40 de la obra de Lewin. Su clasificación  es  un  punto 
de  referencia  obligatorio para cualquier  análisis. 

Según los autores Lippit y White, los líderes  se  dividen  en: 

* Autoritarios. 
* Paternalistas. 
* Laissez-faire  (“dejar  hacer”). 
* Democráticos. 
* Participativos. 
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Esta  división se hace  atendiendo  a  la  manera  de: 

a)  Determinar los objetivos del grupo; 
b)  Tomar  las  decisiones en el grupo; 
c) Tipo  de  relación  entre los miembros del grupo  que  fomenta el líder; 
d) Calidad  que  se  consigue en la  realización  de las; tareas; 
e)  Participación  que  se  garantiza  a los miembros del grupo; 
9 Origen  y  dirección  de  los  flujos de información; 
g)  Forma  cómo  se  realiza el control; 
h)  Promociones en el interior del grupo; 
i)  Quién  reparte  sanciones  y  gratificaciones. 

Según este análisis, los grupos  más  eficaces  tienen  líderes  autoritarios,  pero  su 
trabajo no alcanza  la  calidad que consiguen los grupos  con líderes democráticos.  Por 
otra  parte,  las  relaciones  entre  miembros del grupo  cambian  de  forma  clara, si se 
comparan los grupos  con líderes paternalistas o democráticos. En el primer  caso los 
miembros  abren  haces  de  relación  hacia los líderes  mientras que en el segundo,  son 
los  miembros los destinatarios de la  interacción. 

Los flujos de  información  son pobres en el caso  de los grupos  paternalistas,  ya 
que  se  originan  casi  exclusivamente en la  cúspide 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 
líderes  paternalista  y  autoritario,  mientras  que  en los grupos  democráticos  y 
participativos  existe  una  autocontrol o el control  se  lleva  a  cabo  mediante el grupo. 
Todos  estos  son  aspectos  que  revelan  la  conducta del lídler y su  influencia en la  eficacia 
del grupo. 

1.4.3.- ENFOQUE  MODERNO. 

Las  recientes  experiencias en  el mundo,  caracterizadas  por  una  gran  dinámica 
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 líder 
(no  hay que olvidar  que los patrones de conducta del líder  son lo que  llamamos en 
lenguaje  técnico:  estilos de liderazgo). 

A continuación, en base al criterio de diversos  autores;  se  presentan  las 
diferentes  dimensiones en las  cuales se puede  encontrar  un  líder. 
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1.4.3.1 .- LA DIMENSIóN DE “CONSIDERACIÓN” O GRADO EN QUE EL LíDER 
TIENE EN CUENTA  LOS  SENTIMIENTOS DE LOS MIEMBROS DEL GRUPO. 

Halpin y Winer (1952) indican  que  cuando esta dimensión  tiende  a  ser  alta, el 
líder se  caracteriza  por el favorecimiento  de la aparición  de  relaciones  personales,  muy 
cordiales, una gran  disponibilidad para escuchas  a los subordinados  y  permitir  su 
participación  en la toma de  decisiones. 

1.4.3.2.-  LA DIMENSIóN DE  “INICIATIVA  PARA LA ESTRUCTURA”. 

En  este  caso el líder facilita  y  provoca  las  interacciones  en el grupo  que  tienden  a 
la obtención de las  metas  del  mismo. El líder 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 consecución  de  las  metas 
propuestas. Es evidente  que  en el primer  caso, los líderes  de  alta  consideración  son 
muy  aceptados  y  logran  un  clima  de  distensión  y  bienestar,  mientras  que los líderes de 
iniciación  a la estructura  consiguen  acciones  efectivas,  pero nunca en  un  clima grupa1 
distendido. 

1.4.3.3.-  ESTUDIOS  UNIVERSIDAD  MICHIGAN. 

Otras  investigaciones,  como  algunos  estudios  realizados  en la Universidad  de 
Michigan, han distinguido líderes “centrados  en los empleados”  y líderes “centrados  en 
la  producción”,  con  resultados  en  cuanto  a  formas  de  relación  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 conclusión  de 
que  la  conducta  del líder contenía estas dos dimensiones: la “consideración”  y  la 
“iniciativa  para la estructura”.  Estos  creen  que la falta de  consideración  no  fomenta la 
satisfacción  en el trabajo  y  la  lealtad del empleado.  Con  estas dos dimensiones 
produjeron  cuatro  estilos  conductuales de liderazgo. 

Se partió  inicialmente de la hipótesis  de  que  un  estilo  de  alta  estructura  y  de  alta 
consideración constituirían el mejor  estilo de liderazgo. A lo largo de los  años, la 
eficacia  del  estilo  alto-alto  ha  sido puesta a prueba con nnucha frecuencia.  En  conjunto, 
los resultados  han  sido  mixtos.  De  este  modo, los investigadores  llegaron  a la 
conclusión  de  que  no  existe  un  estilo  de  liderazgo  que  pueda  considerarse  como el 
mejor.  Se  arguye, por el contrario,  que  la eficacia de  un  determinado  estilo  de  liderazgo 
dependerá  de  factores  situacionales. 
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Consideración 

Estructura de il 

Estructura  Baja 
Consideración  alta 

Se  da  menos  enfasis  en  la 

empleado,  mientras  que  el  lider  se 
concentra  en  satisfacer  las 

necesidades y deseos  del  empleado 

Alta estructuración de las  tareas  del 

Estructura baia 
Consideración  baja 

El líder no apoda la estructura 
Baja necesaria y muestra  poca 

consideración  por  las 
necesidades y deseos  del 
empleado. 

Baja 

Estructura  alta 
Consideracilón alta 

El lider aporta  directrices  sobre 
cómo  deben  realizarse  las  tareas, 

mostrando al mismo  tiempo  una  alta 
consideración  por  las  necesidades 
deseos del empleado 

Estructura alta 
Consideración baja 

Se pone  énfasis  primariamente  en la 
estructuración (de las  tareas  del 
empleado,  mientras  que  el líder 

muestra poca comnsideración por sus 
necesidades y deseos 

A Ita 

ciación 

1.4.3.4.- TEORíA  DE  MC.  GREGOR. 

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

El líder que se  inspira  en  la  teoría X se basa en modelos  coercitivos, 
mecanicistas,  económicos,  ya  que el trabajador,  detesta el trabajo,  no  quiere 
responsabilidades, se mueve  por  motivaciones  crematísticas. En el caso de la  teoría Y 
se  produce  la  integración  de los intereses  individuales  con los objetivos  de  la 
organización. Los trabajadores están contentos  con  las  tareas  que  se  les  ha 
encomendado,  son  responsables,  demuestran su capac.idad  y su experiencia,  pierden 
rango  las  exigencias  económicas. Así pues, Mc Gregor distingue  dos  estilos de 
liderazgo: 

P Un estilo de líder  autoritario  y  tradicional, al que le umportan las  metas u objetivos 
de  la  organización  y el principio  de  autoridad (Es la  denominada  teoría X) 

P Un estilo de  líder  más  igualitario, al que  le  preocupa  y se interesa  por  la  integración 
de todos  los  miembros de la organización para así  conseguir  mejorar los objetivos 
de  la  empresa  (es  la  llamada  teoría Y). 

I .4.3.5.- EL  MODELO  FIEDLER. 

El modelo  de  contingencia o efectividad del liderazgo,  fue  desarrollada  por 
Fiedler (1 967). Fiedler  elaboró  la  llamada  escala del comlpañero  menos  preciado  (CMA) 
para  identificar los estilos del liderazgo.  Fiedler  sostiene clue la  escala  CMA  indica si un 
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líder tiene  un estilo centrado  en la tarea o un estilo centrado en las relaciones. 
Aunque  haya  habido  amplias  divergencias  en  su  delinición,  estos  estilos  han sido 
caracterizados  de la siguiente  manera: 

Se  cree  que  las  personas  con  un  nivel  bajo  de CIMA, es  decir, los que  describen 
al compañero  de  trabajo  menos  apreciado  en  términos  negativos, se preocupan 
primariamente del éxito  en  su  tarea,  es  decir,  están  “centrados  en la tarea”.  Por otra 
parte,  a  las  personas  que  describen  a  su  compañero de trabajo  menos  apreciado  en 
términos  relativamente  positivos  (personas  con CMA alta)  se  las  considera  como 
centradas  en  las  relaciones,  es  decir,  preocupadas  espacialmente  en  conseguir  y 
mantener  relaciones  interpersonales  satisfactorias. 8 

Alto 

Rendlmiento  del 
liderazgo 

Bajo 

CMA baja 

CMA alta 

I I I  111 IV V VI Vil VI11 

Control  Control  alto  Control  moderado 
de  la situación 
Relaciones 
lider-miembro  Bueno wen Bueno  Bueno e l  I Deficiente 
Estructura de  la  tarea 
Poder de poslción 

Estructurado 
Fuerte 

No eStNcturad0 
Débd  Fuerte  Débil 

Estructurado 
Fuerte  Débil  Fuerte  Débfl 

No estructurado 

Control  bajo 

-L 

El eje  horizontal está dividido  en  las  ocho  situaciones  de  control.  Cada  situación 
representa una combinación  única  de  relaciones  líder-miembro,  estructura  de tarea y 
poder  de  posición. El eje  vertical  indica el nivel  de  eficacia del líder. En el cuadrante 
enmarcado  entre  ambos  ejes  aparecen  las líneas que  señalan  aquellas  situaciones  en 
las  que  se  predice  que  los líderes con baja CMA (línea de puntos) y de alta CMA (línea 
de trazo  sólido)  serán  eficientes. 

Para  las  situaciones  en  las  que el líder tiene  un  alto  grado  de  control  (situaciones 
I, II, 111) se  plantea la hipótesis de que  los líderes centrados  en la tarea (baja  CMA) 
serán  más  eficaces  que  los  centrados  en  las  relaciones (alta CMA).  Bajo  condiciones  de 
control  moderado  (situaciones  IV,  V  y VI) se  predice  una  mayor  eficacia  de los líderes 
centrados  en  las  relaciones  interpersonales.  Finalmente,  se  establece la hipótesis  de 
que los líderes  de baja CMA centrados  en  la tarea serán  más  eficaces  en  condiciones 
de bajo  nivel  de control (situaciones VI1 y VIII). 

8 Ver figura siguiente. 
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En  resumen,  Fiedler  sostiene  que los líderes centrados  en  la  tarea  son  más 
eficaces  en  situaciones  extremas de alto o bajo control, pero que  los líderes centrados 
en  las  relaciones  tienden  a ser más  eficaces  en  situaciones  intermedias  de  control 
moderado. 

Este  modelo  de  contingencia  de  Fiedler  fue  sometido  a  prueba  en  un  meta- 
análisis para comprobar su exactitud. De acuerdo  con los datos  de los investigadores: 

> La teoría contingencia1  se  induce  correctamente  de los estudios  en los que  estuvo 
basada; 

> En los estudios de laboratorio para prueba del  modelo, todas las  situaciones de 
liderazgo  respaldaron  la teoría exceptuando  la  situación II, y 

N En  los  estudios  de  campo para la  prueba  del  modelo,  tres de las  ocho  situaciones 
(IV, V y VI) dieron  resultados  en  apoyo  total,  consiguiéndose  un  apoyo  parcial para 
las  situaciones I ,  II, 111, IV y VIII. 

Este  último  hallazgo indica que el modelo  de  Fiedler  puede  necesitar algún 
refinamiento  teórico.  Dado  que la validez de la escala de CMA  está sujeta a  dudas,  este 
refinamiento podría suponer una nueva  conceptualización del significado  del 
compañero de trabajo  menos  apreciado.  Dejando  aparte la validez de la escala de 
CMA, el modelo  de  contingencias  de  Fiedler  ha  recibido  un  amplio  respaldo  de la 
investigación.  Este  hecho  implica  que la eficacia  de la organización  puede  aumentar  si 
se  emparejan  apropiadamente líderes y  situaciones.  Por otra parte,  aunque  su  enfoque 
a  la teoría del  liderazgo  se  ocupa  principalmente  de anializar el estilo  de  esta  función, 
Fred  E.  Fiedler  y  asociados de la Universidad de Illinois, han sugerido  una teoría de 
contingencias para el liderazgo. 

La teoría de  Fiedler  implica  que el liderazgo  es  cualquier  proceso  en el que la 
habilidad del líder para ejercer  influencia  depende  de  la  situación  del  grupo  y del grado 
en el que el estilo, la personalidad  y el enfoque del líder se  ajustan  al  grupo. En otras 
palabras,  de  acuerdo  a  Fiedler,  las  personas  se  convierten  en líderes no sólo debido  a 
los atributos de sus  personalidades  sino  también  a  diversos  factores  situacionales  y  a la 
interacción  entre los líderes y la situación.  Con  base  en  sus  estudios,  Fiedler  encontró 
tres  "dimensiones críticas de la situación de liderazgo"  que  afectan el estilo  más  efectivo 
de los líderes. 

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  carismático o de  experiencia,  permite  a un líder hacer  que los 
miembros  del  grupo  cumplan con las  instrucciones; tal corno  se  puede  ver  en el caso  de 
los administradores,  este es el poder  que  surge de la autoridad  dentro de la 
organización.  Como  Fiedler  señala,  un líder que  tenga  un  poder  claro  y  considerable  en 
su  puesto  puede  obtener  con  mayor  facilidad  un  mejor  seguimiento  que el que podría 
conseguir  otro líder que  carezca de este  poder. 
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b) Estructura de  la  tarea. 

Con esta dimensión  Fiedler tenía en  mente la medida en que  se  pueden 
especificar  con  claridad  las  tareas  y la medida en que se puede  considerar  responsable 
a  las  personas de la  ejecución,  en  contraste  con  las  tareas  que  son  vagas  y no 
estructuradas.  En los casos  en los que  las  tareas  son  claras, se pueden comprobar  con 
mayor  facilidad la calidad del desempeño y se puede  responsabilizar  en  forma más 
definida  a los miembros  del  grupo por su  desempeño,  que  en  casos  en los que  las 
tareas  son  poco  claras. 

c) Relaciones entre líder y miembros. 

Esta dimensión,  que  Fiedler  consideró  como la m8s  importante  desde el punto  de 
vista  de  los líderes (puesto  que el poder del puesto  y la estructura de  la tarea pueden 
en  gran  medida estar bajo  control de la  empresa)  se Irefiere a la medida  en  que los 
miembros del grupo  aprecian al líder y confían en  éI,  y  a la medida  en  que  están 
dispuestos  a  seguirlo. 

Como  se  describió  anteriormente, para llevar  a  cabo  su  estudio,  Fiedler  postuló 
dos estilos  principales  de  liderazgo. Uno de  ellos orientaido principalmente  a  las  tarea  y 
donde  según éI, el líder obtiene  satisfacción 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 obtención de un puesto de importancia  personal. 

Fiedler  definió "lo favorable  de la situación"  como el grado  en el que  una 
situación  determinada  permite al líder ejercer  influencia  sobre  un  grupo.  Para  medir  los 
estilos de liderazgo  y  determinar si un líder está más orientado  a tareas o a  personas, 
Fiedler  utilizó una técnica  de  prueba poco común.  Basó  sus  descubrimientos  en  dos 
tipos  de  calificaciones: 

1.- Calificaciones  sobre el compañero 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 gustaría menos  trabajar. 

2.- Calificaciones  sobre la "supuesta  similitud  entre  opuestos" (AS), basadas  en el grado 
de  semejanzas  que los líderes consideran  entre  ellos  y los miembros  del  grupo, 
suponiendo  que  a  las  personas  les gusta más  trabajar  y lo hacen  mejor  con  quienes 
consideran  más  afines. 

En los  estudios  que se realizaron y con  apoyo de lotros, Fiedler  encontró  que  las 
personas  que  daban una calificación elevada a  sus  compañeros de trabajo  eran 
quienes obtenían una  mayor  satisfacción de tener  relaciones  interpersonales  exitosas. 
Se  consideró  que las personas  que  daban  una  calificación baja a  su  compañero  de 
trabajo  menos  preferido obtenían una mayor  satisfacción  en el desempeño  del  trabajo. 
De  la  misma  manera,  se  encontró que quienes  daban una calificación  elevada  a  sus 
trabajadores  respecto  a  supuesta  similitud  entre  opuestos  también  les  daban una 
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calificación  bastante  elevada  en la escala  de  compañeros  de  trabajo  menos  preferidos y 
viceversa. A pesar de  que  Fiedler  reconoce  que  las  percepciones  personales  pueden 
ser  poco  claras  e  inclusive  imprecisas  se encontró que: 

El desempeño en términos de liderazgo depende entonces  tanto de la 
organización  como de los  propios  atributos del líder. Exceptuando quizá ciertos  casos 
poco comunes, no tiene sentido  hablar de líderes  efectivos o inefectivos;  sólo es posible 
hablar de un  líder que tiende  a  ser  efectivo en  una situación  e  inefectivo en otra. 

Si  se  desea  aumentar la efectividad del grupo o de la  organización  se  debe 
aprender no sólo  a  capacitar a los líderes en forma más  efectiva  sino  también  a  integrar 
un  medio  ambiente  en la organización  que  permita el líder tener  un  buen  desempeño. 

En  resumen de esta teoría se  puede  destacar clue Fiedler  considera  que La 
realización del grupo  depende  de la estructura  motivacional  del líder”. Y distingue por lo 
tanto dos tipos  de líderes: 

Líderes motivados  hacia  la  tarea. 
0 Líderes motivados  hacia  las  relaciones  interpersonales. 

Por lo que una dirección  eficaz  conlleva: 

0 Relaciones  con  otros líderes y  miembros  del  grupo. 
La estructuración  de  la  tarea. 

Para  Fiedler  los  líderes  motivados por el trabajo  son  personas  que  necesitan 
realizarse,  obteniendo  autoestima.  Están  altamente  motivados,  aún  cuando  no  haya 
recompensa  externa. 

1.4.3.6.- LA  TEORíA DE LOS  “CAMINOS DE META”. 

Esta ha sido  propuesta  en la década  de los 70 por Evans y House. Estos 
sostienen  que los líderes pueden  exhibir  más de un  estilo  de  liderazgo.  Es  decir, la 
teoría  de  camino y meta sugiere  que la principal función del líder es  fijar,  aclarar  metas 
para sus  subordinados,  ayudarles  a  encontrar el mejor  camino para lograrlas  y  eliminar 
obstáculos  en el desempeño. Por lo tanto,  en  este  enfoque  se  estudia al liderazgo  en 
diversas  situaciones. Tal como la percibe Robert House,  la teoría se  basa  en  diversas 
teorías de la motivación  y  liderazgo  de  otros  autores.  Además  de las variables de la 
teoría de la expectativa,  debemos al considerar la posibilidad  de  que  los  líderes  sean 
efectivos los factores  situacionales  que  incluyen: 

a)  Las  características  de los subordinados,  tales  corrlo  sus  necesidades,  confianza 
en sí mismos  y  habilidades. 
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b) El medio  ambiente  de  trabajo,  incluyendo  componentes  como la tarea, el sistema 
de recompensa  y  las  relaciones  con los compañeros  de  trabajo. 

La conducta del líder se  divide  en  cuatro  categorías: 

1) En la conducta  de  liderazgo  de  apoyo  se  tienen  en  colnsideración  las  necesidades  de 
los subordinados, se muestra  preocupación por su  bienestar y se crea  un  clima  de 
organización  placentero. Se tiene  un  mayor  impacto  sobre el desempeño  de los 
subordinados  cuando  esos  se  encuentran  desalentados  e  insatisfechos. 

2) 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 motivación. 

3) Bajo el liderazgo  instrumental  se  proporciona  a los subordinados  orientación  bastante 
específico y  se  especifica lo que  se espera de elllos;  esto  incluye  aspectos  de 
planeación,  organización,  coordinación  y  control por parte del líder. 

4) El liderazgo  orientado al logro  implica la fijación  de  metas  desafiantes,  la  búsqueda 
de  mejoramiento  en el desempeño  y  confianza  en  que los subordinados  lograrán  metas 
elevadas. 

En este punto, dichas  consideraciones  contrastan  con los planteamientos 
realizados por Fiedler,  que  cree  que  los líderes tienen un  estilo  dominante.  Los  cuatro 
estilos  de  liderazgo  que  House  y  Evans  identifican  son  los  siguientes: 

a?- 

a?- 

a?- 

@- 

Liderazgo  directivo: Orienta  a los empleados  sobre  qué debería hacerse  y  cómo 
debería hacerse,  programando el trabajo y manteniendo  los  estándares  de 
rendimiento. 

Liderazgo  de  apoyo: Se  preocupa por el bienestar  y  las  necesidades  de  los 
empleados,  mostrándose  amigable  y  asequible  a  todos  y  tratando  a los trabajadores 
como  iguales. 

Liderazgo participativo: Consulta  con los empleadois y  toma  en  consideración  sus 
ideas al adoptar  decisiones. 

Liderazgo  centrado  en el logro: Estimula al personal  a  lograr el máximo 
rendimiento  estableciendo  objetivos  estimulantes,  realzando  la  excelencia  y 
demostrando  confianza  en  las  capacidades  de  sus  empleados. 

Los resultados  de  la  investigación  dan  soporte  a  la idea de  que los líderes 
exhiben  más  de  un  estilo de liderazgo. Más que  sugerir  que  existe una mejor  forma  de 
dirigir, el estilo  apropiado  depende  de  las  situaciones.  Las  situaciones  ambiguas o 
inciertas pueden ser  frustrantes para los subordinados  y  entonces  puede  requerirse  un 
estilo  más  orientado  a  tareas. 
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En  otras  palabras,  cuando los subordinados  están  confundidos el líder  puede 
indicarles  qué  hacer  y  mostrarles  un  camino claro para llograr  las metas.  Por  otro  lado, 
con  una  tarea  rutinaria,  como la que  puede  encontrarse en una  línea de ensamble,  una 
estructura  adicional  (que por lo general  proporciona  un  líder  orientado  a  tareas)  puede 
considerarse  redundante  y los subordinados  pueden  pensar que es un exceso  de 
control, lo cual podría ocasionar  insatisfacción. En otras  palabras, está teoría  propone 
que  la  conducta del líder  es  aceptable  y  satisface  a  los  subordinados en la  medida en 
que  estos  la consideran como  una  fuente  de  satisfacción. 

Otra  proposición  de  la  teoría  es  que  la  conducta dlel líder  aumenta el esfuerzo  de 
los subordinados, es decir, es motivadora, en tanto hace: 

a)  Que  la  satisfacción  de  las  necesidades  de los subordinados  dependa  de  un 
desempeño  efectivo. 

b)  Que  la  conducta  favorezca el medio  ambiente (de  los  subordinados  mediante 
asesoría,  dirección,  apoyo  y  recompensa. 

La  clave para la  teoría  es  que el líder  influye  sobre  los  caminos que unen  a  la 
conducta  con las metas. El líder  puede  hacer esto al  definir  puestos  y  tareas, al eliminar 
obstáculos en el desempeño, al incluir el auxilio de los miembros del grupo  para  fijar  las 
metas, al promover  la  cohesión del grupo y el esfuerzo  d  equipo, al aumentar  las 
oportunidades de satisfacción  personal en el desempeño del trabajo, al reducir  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  hablar de los factores  contingenciales.  Estos  son 
variables  de  situación que hacen  que  un estilo de liderazgo  sea  más  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  características del empleado:  Las  cinco  características del empleado  más 
importantes  son  la  localización 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  investigación  ha  dirigido sus esfuerzos  a  determinar si los 
diferentes  factores  contingenciales  ejercen  alguna  influencia en los  diversos  estilos  de 
liderazgo; lo que ha  conducido  a  considerar que las  características 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  dirección  pueden  considerarse  tres  importantes  consecuencias. 

P En primer  lugar,  los  lideres  poseen  y  utilizan  más  de  un estilo de liderazgo.  Los 
gestores,  por  consiguiente, no deberían  dudar en probar  nuevas  conductas  cuando 
la  situación  así  lo  demande. 

P En  segundo  lugar, los gestores  deberían  modificar su estilo de liderazgo  para 
adaptarlo  a  las  características  de  los  empleados. Los empleados  con  alta 
necesidad  de  logro,  poca  experiencia  y  alta  necesidad de claridad  deberían  ser 
objeto,  por  lo  general,  de un liderazgo  directivo que aumente  su  satisfacción  y 
mejore  su  rendimiento. 

P el grado  de  estructuración  de  la  tarea  es un factor  contingencia1  importante. Los 
directivos  deberían  considerar  la  utilización  de  una  supervisión  de  apoyo  cuando  la 
tarea  sea  estructurada. En este  contexto,  la  supervisión  de  apoyo  produce 
satisfacción,  puesto  que  los  empleados  ya  saben lo que deben  hacer. 

Por  último, se puede destacar  como  enfoque eserlcial de  esta  teoría  que “El líder 
debe  hacer  que  sus  seguidores  vean  compatibles sus metas  personales  con  los 
objetivos de la  organización”. 

Esto  se  desprende  de  las 2 hipótesis  consideradas  por este enfoque: 

P La  función del líder es  suplementaria 
P El impacto  de  la  conducta del líder  está  determinado por la  situación en que se 

encuentre  los  líderes  y los seguidores. 

Para  mantener  unido al grupo, el líder  debe  realizar  unas  funciones: 
e Hacia el interior del grupo: 

a)  Definir  y  clasificar  las  metas  u  objetivos  de  la  empresa. 
b)  Que  cada  miembro  sepa  su  lugar  dentro del grupo. 
c) Establecer  buenas  redes  de  comunicación que no sean  complejos. 
d)  Coordinan  los  esfuerzos  de los miembros. 
e)  Saber  estimular para hacer  más  satisfactorio el trabajo. 

e Hacia el exterior del grupo: 

a) Proyectar  imágenes  positivas del grupo  hacia el exterior. 
b) Defenderlo  de  posibles  ataques. 
c) Saber  colaborar  con  líderes  de  otros  grupos. 
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1.4.3.7. MODELO  DESARROLLADO POR  VROOM YE'TTON (1973). 

Estudian la conducta del liderazgo  de  acuerdo  con la participación  de  los 
miembros  de  la  organización  en la toma  de  decisiones. Para determinar el proceso más 
eficaz  en  la  toma de decisiones el líder se  basa  en  siete  factores: 

Atributo A: Importancia de la calidad  de  decisión. 
Ante la importancia  de la calidad  de  decisión del líder debe  ser  indiferente  ante  las 
alternativas,  siempre  que  se  cumplan  requisitos  como la aceptación  de la decisión  de 
los subordinados. 

W= Atributo 6: Información del líder respecto al problema. 
Un  problema  requiere  tener la suficiente  información  para  poder  crear  y  evaluar  mejores 
alternativas  que  resuelvan el problema. Esta informacitjn,  se  refiere al grado  de éSta 
que  posee el líder para abordar el problema  sin  ayuda  de los subordinados. 

Atributo C: Grado  de  estructuración del problema. 
Un  problema  estructurado  es aquel en el cual  quien ha de  tomar la decisión  conoce los 
tres  componentes del problema: 

0 Su  estado actual 
0 Su  estado  deseado 
0 Mecanismos  que le permitan  pasar de  aquc!l a  éste 

Puede  ocurrir  que  quienes tienen que  tomar las 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  más  orientados  hacia el 
grupo para problemas  peor  formulados. 

GF= Atributo D: Importancia de la aceptación de la decisión por los subordinados-para 

Destacamos  dos  factores  sobre la importancia  de la aceptación: 
una  puesta  en  práctica  efectiva. 

a) El papel que  deben  desempeñar los subordinados  de la organización  en la 
ejecución  de la decisión,  recordando  que si no van  a  tener  ninguna 
participación  en la ejecución de la decisión la necesidad  de  su  aceptación es 
mínima. 

b)  Si los subordinados si van a  ejecutar la decisión el papel  que  desempeñen 
pueden  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  aceptación ni compromiso, 

GF= Atributo E: Probabilidades de que la decisión del líder sea aceptada por los 
subordinados.  Tres  de  las  bases  del poder darán  lugar  a  la  aceptación de las 
decisiones  del líder: 



a) El poder legítimo. Está originado  en  la recíproca aceptación  de  las  reglas del 
juego.  Si los subordinados  consideran  que el líder debe  tomar  la  decisión o 
tener  derecho  hacerlo.  Se  puede  afirmar  que  este  tiene  poder  legítimo. 

b) El poder  de la pericia. Lo más  probable es que  se  acepten  las  decisiones  de 
aquellos  líderes  y  directivos  considerados  como persona informadas  y  conocedoras  de 
su trabajo. 

c) El poder  de atracción. Está basado en sentimientos  positivos  hacia el líder 
como  son  la  confianza,  respeto o admiración. 

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

Atributo G: Conflicto o desacuerdo  entre los subordinados.  Existen  cuatro 
propuestos  razonable  sobre  las  consecuencias  de  un  conflicto. 

Ha de  evitarse 

el  conflicto 

Qué  hay  que 
hacer  frente 
al Conflicto 

1) El conflicto  interpersonal  puede  aumentar  el  tiempo  que 

necesitan  para  tomar  decisiones  conjuntas. 

2) El  conflicto  entre  personas  puede ser causa  de  división  en 
sus  posteriores  relaciones. 

C 

3) El conflicto  entre  personas  puede  llevar  a  pesar con mayor 
claridad  y  a  tomar  rnejores  decisiones. 

4) El conflicto  interpersonal  es  señal  de  que  deberían  actuar 
con  más  frecuencia, para tratar  de  solucionas  sus 
diferencias. . 

Según  Yetton  hay  que  afrontar el conflicto  y  no  evitarlo.  Esto se puede  conseguir  sin 
afectar  negativamente  a la calidad  y al tiempo  de  decisión. 
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1.4.3.8.- MODELO  DE  GRAEN. 

Los líderes carismáticos  son  aquellos  que  por el poder  de  sus  habilidades 
personales  pueden  ejercer  un  efecto  profundo  y  extraordinario  sobre  sus  seguidores. 
Hoy  en día, se  considera al líder carismático  como el que  tiene  confianza  en sí mismo, 
dominio  y una fuerte  convicción  en  la  rectitud  moral  de  sus  creencias. 

El liderazgo  simbólico está basado  en la formación  y  transmisión  de  la  cultura de 
la  organización,  es  decir,  en  los  valores,  creencias  y  expectativas  que  se  esperan  que 
compartan  todos  y  cada  uno de los  miembros  que  contribuyen al alza  de  la  empresa. 

En el modelo de liderazgo  de creación de  roles  (EVD)  George Graen, su 
creador,  cree  que  las teorías populares  sobre el liderazgo se basan  en  su  falso 
supuesto. Teorías tales como  la  Red del Liderazgo y el modelo de contingencias 
de  Fiedler suponen  que la conducta del líder se caracteriza por un  estilo  de  liderazgo 
estable y típico. Es decir,  estos  modelos parten de la hipótesis  de  que  un líder trata a 
todos  sus  subordinados  prácticamente de la misma  manera. 

Líder 
E”) Empleado 

Liderazgo  típico  Liderazgo  diádico 

En este  caso, se cree  que el líder muestra u11 patrón  de  conducta  similar 
respecto  a  todos  sus  empleados. Graen, por el contrario,  sostiene  que  los  líderes 
desarrollan  relaciones  únicas  de  persona a persona con  cada  uno  de los individuos  que 
tiene  a  su  cargo. A este  tipo  de  relación los científicos conductistas la denominan diada 
vertical. Es por ello  que al enfoque  de  Graen  se lo conoce  como el “modelo de enlace 
vertical  de díadas del  liderazgo (EVD)”. 

Se  dice  que la formación de díadas verticales  es  un  proceso  que  tiene  lugar  de 
manera  natural  y  que  resulta  del  intento  de  un líder de  delegar  y de asignar  roles de 
trabajo.  Como  consecuencia de este  proceso,  Graen  predice  que  se  desarrollará  unas 
relaciones  de  intercambio  entre el líder y  los  miembros de! grupo:  intercambio  dentro  del 
grupo  y  intercambio fuera del grupo. 

Si el modelo  de  Graen  es  correcto, debería existir una relación  significativa  entre 
el tipo  de  intercambio  líder-miembro  y los resultados  relacionados con el trabajo. La 
investigación  ha  confirmado esta predicción. 
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El modelo EVD de Graen pone de relieve la importancia  que  reviste el 
adiestramiento de los gestores en la  mejora  de  las  relaciones  líder-miembro. En 
condiciones  ideales,  se  haría  así posible tanto  la  satisfacción en el trabajo  como el 
rendimiento de los  empleados,  además  de  disminuir  la  rotación  de  personal en la 
empresa. 

Aparte del adiestramiento, el investigador  de E\/D Robert Vecchio ofrece  las 
siguientes  sugerencias,  tanto para los seguidores  como para los líderes,  para  mejorar  la 
calidad de los  intercambios  líder-miembro: 

Los empleados  nuevos  deberían  ofrecer  a su supervisor  lealtad,  apoyo  y 
disposición  para  la  cooperación. 

Si uno no es  miembro del grupo ha de  aceptar su situación  y tratar de convertirse 
en miembro del grupo  mostrándose  cooperativo  y  leal. De lo contrario,  debería 
marcharse. 

Los gestores  deberían  tratar  conscientemente de arrlpliar sus grupos. 

Los gestores  han  de  ofrecer  a  su personal amplias  oportunidades  de  dar  pruebas 
de sus aptitudes. 

Otra  de  las  teorías  que  sin  duda  han  contribuido al estudio  y  análisis  de  la 
polémica de si el líder  nace o se  hace,  de  cual  forma  adopta  para  dirigir,  relacionarse  y 
comunicarse; es sin  duda  la  teoría  de Hersey  y  Blanchard en la cual como  se  verá en 
las  siguientes  líneas,  se  distinguen  cuatro  estilos  de  liderazgo. 

I .4.3.9.- LIDERAZGO  SITUACIONAL DE HERSEY Y BL.ANCHARD. 

Uno  de los modelos de liderazgo  más  usados  es  sin  duda, “ la  teoría del 
liderazgo  situacional”  de Paul Hersey  y  Ken  Blanchard  pues se ha usado  como 
instrumento  para  la  capacitación en empresas tan importantes  como  Xerox,  IBM,  Mobil 
Oil solo por  mencionar  algunas de las  más  conocidas. 

Blanchard en su teoría  se  ocupa del comportamiento del líder  según  diversas 
situaciones,  es  decir,  como  debería  afrontar  situaciones  distintas  dentro  de  la 
organización. As¡ pues,  éste  distingue  cuatro  estilos de liderazgo  según  cumplan las 
funciones de: ordenar,  persuadir,  participar  y  delegar;  y  aunque  la  teoría se centra  en el 
comportamiento  dichas  aplicaciones  estas  están  limitadas por las  demandas 
situacionales. 

El liderazgo  situacional  es  una  teoría de contingencias que gira en torno  a los 
seguidores.  Se puede tener un líder con éxito si se  escoge un estilo de  liderazgo 
adecuado  que,  según  Hersey  y  Blanchard,  depende del grado de madurez de los 
seguidores. 
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¿Porqué referirse  a los seguidores  y  como  se  entiende  en esta teoría el grado de 
madurez?.  Cabe  señalar  que la importancia  de los seguidores para el liderazgo  eficaz 
es una realidad, pues son  ellos los que  aceptan o rechazan al líder, su  eficacia 
dependerá de los actos de sus  seguidores;  consideración  que han pasado por alto la 
mayor  parte de las teorías 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  psicológica. 

P 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. 

P La  madurez  psicológica: 

Se refiere  a la voluntad o motivación para hacer  algo. Las personas que  tienen 
gran  madurez  psicológica  no  requieren  gran  aliento del exterior pues su motivación es 
intrínseca. 

Como se vio en el planteamiento de Fiedler, el liderazgo  situacional  recurre a las 
dos  dimensiones del liderazgo  identificadas por éste: ISIS conductas  relacionadas  con 
las  actividades  y  las  relaciones.  Sin  embargo, Hersey y Blanchard van  más  allá  y  las 
califican con grados de alto o bajo,  y  después  las  combinan en cuatro  estilos 
específicos  de  liderazgo:  Mandar, Persuadir, Participar y Delegar. 

a) Mandar 

Mucho para actividades  y  poco para relaciones. Es decir, el líder define  los  roles 
y  les  dice  a  las  personas  qué,  cómo,  cuándo  y  dónde  realizar  diversas  actividades. 
Enfatiza las conductas  directivas. 

b)Persuadir 

Mucho para actividades  y  mucho para relaciones. Es decir, el líder se  comporta 
como  director  y  proporciona  apoyo. 

c) Participar 

Poco para actividades  y  mucho para relaciones. Es decir, el líder y el seguidor de 
manera  conjunta  toman  decisiones  y  la  función  primordial del líder es  comunicar  y 
facilitar  las  cosas. 
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d)  Delegar 

Poco  para  actividades  y poco para  relaciones. Es decir, el líder proporciona poca 
dirección  y  apoyo. 

En la siguiente  figura  se  apreciará la manera1 en  que  Hersey  y  Blanchard 
conciben  su teoría, así  como la forma  en  que  se  relacionan  las  tareas  y  las  relaciones 
del líder en  base  a  su  comportamiento. 

ESTILO DE LIDER 

Baja 
relación  y j 
Baja 
actividad , 

- 

.I 

" 

I J 

Comportamiento  orientado  a la producción 
A 
7 -, (alto) 

Y j relación  y 
i Baja 
j actividad 

j Alta 
j actividad  y 
! Baja 

relación j 

Alta 

Baja 
relación j 

o Alta Moderada Baja 
U m 
€ c - 

M4 M3  M2 M I  

Madurez  de los seguidores 

El ultimo  componente de la teoría de Hersey  y  Blanchard  es  la  definición  de  las  cuatro 
etapas  de  madurez. 

MI: 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 sí quieren  realizar  las  actividades  laborales 
necesarias.  Están  motivadas  pero, por el momentol, carecen  de  las  habilidades 
apropiadas. 

M3: las  personas  pueden  pero no quieren hacer l o  que  quiere el líder. 

M4: las  personas  pueden  y  quieren  hacer lo que s’e  les  pide. 

En la figura  anterior,  se  aprecia  que la integración  de  los  diversos  componentes 
del  modelo  del  liderazgo  situacional.  Conforme los seguidores  van  alcanzando  mayor 
grado  de  madurez, el líder no sólo responde  reduciendo su control  sobre las 
actividades,  sino  también  disminuyendo  su conducta en  cuanto  a  las  relaciones. 

Como  puede  observarse,  en la etapa M I  los seguidores  necesitan una dirección 
clara  y  especifica.  En la etapa M2 se necesita una conducta  partidaria de  muchas 
actividades  y  gran  relación. Esta conducta  respecto  a la:s actividades  compensa la falta 
de  capacidad  de los seguidores  y la referente  a  la  gran  relación trata de hacer  que  los 
seguidores  “acepten”,  psicológicamente  los  deseos  del  lílder. 

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

Por  último,  de  todo lo anterior  puede  decirse  que la visión  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  preocupación  de los directivos  y  mando debería estar  centrada  en  crear una 
imagen  tal,  que  sus  subordinados lo catalogaran  como  un  colaborador  más,  orientador, 
escucha de su  gente,  generador de confianza;  aceptado  naturalmente  por el grupo, 
buen  comunicador  persona  que  apoye  y  ayude,  que  transmite  seguridad. 

Esto,  puesto  que el mando  que  es líder trabaja para ser  aceptado por su  carisma 
y  su  servicio  a  un  equipo  que  compra  ayuda  y  orientacilón para cumplir  con  las  metas 
prefijadas  que  se han negociado  previamente. 

El líder es el respaldo  del  equipo, el que  potencia  a  las  personas  para  que  se 
desarrollen  sus  inquietudes,  iniciativas  y  creatividad.  Fomenta la responsabilidad, el 
espíritu de equipo, el desarrollo  personal, y, especialmente,  es el artesano de la 
creación  de un espíritu de  pertenencia  que  une  a los colaboradores  para  decidir  las 
medidas  a  tomar. 

Realmente es fácil comprender  las  ventajas del liderazgo  y  cómo  invirtiendo la 
pirámide  como  dice K. Blanchard (1991): 
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“Se  logra  mayor  rentabilidad,  productividad,  calidad  y  clima  de 
equipo, Les suficiente para un  mando  leer  estas líneas o un  libro  sobre 
liderazgo  para,  automáticamente  ser un líder de equipo?.” 

Lamentablemente la respuesta  es  no.  Hay  un  doble  problema  insalvable  pero sí 
indispensable  de  tomar en cuenta. N primero es cu/tu,ral y  puede  solventarse  con  un 
entrenamiento  adecuado,  no  piensen los directivos  que  con  un  seminario  de 15 o 20 
horas sus mandos  se  convertirán  en líderes pero al igual  que  cualquier  estudio o 
carrera con método,  sistema,  entrenamiento  y  tiempo, las personas pueden aprender  y 
poner en  práctica  con  eficacia los principios  del  liderazgo. N segundo es attitudinal, un 
poco  más  complicado  pero  no  de  imposible  solución. 

Muchos  seminarios,  cursos,  talleres o diplom,ados; deberían contemplar el 
cambio  de  aptitudes  dentro  de  sus  objetivos,  permitir  a las personas  conocerse,  analizar 
el origen  de su carácter,  temperamento  y  relaciones, para poder  tomar  decisiones de 
cambio  que le ayuden  a  una  convivencia  más  armoniosal,  satisfactoria para así, sana  en 
lo personal  y  en  las  relaciones. 

Hay líderes naturales;  las  personas  buscan líderes que lo representen,  que 
orienten  y  apoyen;  también es posible  aprender  hacerlo. ¿Le gustaría a  Ud.  Ser 
reconocido  como un líder de su equipo?  Si  su  respuesta  es sí le  felicito.  Póngase  en 
marcha  que el tiempo  apremia  y  la  supervivencia  de la organización  y de su cargo  está 
en juego. 

Finalmente,  retornando lo anteriormente  desarrollado  podemos  decir  que  muchos 
de los  modelos  y teorías hasta ahora  analizados  representan al llamado  liderazgo 
transaccional el cual  centra su atención  en  las  transacciones  interpersonales  que  se 
producen  entre  gestores  y  empleados. Por otra parte, en  resumen; la  teoría clásica ha 
asignado al líder las  siguientes funciones: 

GF El líder como  ejecutivo:  Coordina  las  tareas del grupol. Supervisa  las  actividades. 
GF El líder como  organizador:  Planifica,  programa,  orienta. 

El líder como  estratega:  Ordena,  distribuye,  dispone,  ‘arbitra  recursos. 
e El líder como  experto:  Ayuda,  aconseja,  complementa. 
GF El líder como  fuente  de  recompensas  y  castigo:  Premia,  censura,  reprime. 

* El líder como  “portero del grupo”:  Representa,  identifica,  avala. 
e El líder como  sustituto  de la responsabilidad  individual. 
CB= El líder como víctima propiciatoria. 

El líder como  árbitro  y  mediador:  Ayuda,  coopera,  motiva,  regula. 

Como  nos  hemos  dado  cuenta  a  través de las  referencias  citadas  sobre el 
liderazgo,  éste  representa  un  elemento  fundamental  dentro  de  toda  organización,  para 
alcanzar  un  buen  desempeño  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 organización,  se  podrá  obtener  un  mayor 
desempeño  y  calidad  de  la  institución.  Sin  embargo; una organización no solamente 
requiere  de  buenos líderes sino  también  de  personas  que  cuenten  con  un  perfil  idóneo, 
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la capacidad o habilidad para entablar una buena  comunicación  interpersonal  entre los 
miembros y equipos  de  trabajo,  así  como  saber negociiar ante  situaciones  de  conflicto 
con los demás. 

Por lo anterior,  a  continuación se hablará  acerca del tema de la  Comunicación 
así  como de sus  diferentes  componentes, para más adelante  referirnos  al  tema  de la 
Negociación y los determinados  estilos  manejados por Thomas  Kilman. 
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2.- LA COMUNICACIóN. 

A partir de la revisión  de la literatura  sobre  Comunicación,  podemos  considerar 
que ésta es  de  vital  importancia  para el ser  humano,  sobre todo si se trata de  un líder, 
pues  sin  ésta,  sus  múltiples  actividades no se podrían desempeñar  exitosamente. 

Si no se cuenta  con  patrones  eficaces  para  la  manifestación de las  ideas  y 
sentimientos,  así  como  la  habilidad para establecer  relaciones  interpersonales 
adecuadas, no habrá  comunicación  exacta o eficaz a menos  que el emisor  emita 
correctamente el mensaje  y el receptor lo reciba  en  form'a no distorsionada.  Por lo tanto, 
es  importante  que  conozcamos  nuestros  puntos  fuertes  y  débiles  en  lo  que  a 
comunicación  se  refiere:  conocerse  a  uno  mismo  para  tener  bien  detectadas  aquellas 
áreas  en  las  que  mejor  nos  desenvolvemos o necesitamos  trabajar. 

En las  siguientes  líneas,  hablaremos  acerca  de  los  antecedentes  de la 
comunicación,  sus  características  y  sobre todo de los cinco  componentes  que la 
constituyen  y  que  son  objeto  de  evaluación  en  nuestro  estudio  mediante el cuestionario 
que  se  aplico para determinar el Estilo de Comunicación de los participantes  en el 
diplomado  impartido por el INAP. 

2.1 .- ANTECEDENTES. 

La Comunicación  de  las  ideas  y  todo lo que  esta  implica ha evolucionado 
principalmente  durante  las  décadas  de 1930 y 1940 alcanzando  en  nuestra  época,  una 
influencia  sobre  las  personas y sus  reacciones  que sería interminable  describir.  Sin 
embargo,  destacan dos tipos  diferentes  de  modelos  que  se  han  desarrollado: 

a) El modelo  de Shanon y Weaver. 

Este  consta  de  cinco  elementos:  una  fuente  de  información,  un  transmisor 
(codificador),  un Canal para la transmisión  de  las  señales,  un  receptor  (descodificador)  y 
un  destino. 

Todos  estos  elementos  están  ordenados  de  fo'rma  lineal.  Este  esquema  se 
perfeccionó  posteriormente,  trazando una distinción  entre  mensaje  y  su  fuente,  e 
introduciendo  nociones  importantes  como  la  de  retroalimentación 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 está llegando al codificador o abandonando el descodificador). 

En la década  de los 60 se  desarrolla  otro  modelo  que  se  centra  en  las 
condiciones  de la sociedad  organizada para la circulación de la información  entre los 
miembros de una comunidad  determinada, o en el cara  a  cara. El modelo  que lo 
representa  mejor  es el de  Goffman. 
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b)  Modelo  de  Goffman. 

Consta  de  cuatro  elementos:  ordenamientos,  conducta  comunicacional, 
restricciones  y  marcos  de  interpretación.  Ambos  enfoques  evolucionaron  en la década 
de los 60-70 y  definen la comunicación  como una ocasibn  que los sujetos  establecen  y 
mantienen  cooperativamente  mediante  un  despliegue hlábil  de conductas,  aspectos  y 
artefactos. 

2.2.- TIPOS DE COMUNICACIóN. 

De  acuerdo  con  diferentes  autores,  las  diversas  formas  de  expresar  ideas o 
sentimientos  constituyen  parte  de la comunicación, por lo que  se  han  realizado  diversas 
clasificaciones o tipos de comunicación.  Entre  ellas  se  destacan  los  siguientes  tipos: 

a) Comunicación  no  verbal. 
La comunicación no verbal  se  refiere  a  los  medios  que 110 son el lenguaje  en  su  forma 
hablada o escrita,  pero  que  sirven  igualmente para intercambiar  información;  ésta se 
divide  en  tres  grandes  categorías:  fáctica,  indexical  y  reglulatoria. 

b) La  Comunicación  Fáctica. 
Se  refiere,  como ya se ha dicho  anteriormente,  a los mensajes  que tienen relación  con 
el requerimiento o la provisión  de  información. 

c) La  comunicación indexical. 
Se  refiere  a  las  características  biológicas o psicológicas  de  la persona que envía los 
mensajes  así  como  a  las  actitudes  y  relaciones  con  la  presente  interacción  y  con el 
ambiente. 

d) La  Comunicación  Regulatoria. 
Es la  información  sobre los límites espaciales o temporales  de la interacción,  definición 
de roles,  naturaleza  del  intercambio,  alternancia  en el diálogo,  etc. 

e) Comunicación Verbal. 
El lenguaje  verbal,  como  sistema de comunicación biolOgico o natural  (a  diferencia  de 
los sistemas  artificiales),  es  un  sistema  de  transmisión de información  significativa,  es 
decir,  relevante desde el punto  de  vista de la adaptación  y el comportamiento  del 
individuo  que  emite o recibe  la  información.  También  puede  considerarse  que  éste  es 
un  sistema de comunicación  muy  redundante,  pues  a lo largo  del  mensaje  se  repite el 
mismo  contenido  informativo  (es el caso, por ejemplo,  del  uso del número).Ésto 
determina  que sea fácilmente  predecible  por el oyente. 
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2.3.-  COMPONENTES  DE LA COMUNICACIóN. 

De  acuerdo  con el Manual  de  Estrategias  Gerenciales del INAP,  se  destacan 
cinco  componentes  en la Comunicación los cuales  debe  considerar  toda  persona  sobre 
todo  si  se trata de  un  directivo o líder. Dichas  cinco  áreas  especificas  de la 
comunicación  son:  concepto  de sí mismo,  escuchar,  claridad  de  expresión,  capacidad 
para expresar  los  sentimientos  constructivamente,  grado de apertura. 

2.3.1 .- CONCEPTO DE Si MISMO. 

Éste  es  uno  de  los  más  importantes  factores de la comunicación  pues lo que  la 
persona  cree  de sí misma  será  un  factor  determinante  en  su  conducta al comunicarse: 
Quién  es,  qué  defiende,  donde  vive,  qué hace y  qué no hace,  que  valora  y  que  cree; 
todo  esto varía de persona  a  persona. 

Por lo tanto,  un  concepto  negativo de uno  mismo  a  menudo  distorsiona  la 
percepción  propia de cómo  lo  ven los demás,  generándole  sentimientos  de  defensa  e 
inseguridad  en  su  relación  con  los  demás. 

2.3.1 .I .- FORMACIóN DEL  CONCEPTO DE Si MISMO. 

El  concepto de sí mismo  que tenga la persona  en  cuestión  estará  influenciado 
por  varias  determinantes  como por ejemplo: 

P la  forma  en  como  este  fue  tratado por la gente  impolrtante  a lo largo  de  su  vida. 

P de  la  comunicación  verbal  y  no  verbal  que  sostuvo  con  otras  personas. 

P aprendizaje  de  si  cae o no cae  bien, si es  aceptable o no,  si  merece  respeto o no, 
si  es  visto  como  éxitoso o fracasado. 

Así  pues,  si una persona  quiere  desarrollar  un  concepto  positivo  de sí misma, 
necesitará  además de otros  factores  provenientes  de  terceros  como:  cariño,  respeto  y 
aceptación,  sobre todo de  parte  de  las  personas  que  éste  considera  significantes  en SU 
vida. 

2.3.2.-  ESCUCHAR. 

Este  es  otro  de  los  componentes  esenciales  de la comunicación  pues  la 
relevancia  de  este  concepto  se  debe  a  que  a  pesar  de  que  la mayoría de  las  personas 
considera  saben  escuchar  (poner  atención  a lo que otra1 persona  le  esta  diciendo), no 
siempre  se  comprende el significado  de  lo  que el emisor trata de  decir.  De  esta  manera 
tenemos  que  escuchar  significa oír las  palabras  y  entender  su  significado. 
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De  contar  con esta capacidad,  las  personas  y  sobre  todo  aquéllas  que  están  en 
constantes  relaciones  interpersonales:  directivos  (gerentes) y sus  empleados, al 
comprender el significado del mensaje  que  se esta trasmitiendo;  ayudará  a  la  toma  de 
decisiones. 

2.3.2.1 .- HABILIDADES  PARA  ESCUCHAR. 

Algunas de las  consideraciones  que  ayudan  a  enriquecer  las  habilidades  esenciales del 
escuchar  son: 

La persona  debe  hacerse el propósito o razón para escuchar. 

El que  escucha  debe  inicialmente  suspender  todo  juikio. 

Resistir  la  distracción  (ruidos,  visitas,  gente,  etc.)  y  enfocar  su  atención  en la 
persona  que  habla. 

Esperar  antes de responder. 

Parafrasear al que  habló. 

Repetir  en  sus  propias  palabras el contenido  y  sentirnientos  de lo que  habló. 

Buscar el tema o temas  importantes de lo que  dice el comunicador. 

Usar el diferencial  de  tiempo  entre la velocidad  al  hablar ( I00 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. 

AI poner  en  práctica la mayoría de éstas, se tendrá  una  mayor  efectividad  en la 
comunicación,  sobre  todo  en  lo  que  al  mensaje  se  refiere. 

2.3.3.-  CLARIDAD DE EXPRESIóN. 

Una  persona  que  trasmite  sus  ideas y pensamientos  claramente,  puede  tener la 
ventaja  de  que  éstas  serán  recibidas por su  receptor  con  igual  claridad. El saber 
expresarse  es  un  factor  importante  de  considerar  pues  además  de  que  será 
comprendido  nuestro  mensaje, la claridad de expresi6n  de  nuestras  ideas  reflejará 
parte  de  nuestra  personalidad:  seguridad. 
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Así pues,  una  persona que se  comunica  efectivamente  debe  expresar  una 
imagen  clara  de  la  idea o pensamiento  que  quiere  transmitir.  Debe  aclarar  y  elaborar 
bien sus  ideas  así  como  ser  receptivo al “feedback”  que  reciba del que lo escucha  para 
utilizarlo en el encauzamiento de lo que esta  comunicando. 

2.3.3.1 .- CONSIDERACIONES. 

A  pesar  de que uno  mismo  considere  ser  claro al expresar  las  ideas o sentimientos,  hay 
que tomar en cuenta  las  siguientes  consideraciones: 

P Tener  siempre  presente que lo que  uno  considera  claro,  no  siempre  loes o deberá 
serlo  para los demás. 

P Aclarar lo mencionado  cuando  parece  que los dernlás entendieron lo que  uno no 
quiso  decir. 

P Expresar lo que  uno  siente  sin  herir  a  los  demás. 

P Decir los pensamientos,  sentimientos  e  ideas en el rnomento  oportuno  cuidando  de 
no perder  la  sutileza. 

P El que  escucha  no  debe  adivinar  lo  que  quiso  decir el comunicador. 

2.3.4.-  CAPACIDAD  PARA  EXPRESAR LOS SENTIMIENTOS. 

En lo que  se  refiere  a  la  expresión  de los sentirnientos  de  una  persona,  cabe 
señalar  que  ésta  debe  hacerse  de  forma  constructiva  y  positiva  para  evitar  así  una 
situación  conflictiva  entre  ambas  partes. 

Es  por eso que  se  requiere  de  la  superación  de  los  sentimientos  de  ira 
(sentimientos  negativos) que bien pudieran  impedir  decir las cosas  sin  claridad o 
distorsionadas.  Sin  embargo,  algunas  personas  suprimen su ira  temiendo  una 
respuesta  reciproca.  Esto  repetidamente  afecta  físicamente  a  la  persona  que  suprime 
tales sentimientos. 

Por  otro  lado,  la  manifestación de los sentimientos  ayuda  a  la  relación  con los 
demás.  La  gente  necesita  expresarlos  de tal modo que influyan,  afirmen,  remodelen  y 
cambien  sus  propias  conductas y las de los demás. 

2.3.4.1 .- GUíA  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: 
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Darse  cuenta  de  sus  emociones. 

Admitir sus emociones,  no  ignorarlas  ni  negarlas. 

Poseer  las  emociones,  es  decir,  aceptar  la  responsalbilidad de lo que  uno  hace. 

Investigar  sus  emociones,  no  buscar  medios  para  ganar el argumento. 

Reportar  sus  emociones. 

Integrar sus  emociones  con  su  intelecto  y  su  voluntald. Es decir,  darse  la  libertad  de 
crecer  como  persona  aprendiendo. 

2.3.5.-APERTURA. 

Es necesario  darse la libertad  a  uno  mismo paira expresar  en  forma  veraz  y 
completa  las  propias  ideas,  juicios,  valores,  miedos,  frustraciones,  éxitos,  etc. 

Un  individuo no podrá  realmente  comunicarse  con otra persona o llegar  a 
conocerla, hasta que  no  haya  un  intercambio  abierto  y  confidencial.  Así  pues,  un  alto 
grado de apertura  en una persona  indicará  síntomas  de una personalidad  saludable. 

2.3.5.1 .- BLOQUEOS DE LA APERTURA. 

Algunas  personas  pueden  experimentar  problemas de apertura  hacia  los  demás 
debido  a  diversos  factores. Por ejemplo,  las  dudas  y  temores  que  uno  puede  tener  de 
no ser  aceptado  totalmente por los demás, de que  haya partes de la personalidad  y del 
ser de uno  mismo  considerados  como  indignos de ser  arnados o valuadas,  entre  otros; 
lo que  conlleva  a  una  comunicación  cauta  y  ritualizada. 

Por lo tanto,  se  considera  que  se da  la atmósfera de apertura  cuando  hay 
respeto  mutuo,  confianza, buena voluntad, etc. Sin  embargo,  hay  que  correr el riesgo 
de  abrirse para estimular  en los demás  también  buena  voluntad pues la confianza 
genera  confianza. 

Como  se  puede  observar,  a lo largo  de  estos  apartados  se  han  descrito los cinco 
conceptos  que  se  consideran  en el cuestionario  de  evaluación,  del  estilo de 
comunicación;  de los directivos  de CNA que participaron1 en alguno de los diplomados 
impartidos por el INAP.  Sin  embargo,  cabe  agregar  como  complemento  de  lo  antes 
mencionado; la descripción de los sistemas de valores  que  influencian los modos  de 
comunicación. 
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3.- MANEJO DE CONFLICTOS. 

Otra de las  variables de nuestro  estudio  es  precisamente la del  estilo  de 
negociación  que  tienen los participantes  del  diplomado  impartido por el INAP. Es decir, 
dependiendo de la forma  que  éstos  adopten  para  manejar  una  situación  de  conflicto, 
será el estilo  de  negociación  de  los  mismos;  estilo  que podrá clasificarse  en  alguno de 
los considerados por Thomas  Kilman. 

Ahora  bien,  saber  manejar una situación de conflicto  es de gran  importancia, 
pues  este  puede  ser  un  serio  problema  en  cualquier  orgalnización  y  puede  sino  provocar 
la disolución  de la empresa, al menos  lesionar  verdaderamente el desempeño  de  la 
organización,  así  como  llevar  a la pérdida  de  muchos  buenos  empleados.  Sin  embargo, 
como  se  verá  más  adelante; no todos  los  conflictos son malos y además, el conflicto 
tiene  un  lado  positivo,  así  como  uno  negativo. 

3.1.- EL CONFLICTO 

No  han  faltado  definiciones  de lo que  es el conflicto.  Pero  a  pesar  de los 
significados  divergentes  que ha adquirido el término,  varios  temas  comunes  subyacen 
en la mayoría de las definiciones. Las partes  involucradas  deben  percibir el conflicto; el 
hecho  de  que exista o no un  conflicto  es  un  tema de percepción.  Si  nadie  está 
consciente del conflicto,  entonces  hay  consenso  general de que no existe  conflicto. 
Puntos  comunes  adicionales  en  las  definiciones  son  la  oposición o incompatibilidad  y 
alguna  forma  de  interacción.  Estos  factores  fijan  las  condiciones  que  determinan el 
punto  inicial del proceso del conflicto. 

Podemos  definir  Conflicto,  entonces,  como un  “proceso  que  comienza  cuando 
una parte percibe que otra parte la ha  afectado  en  forma negativa, o está  por 
afectarla en  forma negativa, en  algo  que  la  primera  parte 

Esta  definición  es  deliberadamente  amplia.  Describe el momento  en  alguna 
actividad  continua  en  que  se  atraviesa  una  interacción  para  convertirse  en  un  conflicto 
entre  las  partes.  Abarca la amplia  gama de conflictos  que  las personas experimentan 
en  las  organizaciones - incompatibilidad  de  metas, diferrencias sobre la interpretación 
de los hechos,  desacuerdos  con  base  en  expectativas  del  comportamiento  y  cosas 
semejantes - La definición  es lo suficientemente  flexible  como para abarcar  toda la 
gama  de  niveles de conflicto,  desde  actos  abiertos  y  violentos hasta formas  sutiles de 
desacuerdo. 

9 K.W. Thomas, “Conflict and negotiation  processes in organizations,” in M.D. Dunnette and L.M. Hough 
Handbook of industrial and organizational  psychology, 1992, pp. 65 1-7 17 
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3.2.-  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  que  se  debe  evitar 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,  más  bien,  tiene el potencial para ser  una 
fuerza positiva que  determine el desempeño del grupo. 

c) enfoque interaccionista 

El tercero y más  reciente  punto  de vista propone no sólo que el conflicto  puede  ser  una 
fuerza  positiva  en un grupo,  sino  que plantea de  manera explícita que  cierto  conflicto  es 
absolutamente  necesario  para  que un grupo  se  desempeñe  con  eficacia. A esta tercera 
escuela la llamamos el enfoque interaccionista. 

3.2.1 .- ENFOQUE  TRADICIONAL. 

Desde el punto  de  vista  tradicional,  es  decir, el enfoque  primitivo  de  conflicto 
suponía que  todo  conflicto era malo.  Se veía al conflicto  en  forma  negativa y se  utilizaba 
como  sinónimo  de  términos  como  violencia,  destrucciórl  e  irracionalidad para reforzar 
su  connotación  negativa.  Por  definición, el conflicto era dañino y debía evitarse. 

El punto de vista tradicional era consistente  con  las  actitudes  que  prevalecían 
respecto del comportamiento  de  grupos  en los años 30 y 40. Se veía al conflicto  como 
un  resultado  disfuncional  de  una  pobre  comunicación, 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  atención  a 
las  causas del conflicto y corregir  este mal funcionamiento  a  fin de mejorar el 
desempeño del grupo y de la organización.  Aunque  los  estudios de investigación 
proporcionan  ahora  fuertes  evidencias para cuestionar la idea de que  este  enfoque  a la 
reducción  de  conflictos da como  resultado  un  alto  desempeño de grupo,  muchos  de 
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nosotros todavía evaluamos  las  situaciones de conflicto  utilizando esta norma  ya 
obsoleta. 

3.2.2.- EL PUNTO DE VISTA  DE  LAS  RELACIONES HLJMANAS. 

La  posición  de  relaciones  humanas daba por establecido  que el conflicto  era  un 
hecho  natural  en  todos los grupos  y  organizaciones.  Siendo  inevitable el conflicto, la 
escuela  de  relaciones  humanas,  abogaba por Ila aceptación  del  conflicto. 
Racionalizaban  su  existencia: No se  le  puede  eliminar, E! incluso  hay  ocasiones  en  que 
el conflicto  puede  ser  benéfico  para el desempeño  de  un  grupo. El punto de  vista  de 
relaciones  humanas  dominó la teoría del conflicto  desde  fines  de los años 40 hasta 
mediados de los 70. 

3.2.3.- EL PUNTO  DE  VISTA  INTERACCIONISTA. 

Mientras el punto de  vista  d  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 está propenso a  volverse  estático,  apático  y  sin 
capacidad  de  respuesta  a  las  necesidades  de  cambio y de  innovación.  Por  tanto, la 
contribución  principal del punto  de  vista  interaccionista  clonsiste  en  alentar  a los líderes 
de grupo  a  mantener  un  nivel  mínimo  y  continuo  de  conflicto - lo suficiente  para 
mantener al grupo  viable,  con autocrítica 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. Más específicamente,  es 
necesario  diferenciar  entre el conflicto  funcional  y el disfurncional. 

3.2.3.1 .- EL CONFLICTO  FUNCIONAL Y DISFUNCIONAL. 

El punto  de  vista  interaccionista no propone  que  todos  los  conflictos  sean 
buenos.  Más  bien,  algunos  conflictos,  apoyan  las  metas  de  grupo  y  mejoran  su 
desempeño;  éstas  son  formas  funcionales,  constructivas;  éstas  son  las  formas 
disfuncionales o destructivas  del  conflicto. 

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 demarcación  entre 
funcional  y  disfuncional  no está clara ni es precisa. No se  puede  aceptar  que  un  nivel 
de conflicto  sea  aceptable o inaceptable en todas  las  colndiciones. El tipo y el nivel  de 
conflicto  que  crea  un  involucramiento  saludable  y  positivo  hacia  las  metas  de  un  grupo 
puede  en  este  momento  ser  altamente  disfuncional  en otlro grupo, o en el mismo  grupo 
en  otras  circunstancias.  El  criterio  que diferencia el conflicto  funcional del disfuncional 
es el desempeño de grupo. 
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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  algún  miembro  individual. 

Desde  luego,  rara  vez son mutuamente  excluyentes el impacto del conflicto 
sobre  e  individuo  y  su  impacto  sobre el grupo,  de  manera que la  forma  como los 
individuos  perciban un conflicto  puede  tener  una  influencian  importante  en  su  efecto 
sobre el grupo.  Sin  embargo, este no es  necesariamente el caso,  y  cuando no es  así 
nuestro  enfoque  estará en el grupo. De manera que es  irrelevante el que  un  miembro 
individual del grupo  perciba un conflicto  determinado  corno  perturbador o positivo  en lo 
personal. 

3.3.- PROCESO DE UN CONFLICTO. 

Se  puede  visualizar  que el proceso  de  un  conlflicto  abarca  cinco  etapas:  la 
oposición o incompatibilidad,  potencial,  conocimiento y personalización,  intenciones, 
comportamiento  y  resultados. 

ETAPA I: Oposición o incompatibilidad potencial 

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 en tres 
categorías  generales:  comunicación,  estructura y variables  personales.” 

COMUNICACIóN:  Uno  de los principales  mitos en que creemos  la  mayoría  de  nosotros 
es que la mala  comunicación es la razón de los conflictos: “ Con sólo comunicarnos 
unos  con  otros,  eliminaríamos  nuestra  diferencias”.  Una  conclusión  semejante no está 
fuera de razón,  dada la cantidad de tiempo que cada uno de nosotros  pasa 
comunicándose.  Pero,  desde  luego,  la  mala  comunicación  realmente no es  fuente  de 
todos los conflictos,  aunque  hay  bastante  evidencia  para  considerar  que los problemas 
en el proceso  de  comunicación  actúan  para  retardar lat colaboración y estimulan los 
malos  entendidos. 

Una  revisión  de  la  investigación  sugiere que las dificultades  semánticas, el 
intercambio  insuficiente de información  y el ruido en el canal de  comunicación  son 
barreras  de  ésta,  y  establecen  condicione  potenciales  previas  al  conflicto.  Para  ser  más 
específicos,  la  evidencia  muestra  que  las  dificultades  semánticas  surgen  como 
resultado  de  las  diferencias en la  capacitación,  percelpción  selectiva  e  información 
inadecuada  respecto de otras  personas. 

IO L.L. Putnam and M.S. Poole, “Conflict and Negotiatio”, in F.M. Jablin, L.L. Putnam, K.H. Roberts, and L. W. 
Porter (eds.) Handbook of Organizational Communication: An interdisciplincnyperpective 1987pp.549-99 
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El potencial para el conflicto  aumenta  cuando  hay  muy  poca o demasiada 
comunicación.  Parecer ser que un posible  incremento  en la comunicación  es  funcional 
hasta cierto  punto,  a partir del cual  es  posible  sobre-comunicarse,  con  un  aumento 
resultante  en el potencial para e  conflicto.  De  manera  que se pueden  establecer  las 
bases para el conflicto  con  demasiada  información,  y  también  cuando es insuficiente. 
Además, el canal  seleccionado  para la comunicación pude contribuir  a  estimular la 
oposición.  El  proceso de filtrado  que  ocurre  cuando la información  pasa  entre los 
miembros  y la separación de las  comunicaciones  respecto de los canales  formales o 
establecidos  previamente  ofrece  oportunidades  para el surgimiento del conflicto. 

ESTRUCTURA: El tamaño  y  la  especialización  actúan  como  fuerzas para estimular el 
conflicto.  Mientras  más  grande sea el grupo  y  mayor la especialización  de  sus 
actividades,  mayor  es la probabilidad  de  que  estalle.  Se ha encontrado  que el conflicto  y 
la antigüedad están relacionando en forma  inversa . El potencial para que  surja  tiende  a 
ser  mas  alto  cuando los miembros  del  grupo  son  m& jóvenes y  donde  es  alta  la 
rotación  de  personal. 

Mientras  mayor sea la  ambigüedad  para  definir  con  precisión  dónde  descansa la 
responsabilidad  de  las  acciones,  mayor es el potencial para el brote  del  conflicto.  Tales 
ambigüedades  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 
organización  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 participación,  también  puede  estimularlo.  Así  también  se  encuentra  que 
los sistemas de recompensas  crean  conflictos  cuando urn miembro gana a  expensas  de 
otro. Por último  si  un  grupo  depende  de  otro, o si la interdependencia  permite  que  un 
grupo  gane a expensas del otro,  se  estimulan  las  fuerzas de oposición. 

VARIABLES  PERSONALES: Estos  incluyen los sistemas de valores  individuales  de 
cada persona  y  las  características  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. 

ETAPA II: Conocimiento y Personalización. 

Si  las  condiciones  que  se  citan  en la etapa I, afectan  en  forma  negativa  algo  que 
es de estimación para una  parte,  entonces el potencial para la oposición o 
incompatibilidad  se hacen realidad  en la segunda  etapa. ILos antecedentes sólo pueden 
llevar al conflicto  cuando  una o más  de  las  partes se veni afectadas  y  están  consciente 
del conflicto. 
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Es a nivel de  sentimientos,  cuando los individuos  se  involucran  emocionalmente, 
que  las  partes  experimentan  ansiedad,  tensión,  frustracich y hostilidad. 

La  etapa I1 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 
su  vez,  esta  “adquisición  de  sentido”  es  crucial  porque  la  forma en que se  define  un 
conflicto  se  inicia  con  un  largo  camino  hacia el estalblecimiento  de  resultados  que 
pudieran  arreglarlo. Las emociones  tienen  un  papel  importante al modelas  las 
percepciones. 

Por  ejemplo,  se  ha  encontrado  que  las  emociones  negativas  producen  una  sobre 
implicación de los asuntos,  reducción en la confianza  e  interpretaciones  negativas del 
comportamiento  de  la  otra  persona.’*  En contraste, se ha  encontrado  que los 
sentimientos  positivos  amplían la tendencia para ver  las  relaciones  potenciales  entre los 
elementos  de  un  problema,  tener  un  unto de vista  más  amplio  de  la  situación y 
desarrollar  soluciones  más  innovadoras. P3 

ETAPA 111: Intenciones. 

Las  intenciones  intervienen  entre  las  percepciones  y  emociones  de  la  gente  y  su 
comportamiento  explícito.  Estas  intenciones  son  decisiones  para  actuar  en’  forma 
determinada.14  ¿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  cómo 
responder  a  su  comportamiento. 

Muchos  de los conflictos  se  agravan  simplemente porque una  parte  atribuye 
intenciones  equivocadas  a  la  otra.  Además,  suele  haber  una  relación  resbaladiza  entre 
las  intenciones y el comportamiento,  de  manera  que €31 comportamiento no siempre 
refleja  con precisión las  intenciones  de  una  persona. 

AI 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 cooperación). 

COMPETITIVA: Una  persona  está  compitiendo  cuando lbusca satisfacer  sus  intereses 
personales,  sin  que  le  importe el impacto  que  tenga  sobre  las otras personas  que 
intervienen en el conflicto. 

I 1  See,  for  instance, R.L. Pinkley,  “Dimensions  of  Conflict Frame:: Disputant Interpretations,  “Journal of aplied 
psychology (April  1990) pp. 1 17-26. 
I 2  Ibid. 

solutions in bilateral  negotiations”,  organizational  behavior and human decision  processes  1999 pp.1-13. 

13 P. J.D.  Camevale and  A.M Isen, “The  influence  of  positive  affect and visual access on the  discovery of integrative 

14 Thomas; “Conflict and negotiation  processes in Organizations”. 
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COLABORADORA: Cuando  las  partes en el conflicto  desean  satisfacer  plenamente  la 
preocupación  de  todas  las  partes  tenemos  cooperación  y la búsqueda  de  un  resultado 
mutuamente  benéfico.  En la colaboración, la intención  de  las  partes  es  resolver el 
problema  mediante la aclaración  de  las  diferencias,  en  lugar de integrar  diversos puntos 
de  vista. 

EVASIVA: Una persona puede  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 participación, io que  lleva  a un resultado  intermedio. En el arreglo  con 
concesiones no hay  un  ganador o perdedor  claro. Miás bien  existe la voluntad de 
razonar  e  objeto del conflicto  y  aceptar una solución  que  proporcione una satisfacción 
incompleta  para  ambas  partes.  Por tanto la característica  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  combinación  de  sus  características  intelectuales  y 
de  personalidad. Así que  puede  ser  más  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 par ajustarse  a  una 
situación  dada. 

Etapa  IV:  Comportamiento 

Cuando la mayoría de la gente piensa en  las  situaciones  de  conflicto,  tiende  a 
centrarse  en la etapa IV. ¿Por  qué?  Porque  éste  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 implantación  de  las  intenciones  de  cada  parte,  pero tiienen una  calidad  de  estímulo 
que los separa  de  las  intenciones.  Como  resultado de  cAlculos  equivocados o puestas 
en  vigor  de  manera  desviada, el comportamiento  abierto  en  ocasiones  es  sesgado  de 
las  intenciones origina~es.‘~ 

Si un conflicto es disfuncional ¿qué pueden  hacer  las partes para reducir  su 
intensidad? O a  la  inversa ¿qué opciones  existen  si el conflicto  es  demasiado  bajo y 
necesita  ser  incrementado?  Esto  nos lleva a  las  técnicas  de  administración del conflicto. 

15 Thomas, “Conflict and negotiations  proceses in organizations”. 
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La siguiente tabla enlista  las  principales  técnicas  de  solución y estímulo que  permiten 
que  los  administradores  controlen los niveles del conflicto. 

~ 

TÉCNICAS PARA LA RESOLUCIóN DEL  CONFLICTO 
~~ 

Solución del problema  Reunión  cara  a  cara  de  las  partes  en 

conflicto,  con el propósito de identificar el problema y resolverlo por medio 

de una discusión  franca. 

Metas  super-ordinales 

Ampliación  de  recursos 

Evasión 

Allanamiento 

Arreglo  con  concesiones 

Mando autoritario 

Modificación  de  la  variable 
Humana 

Creación  de  una meta  compartida 
que  no se puede  lograr  sin  la 
cooperación  de cada una  de  las 
partes  en  conflicto. 

Cuando  la escasez de un recurso 
ocasiones un conflicto,  la  ampliación 
del  recurso  puede  crear  una  ganar- 
ganar. 

Retiro o supresidn  del  conflicto. 

Minimizar  las  diferencias  mientras se 
enfatizan los intlereses  comunes  entre 
las  partes  en  conflicto. 

Cada parte en  el  conflicto  cede 
alguna cosa de  valor. 

La administracióln  utiliza  su  autoridad 
formal  para  relsolver  el  conflicto y 
luego comunica1 sus  dedeos  a  las 
partes  involucraclas. 

Uso de  técnicas  de  cambios  del 
comportamiento,  como  capacitación 
en  relaciones  humanas  para  modificar 
las  actitudes y comportamientos  que 
ocasionan el conflicto. 
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L 

I 

Comunicación 

Incorporación  de  personas 
Externas 

Reestructuración  de  la 
Organización 

Nombramiento  de 
Abogado  del  diablo 

Uso de  mensajes  ambiguos o 
amenazadores  para  incrementar los 
niveles  del  conflicto. 

Incorporar  a  empleados  a  un  grupo  cuyos 

antecedentes,  valores,  actitudes o estilo 

administrativos  son  diferentes  a los de los 

miembros  actuales. 

Reacomodo  de los grupos  de  trabajo, 
modificación  de  las  reglas  y  reglamentos, 
aumento  de  la  interdependencia  y 
promoción  de  cambios  estructurales 
similares  para  destruir  el  statu  quo. 

Nombrar  a  un  crítico  par  que  argumente 
en  forma  deliberada  contra  las  posiciones 
mayoritarias  del  grupo. 

‘uentes:  Con base en S:P: Robbins,  Mmanging  Organizational  Conflict:  a  Nontraditional  approach 
:Englewood  Cliffs,  NNJ:  Prentice  may, 1974), pages. 59-89. 

En  condiciones  ideales,  las  intenciones de una  persona  deben  traducirse en 
comportamientos que sean  una  consecuencia  lógica. 

Etapa V: Resultados 

Resultados funcionales: El conflicto  es  constructivo  cuando  mejora  la  calidad de las 
decisiones,  estimula la creatividad  e  innovación,  alienta el interés y curiosidad  entre los 
miembros del grupo,  proporciona el medio al través del cual  se pueden discutir los 
problemas y liberar  la  tensión y fomenta  un  ambiente de auto  evaluación y cambio.  Las 
evidencias  sugieren  que el conflicto  puede  mejorar la calidad  de  las  decisiones al 
permitir  que  se  ponderen  todos los puntos de vistal en decisiones  importantes, 
especialmente  aquellos  desusados o que  son  sostenidos;  por  una  minoría. El conflicto 
es  una  antídoto  para el pensamiento  de  grupo. No permite  que el grupo  firme en blanco 
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las  decisiones  que  puedan  basarse  en  supuestos  débiles,  una  consideración 
inadecuada  de  las  alternativas  relevantes  u  otras  debilidades. El conflicto desafía al 
statu  quo,  y, por tanto,  fomenta  la  generación de nuevas  ideas,  promueve la 
reevaluación de metas y  actividades  del  grupo  e  incrementa la probabilidad  de  que el 
grupo  responda al cambio. 

No solo resultan  decisiones  mejores  e  innov;adoras de situaciones  en  que 
existe  algo  de  conflicto,  sino  que la evidencia indica que el conflicto  puede  estar 
relacionado  positivamente  con la productividad. Se demostró  que  entre  los  grupos 
establecidos, el desempeño tendía a  mejorar  más  cuando había conflicto  entre lo 
miembro  que  cuando había un  acuerdo  bastante justo. Los grupos  compuestos por 
miembros con diferentes intereses tienden a  generar  sol’uciones 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 desempeño  de  un  grupo u organización. Un  resumen 
razonable indicaría lo siguiente: una oposición no controlada fomenta el descontento, 
que  contribuye  a  disolver lo lazos  comunes  y,  con el tiempo,  lleva  a  la  destrucción del 
grupo. Y por  su  puesto,  hay  bastante  literatura  que  documenta el hecho  de  que los 
conflictos - las  variedades  disfuncionales - pueden  reducir  la  efectividad  del  grupo. 

Entre  las  consecuencias  más  indeseables  están ell retraso  en la comunicación, la 
reducción  en  la  cohesión  del  grupo,  y  la  subordinación de las  metas  del  grupo  a  la 
prioridad de la lucha interna  entre los miembros.  Llevado al extremo, el conflicto  puede 
detener el funcionamiento  del  grupo y amenazar  su  supervivencia. 

3.4.-  NIVELES DE CONFLICTO. 

Como  se ha visto,  dependiendo  del tipo de  conflicto y de las  relaciones  que  se 
tienen  con  las  demás  personas,  podemos  decir  que  se  tienen  distintos  niveles de 
conflicto.  Por  ejemplo:  conflicto  intrapersonal  e  interpersonal,  conflicto  intergrupo o 
intragrupal. 

3.4.1 .- CONFLICTO  INTRAPERSONAL. 

N conflicto lntrapersonal ocurre  en el fuero  interno de una  persona y, por 10 
general,  consiste en alguna  forma  de  conflicto de metas,  cognoscitivo 0 afectivo.  Se 
desata  cuando la conducta  de una persona  desemboca  en  resultaos  mutuamente 
excluyentes.l6 

16 E. A. Locke, K. G. Smith, M. Erez, D. Chah, y A. Schaeffer, “The effects of intra-individual goal conflict on 
performance”, en journal of management, 1994. 
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Existen  tres  tipos  bhsicos de conflicto  intrapersonal  de  metas: 

Conflicto acercamiento-acercamiento: Significa  que la1 persona  tiene que elegir  entre 
dos o más alternativas, cada una de las  cuales promete un resultado  positivo. 

Conflicto evasión-evasión: Significa  que  la  persona  debe  seleccionar  entre  dos o más 
alternativas  y  todas  muestran  un  resultado  negativo. 

Conflicto acercamiento-evasión; Significa que la persolna decidirá si lleva  a  cabo  algo 
que  ofrece tanto resultados  positivos  como  negativos. 

3.4.2.-  CONFLICTO  INTERPERSONAL. 

Incluye  a dos o más  persona  que  perciben  que sus actitudes,  conducta o metas 
preferidas  son  antagónicas. Lo mismo  que los confliictos  intrapersonales,  muchos 
conflictos  interpersonales  se  basan en cierto  tipo  de  conflicto de funciones o 
ambigüedad  de  éstas. 

Conflicto  de  Roles: se refiere  a  una  persona  receptora  que percibe mensajes  y 
presiones  incompatibles  de  los  emisores de éstas.  Derivado de esto  podrían 
presentarse  cuatro tipos de conflictos. 

Conflictos de roles intra- emisores 
Conflictos  de  roles  Inter.-  emisores 
Conflicto  persona-rol 

Ambigüedad de  Roles: Es la  incertidumbre o la  carencia  de  claridad  que  rodea las 
expectativas  sobre un rol indi~idual.’~ 

3.4.3.-  CONFLICTO  INTRAGRUPOS. 

Incluye  choques  entre  algunos, o todos, los integrantes del grupo, lo que  suele 
afectar  los  procedimientos  y la afectividad del grupo. 

3.4.4.-  CONFLICTO  INTERGRUPOS. 

Se  refiere  a la oposición  y los choques  entre  grupos o equipos. Esos conflictos 
llegan  a  ser  muy  intensos,  agotadores y costosos  para los participantes.  Dentro  de  esta 
categoría  de  conflicto  podemos  encontrar  otros  tipos de conflicto  los  cuales se 
denominan  como  sigue: 
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Conflicto Vertical: AI choque  entre  empleados  en  niveles  diferentes de  una 
organización  se  le  conoce  como  conflicto  vertical.  Sucede  con  frecuencia  cuando los 
superiores  intentan  controlar  con  mucha  rigidez  a 110s subordinados  y  éstos se 
resisten.18 

Conflicto Horizontal: Los  choques  entre  grupos  de  empleados  del  mismo  nivel 
jerárquico  dentro  de una organización se denominan  conflictos  horizontales. 

Conflicto Línea-servicio: Está relacionado  con  relaciones de staff I 

Conflicto con base en  la diversidad: Los conflictos  más difíciles debido  a la 
diversidad  se  relacionara  con  aspectos  de  raza,  sexo,  diferencias  étnicas  y  religión.’g 

3.5.- ESTILOS  DE  MANEJO DE CONFLICTO. 

Las  personas  manejan el conflicto  interpersonal  en  formas  diversas:*’ 

Estilo de Evasión: Se refiere  a  comportamientos no aselrtivos  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 demás. El estilo 
compulsivo  incluye  aspectos  de  poder  coercitivo  y de 

Estilo Servicial: Se  refiere  a  comportamientos  cooperativos  y no asertivos. El servicial 
representaría un acto desinteresado, una estrategia a  largo lazo para estimular la 
cooperación  de  otros o el sometimiento  a  los  deseos  de oltros. 

Estilo de Colaboración: Se  refiere  a los comportamientos  fuertes  de  cooperación  y 
asertivos.  Se trata del enfoque  ganar-ganar  en el manejo  del  conflicto  interpersonal. El 
estilo  de  colaboración  representa el deseo  de  llevar al máximo los resultados  conjuntos. 

Estilo de Compromiso: Se  refiere  a  comportamientos  a  un  nivel  intermedio  entre 
cooperación  y  asertividad.  Este  estilo se basa  en dar y  tomar.  Normalmente  incluye 
una  serie  de  concesiones  y  por lo general  se  emplea  y  tiene  amplia  aceptación  como  un 
medio  de  resolver el conflicto. 

18 

19 

20 

L.R. Pondy, “Organizational conflict: Concept  and models”, en Admiistrative science quarterly, 1967. 
A. Harriman,  women/men/mangement,  1996. 
K. W.  Thomas, “The  conflict handling  modes:  Toward  more  precise  theory”,  en  Management  Communication 

D. Weider-Hatfield,  y J. D Hatfield, “Superiors” conflict management atrategies and subordinade outcomes”, 
quarterly”  1988 

management  communication quarterly, 1996. 
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Como  puede  verse, en general  se  concibe una situación de conflicto  como  un 
proceso  de  negociación  en el que  dos o más  personas o grupos,  con  metas  comunes  y 
opuestas  expresan y examinan  propuestas para los términos  específicos de un  posible 
acuerdo. No obstante,  normalmente la negociación  incluye una combinación  de 
compromiso,  colaboración  y  quizá  algo de  apremio  sobre  temas  vitales.22 

3.6.- TIPOS  DE NEGOCIACIóN. 

Un  modelo  simplificado del proceso  de  negociación, la visualiza  como  compuesta  de 
cinco  pasos: 

1. Preparación y planeación. 

Antes  de  comenzar  la  negociación,  se  necesita  saber ¿cual es la naturaleza 
del conflicto?,  ¿Cuáles son los antecedentes de esta negociación?  ¿Quién  está 
involucrado  y  cuáles son sus  perspectivas  del  conflicto?  ¿Qué se desea obtener  de  la 
negociación? Y ¿cuáles son las  metas? 

También se debe  preparar  una  evaluación  de lo que  se  cree  que  son  las 
metas  de  la  otra  parte  en la negociación ¿Qué es lo que  probablemente  pida?  ¿Cómo 
podría estar  de  atrincherada  en  su  posición?  ¿Qué  intereses  tangibles  u  ocultos  pueden 
ser  importantes para ellos? ¿En qué  aspectos estaría di:;puesto a  llegar  a  un  acuerdo? 
Cuando  uno  puede  conocer de antemano la posición  de  su  oponente,  está  mejor 
equipado  para  contrarrestar  sus  argumentos  con  datos  y  cifras  que  apoyen  su  posición. 

Debe  utilizarse  la  información  que  haya rleunido para desarrollar  una 
estrategia.  Como  parte  de la estrategia  se  debe  determinar  la Mejor Alternativa a  un 
Acuerdo  Negociado (MAAN). El MAAN determina el valor  más  bajo  aceptable para que 
se  negocie un acuerdo. 

2. Definición  de las reglas del juego. 

Una vez  que se haya desarrollado la planeaci6n  y la estrategia,  entonces  se 
definen  las  reglas del juego y  los  procedimiento  cor¡  la  otra  parte  acerca  de la 
negociación en sí. ¿Quiénes  serán los negociadores?  ¿Dónde tendrá lugar la 
negociación?  ¿Qué  restricciones  de  tiempo, si las  hay,  serán  aplicables? ¿A qué  temas 
estará limitada la negociación? ¿Habrá un  procedimiento  específico  a  seguir  si  se  llega 
a  un  callejón  sin  salida?  Durante  esta  faso,  las  partes  también  intercambian  sus 
propuestas o exigencias  iniciales. 

~ 

22 R. J. Lewicki, Essentials of negotiation, 1996. 



75 

3. Aclaración y justificación. 

Cuando  se  han  intercambiado  las  posiciones  iniciales,  ambas  partes 
explicarán,  ampliaran,  aclararan,  reforzarán  y  justificarán  sus  exigencias  originales.  Esto 
no necesariamente  tiene  que  se  a  manera  de  conflrontación.  Más  bien  es  una 
oportunidad para instruirse  e  informarse  mutuamente  sobre  los  temas,  por  que  son 
importantes  y  cómo  llegó  cada  uno  a  sus  demandas  iniciales. Es el momento  en  que 
usted tal vez  desee  proporcionar  a la otra parte  cualquier  documentación  que  sustente 
su  posición. 

4. Regateo y solución del problema. 

La esencia  del  proceso de negociación es el toma  y daca real  para  tratar  de 
discutir  a  fondo  un  acuerdo. En indudable  que  ambas partes tendrán que  realizar 
concesiones. El recuadro  “De los conceptos  a  las  habilidades”  sobre  las  negociaciones, 
consigna  directamente  algunas de las  acciones  que el lector puede  emprender  para 
mejorar  la  probabilidad  de  que pueda alcanzar  un  buen  acuerdo. 

5. Cierre e  implantación. 

El último  paso en  el proceso de negociación  es la formalización  del  acuerdo 
que se ha trabajado  y  desarrollar  todos los procedimientos  que  sean  necesarios  para  su 
implantación y control. Para las negociaciones  mayores -que incluirían todo,  desde 
negociaciones  sindicato-  administración hasta el rega,teo  de  alquileres,  etc - esto 
requerirá la elaboración  cuidadosa  de  los  puntos  específicos  en  un  contrato  formal.  Sin 
embargo,  en I mayoría de los casos el cierre del proceso de negociación es 
simplemente  un  apretón de manos. 

Partiendo  de  este  modelo,  se  destacan  cuatro ti os básicos  de  negociación:  distributiva, 
integradora,  de  actitudes  e  intraorganizacional. *r 
h Negociaciones distributivas: Las  situaciones  tradicionales  de  ganar-perder 

cantidad fija - donde la ganancia  de una de las  parte  representa que la otra  pierda 
- caracterizan  las  negociaciones  distributivas.  En  las  negociaciones  distributivas 
dominan los estilos  de  manejo del conflicto  de  imposición  y  de  compromiso. 

> Negociaciones Integradoras: La solución  conjunta de problemas  para  lograr 
resultados  que  beneficien  a  ambas  partes  se  denomina  negociaciones 
integradoras.  Las  partes  reconocen  problemas  mutuos,  identifican  y  evalúan 
alternativas,  expresan en forma abierta  sus  preferencias  y  llegan  en  forma  conjunta 
a una solución  mutuamente  aceptables.  Los  estilos de colaboración  y de 
compromiso  de  manejo del conflicto,  son  dominantes  en  las  negociaciones 
integradoras. 

23 R. E. Walton, y R. B. Mckersie, A behavior all theory of labor negotiations 1965. 
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Estructuración de actitudes: Es el proceso  en el cual  las  partes  buscan 
establecer  actitudes  y  relaciones  deseadas. 

Negociaciones intraorganizacionales: Con  frecuencia los grupos  negocian 
mediante  representantes.  Sin  embargo estos representantes quizá tengan  que 
obtener  primero el acuerdo  de  sus  grupos  respectivos  antes de alcanzar  un 
acuerdo entre sí. En  las  negociaciones  intraorganizacionales  cada  grupo  de 
negociadores  busca el consenso para el acuerdo  y la solución el conflicto 
intragrupos  antes  de  tratar  con los negociadores  del  otro  grupo. 

3.6.1 .- PROCESO  INTEGRADOR. 

En el libro de Getting  to  yes, R. Fisher  y W. l J r y  esbozan  cuatro  conceptos 
fundamentales  para  las  negociaciones  integradoras (ganar-ganar). Estos  conceptos 
forman  la  base de una estrategia  de  negociaciones  integradoras  que  ellos  denominan 
“negociación  de  principios” o “negociación  sobre los méritos”.  Según  sus 
planteamientos  hay  que: 

P Distinguir  entre  las  personas  y el problema 
P Concentrar la atención  en los intereses 
P Inventar  opciones para ganancia  mutua 
P Insistir  en el uso  de  criterios  objetivos 

Los negociadores ganar-ganar son  vulnerables  a  las  tácticas de los 
negociadores  ganar-perder.  Como  resultado  de  ello,  con ,Frecuencia los negociadores  se 
sienten  intranquilos  respecto al uso  de  estrategias  integr,adoras,  porque  esperan  que  la 
otra parte  use  estrategias  distributivas.  Además,  muchas  veces esa desconfianza 
mutua  ocasiona  que  los  negociadores  dejen  sobre la mesa  ganancias  conjuntas  y  las 
estrategias  ganar-ganar  pronto  “aprenden”  a  convertirse  en  estrategias  ganar-perder. 

3.6.2.- PROCESO  DISTRIBUTIVO. 

Algunas  personas y grupos  aún  creen en negoci,aciones  distributivas  extremas 
(ganar-perder) por lo que  nosotros  como  negociadores,  debemos estar preparados 
para oponérselos.  A  continuación  se  presentan  cuatro  estrategias del tipo de  ganar- 
perder  más  comunes.24 

P Lo quiero  todo 
P Deformación del tiempo 
P Policía bueno, policía malo 
P Ultimátums 

24 Economy  Business negotiatig basics, Burr Ridge, 111 Irwin, 1994. 
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3.6.3.- OTRAS CONSIDERACIONES. 

Aun  a  pesar  de  que  en la mayoría de los casos  no se vean los cambios  que  se 
han  logrado  en  cuanto  a  liderazgo,  comunicación,  y manlejo de conflictos  (negociación), 
cabe  mencionar  que  cada  vez  más,  las  personas  comprenden la importancia  de  crear 
valor en forma  cooperativa  mediante el proceso de negociación  integradora. 

Sin  embargo,  también  tienen  que  reconocer el hecho de que tal vez  con el 
transcurso del tiempo  ambas partes busquen  ganar  a  través del proceso  distributivo.  De 
acuerdo  con  ciertos  estudios, el dilema del negociador  significa  que la táctica  de 
autoganancia  tiende  a  rechazar los intentos para crear una mayor  ganancia. 

Por otra parte,  normalmente  se  presenta una solución  cuando  ambas  partes 
discuten  en  forma  abierta el problema,  respetan  las  necesidades  importantes  y  la 
relación  de  cada  uno,  buscando  en  forma  creativa  satisfacer los intereses de ambas 
partes. En forma  gráfica,  las  estrategias  de  negociación  integradora  y  distributiva  se 
colocarían sobre  ejes  vertical  y  horizontal,  que  representan  las  dos  partes 
negociadoras. 

I I I I 
Fuente:  Basado  en R:J: Lewicki y j.a.Litterer, nEGOciation  (Homewood,m IL: Irwin, 1985), pág. 280. 

Por  último,  podemos  decir  que  en la naturaleza  y  en la cultura  ningún  aspecto  se 
sustrae al conflicto. La vida,  las  relaciones  humanas, los negocios, la educación, la 
política y el desarrollo  profesional  tienen  mucho de conflicto  pero  si se dota a laas 
personas  de  las  habilidades para negociar,  éstos  podrán  resolverse  de  forma 
satisfactoria  sin  agredir,  lastimar o herir física o moralmente  a la persona(s)  con la que 
se  haya  entablado  una  situación  de  conflicto. 

Por ejemplo,  de  acuerdo  con  Thomas  Kilman,  las  personas  deben  ser  capaces 
de  negociar  y  resolver  desacuerdos  y  estar  dotadas  de esta aptitud por lo que  deben 
saber: 
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P Manejar  con  diplomacia  y tacto situaciones  tensas  y  personas difíciles. 

'P Detectar  los  conflictos,  poner al descubierto  los  desacuerdos y ayudar  a  reducirlos. 

P Alentar el debate y  la  discusión  franca. 

P Proponer  soluciones  que  beneficien  a  todos. 

Finalmente,  podemos  decir en base a los diversos  enfoques  y  teorías  aquí 
mencionadas;  que se han  realizado  diversos  estudios  acerca del tema  de  liderazgo, 
comunicación y manejo  de  conflictos. Sin embargo, tales teorías no definen 
concretamente si las  personas  nacen  con  las  habilidades de dirección,  comunicación  y 
negociación que las  organizaciones  consideran  como idtheas de un buen directivo o si 
por el contrario,  éstas se pueden  adquirir,  desarrokar y conocer  mediante  otros 
elementos  como la experiencia  laboral,  cursos,  diplom,ados o talleres  impartidos  por 
instituciones  especializadas. 

Es por eso que en la  presente  investigación,  uno  de  los  objetivos  que se 
pretende  mostrar  es si los  directivos  de  una  institución  descentralizada  (en  este  caso 
Comisión Nacional del Agua),  después de haber  participado en un programa  de 
capacitación  (diplomado  de  Administración  y  Mejora  Continua  y  diplomado  de 
Desarrollo de Habilidades  Administrativas  y  Gerenciales)  impartido  por el INAP, 
mejoraron o cambiaron  su  estilo  de  dirección,  comunicación y negociación  con  respecto 
al que tenían inicialmente. 



79 



80 

1.- PLANTEAMIENTO  DEL  PROBLEMA 

Durante el restode este  siglo,  es  casi  seguro  que  aumentará la interdependencia 
entre los individuos,  las  organizaciones  y la sociedad,  ya  que  a  medida  que  los 
desafíos:  crecimiento  de la población, el desempleo,  la  inflación  y  otros  problemas  que 
no  acabaríamos  de  enumerar,  aumenten su nivel  de  complejidad;  nuestra  sociedad  se 
enfrentará  a  exigencias  crecientes  que  requerirán  de  soluciones.  Sin  embargo,  los 
individuos  y la sociedad  en su conjunto  responderán  a  esas  oportunidades por medio 
de  nuestro  invento  más  creativo: Las Organizaciones. 

Luego de que  las  organizaciones le dieran  mayor  importancia  a  las  instituciones 
en  demérito  de  las  personas,  hoy día, es  indispensable  la  detección  y  formación  de 
directivos - hombres y mujeres-  capaces de dirigir,  orientar  y  fortalecer el esfuerzo 
colectivo  hacia  la  continua  innovación  y  adaptación  a  las  nuevas  circunstancias. 

Es por eso  que  hoy,  en  nuestros días, se  hace  demasiado  énfasis  en la 
relevancia  de las habilidades  y  talentos de los líderes. De hecho, casi 100% de los 
programas  educativos  universitarios  (carreras,  posgrados,  diplomados  y 
especializaciones)  y los seminarios  cerrados o abiertos  (destinados  a  formar  ejecutivos 
de  distintos  niveles  organizacionales  se  preocupan,  fundamentalmente de lo mismo:  las 
habilidades  gerenciales del directivo. ¿Pero en qué  medida  puede  un  entrenamiento o 
programa  de  capacitación  (diplomado,  curso,  taller)  mejorar o cambiar  las  habilidades 
directivas,  gerenciales o de  liderazgo  que  se  deben  desarrollar? 

Puesto  que los directivos o lideres  de  las  Organizaciones  no  cuentan  con  las 
habilidades  gerenciales  necesarias para el manejo de su  equipo  de  trabajo, o bien  éstas 
no  se  encuentran del todo desarrolladas;  como  se  menciono  anteriormente, los 
directivos  pueden  recurrir  a  programas  de  capacitación  que  les  proporcionarán los 
elementos  fundamentales  que  integran la función  directiva',  con la finalidad  de  mejorar 
la  calidad  y el desempeño  de  su  labor  en el perfeccionamiento de su tarea y  la  relación 
con  el  personal  a  su  cargo. 

Requerimos  entonces, de un  nuevo líder que  enfrente  en  términos  de la 
globalización; la competitividad,  las  necesidades  socioeconómicas  y la excelencia  en el 
servicio  en todo tipo de organización.  También  necesitarnos  de  un  individuo  capaz  de 
conocerse,  de  buscar  permanentemente  su  mejoramilento  y  que tenga una  gran 
capacidad  de  aprendizaje  y de cambio. 

Por otra parte,  a  pesar  de  que  se han desarrollado  y  publicado  numerosos 
estudios  sobre el tema  de  liderazgo  y  abarcado los rasgos,  características  y 
necesidades tanto de los que  ejercen el papel de  conductores  como el de  las 

25 Diversas investigaciones  realizadas por economistas y administradores muestran que las habilidades  directivas 
fundamentales son doce: comunicación,  trabajo en equipo,  manejo  de la información,  análisis  de  problemas y toma 
de decisiones, negociación y manejo de  conflictos,  delegación,  motivación,, capacitación y desarrollo,  sistemas de 
información, manejo de sistemas  computarizados,  creatividad  e  innovación, selección y evaluación de idiomas. 
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instituciones;  en el campo  de  las  ciencias  sociales  y en1 el de  las  ciencias  económico- 
administrativas; no se han propuesto  instrumentos o técnicas  que nos permitan 
identificar  y  medir los estilos  de  dirección  característicos  de  las  Organizaciones  en 
México. 

Por lo tanto  respondiendo  a esta inquietud,  en la presente  investigación  se 
pretende  identificar el estilo  de  dirección  (liderazgo),  comunicación  y  negociación 
(manejo  de  conflicto)  de los directivos  mexicanos,  particularmente de los directivos  de 
una Dependencia u Organización  Descentralizada: Comisión  Nacional del Agua 
(CNA), y  que  participaron  en el Diplomado de Administración y Mejora  Continua o 
en el Diplomado de Desarrollo y Mejoramiento de Habilidades Administrativas y 
Gerenciales los cuales  se  impartieron  en el Instituto Nacional de Administración 
Pública (INAP). Así  mismo,  se  pretende  determinar si recibiendo  éstos  un 
entrenamiento  (en  este  caso el diplomado)  los  directivos  modifaron o cambiaron  su 
estilo  de  dirección,  comunicación  y  negociación  prevaleciente al inicio del diplomado,  a 
la vez  que  se  determinará si existe un perfil homogéneo  en  los  directivos  de  dicha 
institución.. 

1 .I .- LIMITACIONES  DEL  ESTUDIO 

Debido  a una reestructuración  en la organización  de la dependencia  Comisión 
Nacional del Agua, no se pudieron  localizar  en su totalidad  a  las  generaciones  (97,  98, 
99  y 2000) participantes  en los programas de capacitación  impartidos por el INAP ya 
que no se  contó  con  sus  actuales  direcciones o referencias  para  poder  ser  localizados. 
Por lo tanto, el estudio  a  realizarse  se  enfocará  solamente  en  aquellos  directivos  de 
CNA que  pudieron  ser  localizados  y los cuales  participaron  en los diplomados  de AMC 
y DHAG26 de  las  generaciones 97,98,99 y 2000. 

1.2.- TIPO  DE  INVESTIGACION 

Este  tipo  de  investigación  es  de  tipo descriptivo y correlacional. Se  dice  que es 
de  carácter “descriptivo” ya  que por una parte,  se alplicará la  prueba  estadística 
descriptiva “T  de  student” y  como  complemento  a los resultados  arrojados,  se 
detallarán  gráficamente  las  situaciones  y  características  del perfil de  liderazgo, 
comunicación y manejo de conflictos  de los directivos del CNA,  que  participaron  en el 
diplomado  de  Administración  y  Mejora  Continua o en el de  Desarrollo  de  Habilidades 
Administrativas  y  Gerenciales  impartido por el INAP;  esto  en  base  a  los  resultados 
arrojados por los cuestionarios  aplicados. 

26 En este párrafo se emplean las siglas de instituciones que se mencionaran a lo largo del presente trabajo: 
Comisión Nacional del Agua (CNA), Instituto Nacional de Administración Pública (INAP), así como de los 
diplomados de Administración y Mejora Continua (AMC) y Desarrollo de Habilidades Administrativas y 
Gerenciales (DHAG). 
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Así  mismo;  se  considera de tipo "correlational' puesto  que en base al método de 
Correlación de  Pearson se  observará el grado de similitud  de  los  resultados  obtenidos 
por  cada  participante en  su autoevaluación inicial y  la  autoevaluación  actual. 

Cabe  señalar, que para  calcular el índice de correlación de cada  participante, 
realizar los gráficos  incluidos en este  trabajo,  así  como  calcular  los  parámetros 
estadísticos  como  moda  y  media,  se  empleo el paquete de computo Excel; mientras 
que para efectuar  las  pruebas t de student y correlacicin de Pearson en su  conjunto, 
el método  de  análisis que se usará en ambas  pruebas  es el programa  estadístico SPSS 
(Statics Parametrics Social 

1.3.- UNIVERSO 

En la  presente  investigación, el universo esta conformado  por  los  directivos  de 
Comisión  Nacional del Agua  que  participaron en el diplomado  de  Administración  y 
Mejora  Continua o en el diplomado de Desarrollo de Habilidades  Administrativas  y 
Gerenciales  impartido  por el INAP; en el periodo 1997 - 2000, considerando  las 
limitaciones  antes  mencionadas. 

1.4.- JUSTlFlCAClON 

La  complejidad de nuestro  entorno (el ambiente  económico,  social,  político, 
cultural) y el crecimiento  demográfico  humano,  hoy  en  día  requieren de un número 
enorme de personas  que  acepten  la  vocación de ser  agentes  de  cambio  eficaces y 
creativos,  capaces de encontrar  nuevas  fórmulas  a los nuevos  retos  que  se  presenten, 
así  como  personas  que  ocupen  puestos  directivos  capacitados  de  habilidades 
gerenciales,  que  contribuyan  a  mejorar los niveles de tomla de  decisiones 
y liderazgo. 

Es por  ello que la  formación  de  los  directivos  debe  ser  consciente  y  planeada,  de 
manera  que le permita  adquirir  las  habilidades  gerenciales  necesarias  para el mejor 
funcionamiento  de  su  Organización  y  una  buena  interrelación  entre los directivos y 
trabajadores  (subordinados) de la  empresa.  Sin  embargo,  a  pesar  de  que en la 
actualidad  se  imparten  diversos  talleres,  cursos  y  diplomados de capacitación  para 
directivos; en México no se  tienen  estudios que permitan  determinar si éstos  modifican 
o cambian el comportamiento  de los mismos  así  como  observar si existe  una 
homogeneidad en el perfil de  liderazgo,  comunicación o negociación  en los funcionarios 
públicos.  Sin  embargo,  estudios  de  investigación  realizados  actualmente  por el Instituto 
de Administración  Pública  de  Québec y de  acuerdo con una  publicación de ejecutivos 
de Ohio,  se  determino lo que  se  presume  debe  ser “el perfil de  un  líder en la 
actualidad”.  Esto,  después  de  realizados  y  aplicados  cuestionarios  con 150 preguntas 
en varios  idiomas  (IAP  de  Québec y Ohio  Korn/Ferry). 

~ ~~ 

27 Fuente: Hernandez  Sampieri  Roberto (2000). Metodología de la Investigación. Paginas 4 18-4 19. 
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En el siguiente  cuadro,  se  muestran  las  conclusiones  a  las  cuales  se  llegaron  después 
de realizado el estudio  mencionado líneas atrás. 

Como  se  puede  observar,  dentro  de  las  características  localizadas  en el estudio, 
se  encuentran  las  que  se han de  evaluar  en  esta  investig'ación:  liderazgo,  comunicación 
y manejo de conflictos.  También  estas  se  pueden  apreciar  dentro  del  perfil  de 
competencias  prioritarias  para  administradores  públicos  (ver  anexo A). 
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De todo lo anterior  podemos  decir  que  las  personas  de puestos altos o mandos 
medios  (directores,  gerentes,  funcionarios,  administra,dores,  etc;)  son el elemento 
dinámico y vivificante de toda  organización,  pues  su  calidad  y  desempeño  determinan el 
éxito  de éSta y  más  aún  su  supervivencia. Es como  si  éstos  desempeñaran el papel  de 
autores,  compositores y directores de orquesta  de la acción  en la organización. 

Es decir,  como  autor;  ellos son responsables  de  la  definición  de los ejes 
estratégicos  de la empresa, y su  acción  se  encamina  a  modificar el medio o las 
relaciones  entre la empresa  y  su  entorno  pero  ¿Qué  se  suele  olvidar  dentro  de esa gran 
cantidad  de  papeles  que  desarrolla?,  que el corazón  de  la  empresa está hecho de 
personas. 

Numerosos  gerentes  descubrieron esta realidad, dlespués de haber  visto  fracasar 
su  administración  racional  a  causa de problemas  de  comunicación entre la gerencia  y 
sus  públicos  (personal,  Clientes,  proveedores,  etc.),  y  no  podrá  alcanzar el éxito  sin la 
cooperación  de estos, pues se  requieren  cualidades de comunicador  y líder. 

En definitiva, el papel que  éstos  desempeñan, ya sea en una empresa  privada o 
una pública  es  muy  similar. Lo importante  es  que  cada  uno de ellos  visualice los 
cambios  que están ocurriendo para hacer una mejor  planeación y organización,  sin 
olvidar  que el papel primario de un líder es  influir  en los demás para que  traten  de 
alcanzar  con  entusiasmo  los  objetivos  establecidos. 

Por todo lo anterior,  en el presente  trabajo;  a  partir  de los resultados  obtenidos 
por cada  participante  (funcionarios,  mandos  medios y alltos  de Comisión  Nacional  del 
Agua)  en  su  autoevaluación  inicial28,  se  pretende  determinar  si  éstos  modificaron o 
cambiaron  su  estilo de dirección  (liderazgo),  comunicación  y  negociación  (manejo  de 
conflicto)  así  como  determinar  si  éstos  presentan  un  perfil  homogéneo  (similar)  en 
alguna  de  las  variables  estudiadas. 

Por lo tanto, para la  comprobación de nuestras  hipótesis;  en esta investigación 
se  analizarán los resultados de los  directivos  participantes  en el diplomado  obtenidos 
tanto  inicialmente  (antes),  como los adquiridos  en  su  últirrta  evaluación  (actuales). 

28 Según las  puntuaciones  obtenidas en  los cuestionarios de evaluación “estilo  de liderazgo”, “estilo  de comuniación” 
“estilo manejo de  conflictos” aplicados en el Diplomado de Administracióm y Mejora  Continua o Diplomado de 
Desarrollo de Habilidades  Administrativas y Gerenciales  impartidos en el INAP. 
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2.- OBJETIVO(S). 

+ Identificar  si  existe  un perfil homogéneo  en el estilo  de  dirección,  comunicación y 
negociación de los  directivos de CNA  después  de  haber  participado  en el Diplomado 
de  administración y Mejora Continua o de Desarrollo  de  Habilidades  Administrativas 
y Gerenciales  impartidos por el INAP. 

+ Identificar  si los directivos de CNA después de haber  participado  en el Diplomado de 
Administración y Mejora  Continua o Desarrollo  de  Habilidades  Administrativas y 
Gerenciales  impartidos por el INAP  modificaron o cambiaron su estilo de dirección, 
comunicación y negociación. 

2.1 .- PREGUNTAS DE INVESTIGACIóN. 

¿Cuál es el perfil de dirección,  comunicación y negociación  que  presentan  inicialmente 
los directivos  de  CNA? 

¿Cuál  es el perfil de dirección,  comunicación y negociaciión  que  presentan  actualmente 
los directivos  de  CNA? 

¿Existe  diferencias  significativas  en el perfil de los directivos  de CNA prevaleciente al 
principio y al final del diplomado? 

¿Existe un perfil similar  de  dirección,  comunicación y negociación  en los directivos  de 
CNA después de haber  participado  en  los  diplomados  impartidos por el INAP? 

2.2.- HIP~TESIS. 

A  continuación se presentan  las  hipótesis  que  se  manejarán en la presente 
investigación:  hipótesis  de  investigación,  nula,  correlacional y descriptiva. 

2.2.1 .- HIPóTESIS DE INVESTIGACIóN. 

HI: Si existe diferencia significativa  entre los resultados  obtenidos  en la evaluación 
inicial y la actual,  de  los  directivos del CNA entonces el C)iplomado de Administración y 
Mejora  Continua y de  Desarrollo de Habilidades  Administrativas y Gerenciales  impartido 
por el INAP  modificaron el estilo de dirección,  comuniicación y negociación de los 
participantes. 
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2.2.2.-  HIPOTESIS  NULA. 

H2: No existe  diferencia  significativa entre los resultados  obtenidos en la  evaluación 
inicial y la  actual,  de los directivos del CNA,  por  lo que el Diplomado  de  Administración y 
Mejora  Continua y de Desarrollo  de  Habilidades  Administrativas y Gerenciales  no 
modificaron el estilo de dirección,  comunicación y negociación de los participantes. 

2.2.3.-  HIPOTESIS  ESTADISTICA DE CORRELACION. 

H3: El haber  tomado el programa  de  capacitación,  rnodifico el estilo  de  dirección, 
comunicación y negociación  de los directivos  de  CNA,  situación que se  refleja en la 
evaluación  actual de dichos  participantes y que se  expresa en una  correlación  negativa 
débil  de - 0.10 y positiva débil de + 0.10 dentro de la escala  de  Pearson. 

2.2.4.-  HIPOTESIS  DESCRIPTIVA. 

H4: Si después de calculada  la  prueba T de Student,  ésta  es  mayor  que  la  base 
correspondiente,  entonces los directivos  que  participaron  en el diplomado  de 
Administración y Mejora  Continua o Diplomado  de  Desarrollo  de  Habilidades 
Administrativas y Gerenciales,  presentaron  cambios en las variables  estudiadas. 

3.-  VARIABLES. 

Como  sabemos, en toda  investigación  científica tanto las  variables  como los conceptos 
principales  que  se  utilicen  deben  estar  claramente  definidos.  Por lo tanto; para  facilitar 
la  comprensión  de los términos  que  aquí se emplearán, a continuación  presentamos  la 
definición  de  las  variables  de  estudio y de  algunos  términos  clave  para  esta 
investigación. 

3.1 .- VARIABLE  INDEPENDIENTE. 

En  nuestro  caso  se  trata  de los diplomados que se  impartieron en el INAP,  es  decir; el 
diplomado de Administración y Mejora  Continua y diplomado  de  Desarrollo  de 
Habilidades  Administrativas y gerencia le^^^; programas  de  capacitación  que  van 
dirigidos a los mandos  medios y directivos de organizaciones  pertenecientes al sector 
público,  privado y social  que  requieren  contar  con  información  actualizada y los 
elementos  que  hoy en día  consideran  las  organizaciones  deben  disponer los directivos 
o funcionarios  idóneos. 

29 El contenido  de  los  temas y modulos de cada  diplomado se presentó en la ]parte de marco referencia1 en la parte 
titulada  “diplomados”. 
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3.2.-  VARIABLE  DEPENDIENTE. 

Las variables  dependientes  que  se  analizaran en el presente estudio  son  tres: 

P Estilo de liderazgo (dirección). 

Esta se medirá  en base a la puntuación obtenida p'or  cada  participante  según el 
instrumento  de  medición  (cuestionario)  de  Henrry  Blanchard  y  Paul  Hersey.  Por lo tanto, 
se tomaran los resultados  obtenidos  inicialmente por el participante  en  cada  cuadrante 
y se compararán  con los obtenidos  actualmente. 

P Estilo de  Comunicación. 

Para la medición  de esta variable  se  tomarán  las  purltuaciones  obtenidas por cada 
participante  en  cada  uno  de los cinco  componentes de 1;s comunicación,  además  de  su 
puntaje  global.  Esto  en  base al cuestionario extraído del  Manual  de  Estrategias 
Gerenciales del INAP, el cual  evalúa el estilo  de  comunicación de cada  participante. 

P Estilo de Manejo de  Conflictos  (negociación). 

Dicha  variable  se  medirá  mediante los resultados  obterlidos por cada  participante  del 
diplomado  en  cada  uno  de los estilos  de  liderazgo  definidos  en el instrumento  de 
medición  y  considerados por Thomas  Killman. 

3.3.- DEFINICIONES  OPERACIONALES. 

Considerando  que  las  definiciones  operacionales  engloban el sentido  que  le 
daremos  a  las  palabras  claves  de  nuestro  estudio,  a  continuación  se  definen  bajo 
nuestra  perspectiva los términos  que  se  manejarán al lo largo  de  este  trabajo  de 
investigación. Por ejemplo,  liderazgo,  comunicación,  conflicto,  directivos,  diplomado, 
correlación. 

3.3.1 .- LIDERAZGO. 

Tomaremos la concepción  de  liderazgo  como la manera  en  que  una  persona  en 
función  a  su  comportamiento,  logra  hacer  que  las  demás  cumplan  con lo deseado  en el 
momento  preciso,  es  decir,  un líder es aquella personal que  actúa para ayudar  a  un 
grupo  a  lograr  sus  objetivos  mediante  la  aplicación máxilma de sus  capacidades y que 
siempre esta al frente del grupo  impulsándolo  e  inspiránldolo para la realización  de  las 
actividades. 

Retomando  los  planteamientos  de  Paul  Hersey y Ken  Blanchard,  después  de 
conocer  las  puntuaciones  de  cada  participante para cada  uno  de los cuadrantes 
considerados por tales  autores,  se  definirá el estilo de liderazgo de  cada  uno  de  ellos. 
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3.3.2.- COMUNICACI~N. 

Enfocaremos  nuestra  atención en los cinco  componentes  de la comunicación.  Es 
decir,  evaluaremos  las  capacidades que debe  desarrollar  toda  persona  para  mantener 
relaciones  interpersonales y grupales  exitosas:  su  autopercepción, si sabe  escuchar, si 
sabe  ser  claro al trasmitir  sus  ideas, si puede expresar  sus  sentimientos 
constructivamente, que grado  de  apertura  tiene  ha’cia  los  demás.  Todos  estos 
elementos  como  se  verá  más  adelante  se  evalúan  mediante el instrumento  aplicado 
extraído del Manual de Estrategias  Gerenciales del INAP. 

3.3.3.- MANEJO  DE  CONFLICTOS. 

Será  entendido  como el conjunto de actitudes y técnicas  a los que  pueden 
recurrir  los  individuos  para  negociar y resolver  sus  conflictos o desacuerdos.  A  nosotros 
nos  interesan los conflictos  entre  humanos:  es  decir, los, interpersonales  (de  individuos 
con  individuos) y los sociales  (entre  grupos y/o clases).  Por lo tanto,  después de 
conocer  las  puntuaciones  respectivas de cada  participalnte en cada  uno  de los estilos 
considerados  por  Thomas  Kilman,  se  definirá el estilo de  negociación  de  cada 
participante. 

3.3.4. DIRECTIVOS. 

Nos  referiremos  con el término  de “directivo” a los funcionarios  de  Comisión 
Nacional del Agua  que  desempeñan  cargos de mandos  medios,  gerencia  media o 
superior, y que  además  participaron  en  alguno  de los’ diplomados  impartidos en el 
INAP:  Diplomado  de  Administración y Mejora  Continua o Diplomado de Desarrollo  de 
Habilidades  Administrativas y Gerenciales  (generaciones  1997,  1998, 1999 y 2000). 

3.3.5. DIPLOMADO. 

Se  entenderá  como  “diplomado” un programa de c,apacitación en  el cual  a  través 
de  los  diferentes  módulos  que lo componen  se  pretende  (dotar  a los participantes  de  las 
estrategias,  habilidades y elementos  fundamentales que integran  la  función  directiva,  a 
fin de  mejorar la calidad y el desempeño  de  su  labor. 

En  este  caso,  centraremos  nuestra  atención en las habilidades del participante 
referentes  a  su  estilo  de  dirección  (liderazgo),  comunicación y negociación  (manejo  de 
conflictos). 
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3.3.6 CORRELACI~N. 

Una  de  las  herramientas  que  se  utilizarán para efectuar el análisis  de los datos 
recolectados es la Correlación de Pearson. Esta es una prueba estadística que  sirve 
para analizar la relación  entre dos variables  medidas  en  un  nivel por intervalos o de 
razón. Es decir,  en  nuestro  caso; por medio  de esta prueba se observará  en  que  grado 
se  dieron los cambios  en cada una de las  variables  a  estudiarse  y  se  ubicará  la 
correlación  obtenida  dentro de la escala  de  Pearson. 

-0.90 = correlación  negativa  muy  fuerte. 
-0.75 = correlación negativa considerable. 
-0.50 = correlación  negativa  media. 
-0.1 O = correlación  negativa débil 
0.00 = no existe  correlación  alguna  entre  las  variables. 
+0.10 = correlación  positiva  débil. 
+O50 = correlación  positiva  media. 
+0.75 = correlación  positiva  considerable. 
+0.90 = correlación  positiva  muy  fuerte. 

3.4.-  DEFINICIONES  CONCEPTUALES. 

Después de haber  definido  las  variables  operacionalmente,  en  las  siguientes 
líneas se  definirán  nuevamente  dichas  variables  pero  de  forma  conceptual. Es decir, 
presentaremos  dichos  términos  a  partir  de  las  definiciones  de  libros  especializados  y 
autores  reconocidos. 

3.4.1.  LIDERAZGO. 

Rallph M. Stogdill, en  su  resumen  de teorías e  investigación del liderazgo, 
señala  que  “existen  casi  tantas  definiciones del liderazgo  como  personas  que  han 
tratado  de  definir el concepto”.  Sin  embargo,  en  todas  esas  definiciones se encuentran 
concepciones  similares. 

Por  ejemplo, para Chiavenato,  ldalberto (1993) el liderazgo lo concibe  como 
“es la  influencia interpersonal ejercida  en  una situación, dirigida a través del 
proceso  de  comunicación  humana  a la consecución  de uno o diversos  objetivos 
específicos” 

Por  otra  parte, para Th.  Geiger “el liderazgo  es  una  función  que  tiene  que 
ejercitarse en  todo  grupo,  en  toda  sociedad”. Es  un rol del status de  las  personas  a 
quienes  se  les  ha  confiado el liderazgo. Es el arte o proceso de influir  sobre  las 
personas para que  intenten  con buena disposición  y  entusiasmo  lograr  metas de  grupo. 
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Rallph M. Stogdill, en  su  resumen  de teorías e  investigación  del  liderazgo, 
señala  que el liderazgo  tiene  cuatro  implicaciones  impo'rtantes. En  primer término, el 
liderazgo  involucra  a  otras  personas;  a los empleados o seguidores. Los miembros  del 
grupo; dada su  voluntad para aceptar  las  órdenes  del líder, ayudan  a  definir  la  posición 
del líder y  permiten  que  transcurra el proceso  del  liderazgo;  sino  hubiera  a  quien 
mandar,  las  cualidades  del  liderazgo serían irrelevante. En  segundo, el liderazgo 
entraña una distribución  desigual del poder  entre los líderes 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, por regla  general, el 
líder tendrá  más  poder. 

El tercer aspecto  del  liderazgo  es  la  capacidad para usar  las  diferentes  formas 
del  poder para influir  en  la  conducta de los seguidores, de diferentes  maneras.  De 
hecho  algunos líderes han  influido  en los soldados  para  que  mataran y algunos líderes 
han  influido  en los empleados para que  hicieran  sacrificios  personales para provecho de 
la compañía. El poder para influir  nos lleva al cuarto  aspecto  del  liderazgo. El cuarto 
aspecto  es  una  combinación  de los tres  primeros,  pero  reconoce  que el liderazgo  es 
cuestión  de  valores.  Así  pues, James  MC  Gregor  Burns argumenta  que el líder que 
pasa por alto los componentes  morales del liderazgo  pasará  a la historia  como  un 
malandrín o algo  peor. El liderazgo  moral  se  refiere  a los valores  y  requiere  que se 
ofrezca a  los  seguidores  suficiente  información  sobre  las  alternativas para que,  cuando 
llegue el momento de responder  a  la  propuesta  del  liderazgo  de  un líder, puedan  elegir 
con  inteligencia. 

3.4.2. COMUNICACI~N. 

La palabra  comunicación  viene  del latín communicatio, que  a  su  vez  está 
relacionada  con el verbo communicare, es  decir,  haclef  común,  compartir,  impartir, 
transmitir.  En  su  sentido  social, la comunicación  abarca  una  gran  gama de puntos de 
vista para su  comprensión  y des~r ipc ión.~~ 

Kenneth P. Adler, Según  este  investigador, el componente  inicial del proceso  de 
comunicación  es una idea o impulso en la mente del Comunicador o Enviante. El 
segundo  es  la  expresión  formal o Codificación  de la idlea  e  impulso para elaborar el 
mensaje o señal. El tercer  componente es la interpretacidm del Percipiente  que  recibe el 
mensaje,  es  decir, la Decodificación,  así  como la percepción del mismo  mensaje por un 
público o personas  que  lo  reciben  indirectamente,  aunque el mensaje  no  esté  dirigido  a 
ellos. 

En psicología se  considera  la  comunicación  como el proceso  mental-físico  cuya 
misión es elicitar 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 comunicación  consiste  en  intercambiar  pensamientos,  ideas, 
experiencias,  participar  sentimientos;  es una necesidad  humana  primaria. 

30 Fuente:  Enciclopedia  Encarta 2000 . 
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3.4.3.-  MANEJO DE CONFLICTO. 

La  palabra  latina Conflictus es un  compuesto del verbo fligere, flictum, de  donde 
se  derivan  affigere,  affictum e infligere,  afligir,  infligier.  Significa  chocar.  Así  pues, el 
conflicto  es,  de  acuerdo  con  su  origen,  un  choque. 

Los diccionarios modernos lo definen  como:  Real  Academia  (larousse): lo más 
recio  un  de  un  combate.  Punto en que aparece  incierto el resultado  de  la  pelea,  choque, 
combate  (lucha  antagonismo).  Por  otra  parte, los diccionarios de  psicología 
restringen el significado, ya que definen el conflicto  como  “un  estado  emotivo  dolorosa 
producido  por  una  tensión  entre  deseos  opuestos y contradictorios” 

Thomas  Kilman define  una  situación de conflicto  como  aquella  en  la  que los 
deseos e 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) afirmación,  es  decir, el grado  hasta el cual una  persona 
intenta  satisfacer  sus  propios  intereses y b)  cooperación, o sea; el grado  hasta el cual  la 
persona  intenta  satisfacer los intereses de la  otra  persona.  Finalmente,  según  este 
autor,  estas  dos  dimensiones pueden usarse  para  definir  cinco  métodos  específicos de 
manejar el conflicto:  competir,  integrar,  transigir,  evadir y complacer.31 

Después  de  haber  presentado el problema a tratar en esta  investigación,  así 
como  las  vertientes  que  se  seguirán en el mismo; a continuación  se  describe el 
proceso de investigación como  tal,  es  decir; los  sujetos  estudiados,  el  material 
utilizado y el procedimiento que se  siguió en la búsqueda del  conocimiento. 

31 Dichos estilos se definirán para  cada  participante del diplomado en  base a su puntuación  obtenida  en el 
instrumento aplicado “estilo de manejo de conflicto” de  Thomas Kilman. 
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4.- SUJETOS. 

Como  se  ha  mencionado  anteriormente, los sujetos  de  nuestro  estudio  esta 
conformado  por los Directivos  de  Comisión  Nacional del Agua  (generaciones 1997, 
1998, 1999 y  2000),  que participaron en el Diplomado de Administración y Mejora 
Continua o en el Diplomado  de  Desarrollo  de  Habilidades  Administrativas  y 
Gerenciales3*, los cuales  fueron  impartidos en el Instituto  Nacional de Administración 
Pública  (INAP). 

4.1 .- CARACTERíSTICAS. 

De  acuerdo  con  la  información  recopilada  por lmedio de los test  aplicados  y 
contenida en el directorio  proporcionado  por el INAP,  encontramos que algunas  de  las 
características  que  sobresalen en los sujetos de nuestro  estudio, es que la mayoría de 
éstos  cuenta  con  un  nivel  de  estudios  que  va del bachillerato  a  una  licenciatura, en su 
mayoría los participantes  de los diplomados  son  hombres  además  de  que  los 
participantes  desempeñan  un  puesto  de  responsabilidad  media o alta:  son 
responsables de algún  proyecto o tienen  un  cargo  de  mandos  medios o de  dirección, y 
todos son casados.  Cabe  mencionar que estas  características se determinaron  también 
en base  a  la  información  proporcionada  por los participarltes del diplomado. 

Sin  embargo,  no  hay que olvidar  que el Único e  indispensable  requisito  que 
necesitábamos  para los sujetos de nuestro  estudio,  es  que  éstos  hubiesen  participado 
en alguno de los diplomados  citados  anteriormente  y  contar  con los resultados 
obtenidos en los cuestionarios que respondieron en ese  entonces,  mismos  que 
responderán  nuevamente. 

4.2.- DISEÑO DE LA MUESTRA. 

En lo que  respecta el diseño  de  la  muestra,  como  sabemos éSta puede 
categorizarse  en  dos  grandes  ramas33:  ya  sea  que  se trate de  un  muestre0 
probabilístico o no probabilístico. 

P Las  probabilisticas:  todos los elementos  de  la  población  tienen  la  misma  posibilidad 
de ser  escogidos. 

32 En el anexo 1 se presenta  la relación de los participantes de los cuales se tienen sus resultados de autoevaluación 

Kish, 1972; Rojas Soriano, 198 1 .  33 
inicial. 
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En  este  caso,  la  selección  de los sujetos  se  efectuó  mediante  un  muestre0 
probabilístico,  pues  todos los elementos  de  nuestra  población (los directivos  de CNA 
que  participaron en alguno  de los diplomados) tuvieron la  misma  probabilidad  de  ser 
elegidos. 

4.2.1.- TAMAÑO DE  LA MUESTRA. 

En  este  caso, en lo  que  se  refiere al número  de  sujetos a estudiarse  cabe 
mencionar  que  de  un total de 110 participantes  se  realizo  una  selección  previa  que  nos 
llevó a reunir  una población de 70 participantes de los cuales solo se localizaron 35 
de ellos  debido a que no contamos  con  las  referencias  actuales  de  esos  participantes y 
a causa  de  una  reestructuración  de  la  propia  Organización  donde  laboran  (es  decir  del 
CNA).  Por  ejemplo,  encontramos  que  algunos  ya no trabajan en dicha  dependencia, 
otros  cambiaron de puesto o departamento;  por  lo  que  resultó difícil localizarlos a todos 
y nos  condujo a reunir  una muestra representada  por 35 participantes. 

4.2.2.-  DISTRIBUCIóN DE  LA MUESTRA. 

En  atención al diplomado en el que participaron y al año  de  generación al que 
pertenecen, los sujetos  de  la  muestra  estudiada  que  pudieron  localizarse y de los 
cuales  contamos  con sus resultados  de  autoevaluacidm  inicial y actual  (en los tres 
cuestionarios  aplicados),  se  distribuyen de la siguiente  forma:  (ver  siguiente  tabla). 

Población: 70 participantes  representa  100% 
Muestra: 35 participantes  representa 50.0% 

Como  puede  observarse, de la  generación del 97  es  donde  encontramos  menos 
participantes, de las  generaciones  98 y 99 casualmente  encontramos el mismo  numero 
de  personas  mientras  que  de  la  generación 2000 se  pudo  localizar  mayor  numero  de 
personas. 
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4.3.- RECOLECCIóN DE DATOS. 

En lo que  respecta  a la recolección de los datos  c(abe  mencionar  que éSta fue  de 
dos tipos:  documental  y  de  campo.  Primeramente,  puede  considerarse  como 
documental ya que  se  recurrió  a los informes  (cuadernillos de trabajo)  elaborados por 
los participantes del diplomado,  en el año en que  tomaron el diplomado.  Por  otra  parte 
puede  considerarse  como  un  estudio de  campo ya  que  se  acudió  a  las  instalaciones de 
Comisión  Nacional del Agua,  en  las  diferentes  áreas  en  I,as  que  laboran  actualmente los 
participantes  en el diplomado. 

Es  decir,  primeramente  se  recolectaron  los  cuadernillos  de  trabajo  de  las 
personas  que  asistieron  a los  diplomados de Administración  y  Mejora  Continua o de 
Desarrollo de Habilidades Administrativas y Gerenciales; de  las generaciones 97, 
98, 99 y 2000. Se  extrajeron  únicamente los pertenecientes  a los miembros  de 
Comisión  Nacional  del  Agua  (CNA)  y  de  entre  éstos,  se  desecharon  aquellos 
cuadernillos  que  no  contaran  con los tres  cuestionarios  de  nuestro  interés:  Estilo  de 
Liderazgo,  Estilo  de  Comunicación  y  Manejo  de  Conflictos;  quedándonos así, 70 
cuadernillos  de  trabajo. 

Posteriormente,  se  visitó  a  cada  uno de los sujetos  de  nuestro  estudio  en  sus 
respectivos  lugares de trabajo,  se  les  explicó el objeto  de la investigación  y se  les  pidió 
su  participación  voluntaria,  garantizándoles el anonimalto  de  sus respuestas. Si éste 
accedía a  participar,  entonces  se  efectuaba la aplicación de los tres  cuestionarios  a 
cada  uno  de los participantes  del  diplomado de forma  autoadministrada.  Es  decir,  éste 
se  entrego al respondiente  para  que  marque  respecto a cada  afirmación, la categoría 
que  mejor  describa  su  reacción o respuesta. 

Cabe  mencionar  que  al  momento  de  aplicar los cuestionarios  a los participantes, 
se  les pedía su  ayuda  (nos  proporcionaran la ubicación  actual  de  alguno  de  sus 
compañeros  del  diplomado)  para  localizar  a  alguno de los sujetos  de  nuestro  estudio. 
Así  pues,  mediante  las  referencias  proporcionadas por los  mismos  participantes  se 
pudieron  encontrar  a  algunos  participantes  del diplotmado. Por otra parte,  hay  que 
remarcar  que  dichos  cuestionarios  solamente  se  aplicaron  a los participantes  que 
pudieron  localizarse  y  de los cuales  se  contaba  con SUS resultados  de  autoevaluación 
inicial  (generaciones 97,  98, 99 y 2000). 

5.- INSTRUMENTOS  DE  MEDICION. 

Para poder  llevar  a  cabo  esta  investigación  y  comprobación de nuestras  hipótesis 
se han  retomado  tres  cuestionarios:  “Estilo  de  liderazgo”  de Paul  Hersey  y  Ken 
Blanchard, “Estilo  de  Comunicación”  contenido  en el Manual  de  Estrategias 
Gerenciales  del  INAP  y  “Manejo  de  Conflictos’’ de Thomas  Kilman34 los cuales  nos 
servirán para verificar si el diplomado  en el cual  participaron los directivos  de  CNA, 

34 El modelo de los cuestionarios aplicados a los participantes del diplomado se muestran en los anexos 2, 4, y 5. 
explicándose los aspectos que  se evalúan en cada uno de ellos en las páginas siguientes. 
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modifico o cambio su estilo  de  dirección,  comunicación y negociación; así  como 
determinar si existe un perfil homogéneo en los directivos de dicha  institución. 

A continuación  se  describen los instrumentos  de  medición  utilizados en esta 
investigación para la  evaluación del Estilo de Liderazgo,  Comunicación y Manejo  de 
Conflictos de los participantes en el diplomado. 

5.1.- ESTILO DE LIDERAZGO. 

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 Blanchard, el 
cuadrante ideal es el dos (tareas  altas  relaciones  altas)l  pues  corresponde a un  estilo 
demócrata  participativo  donde el trabajo en grupo y la  colmunicación  es  idónea. 

TERCER  CUADRANTE 

(El administrador  Country 
Club) 

Tareas Bajas 
Relaciones Altas 
(cuadrante  tres) 

CUARTO  CUADRANTE 

(El administrador sin 
motivación) 

Tareas Bajas 
Relaciones Bajas 

(cuadrante  cuatro) 

SEGUNDOCUADRANTE 

(El administrador de Equipo) 

Tareas Altas 
Relaciones  Altas 
(cuadrante  do!;) 

PRIMER CUADRANTE 

(El administrador  de  'Trabajo) 

Tareas Altas 
Relaciones Bajias 
(cuadrante uno) 

Bajo Comportamiento orientado hacia la 
tarea 

Alto 

5.1 .I .- DESCRIPCIóN DEL  INSTRUMENTO. 

Este  cuestionario  esta  compuesto  por 12 items  presentados en forma  de  afirmaciones y 
ante los cuales  se pide la reacción del sujeto  (ver  anexo2). 

Así mismo,  cada  situación  cuenta  con  cuatro  opciones a elegir  (a,b,c,d) y a las  cuales 
les  corresponde  un  puntaje  (ver  tabla 1 y tabla  2). 
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Una  vez que el participante del diplomado  selecciono  su  respuesta en base a 
cada  situación  descrita, se pasa a la  calificación del cuestionario.  Como  se  verá en los 
siguientes  puntos,  las  respuestas  seleccionadas  por el participante  se  ubicaran  en  dos 
tablas  las  cuales  se  interrelacionan  entre sí. 
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5.1.2.- CALIFICACIóN  DEL  INSTRUMENTO. 

Como  se  menciono  anteriormente, por cada  pregunta o situación  se  observa  que 
opción  eligió el participante  dentro  de  las  cuatro  alternativas  que  se  indican  (a, b, c, d) 
para posteriormente  ubicar esa respuesta  de  forma  horizontal  y  en  función al numero de 
situación  que se trate,  en la tabla de  Determinación de Diversos  Estilos  de  Dirección 
(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  éstas, 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 acción35.  Por  último,  luego de haber  calculado  los 
subtotales;  se  calculará  un total sumando el subtotal  de  cada  columna  (alternativa de 
acción) el cual  debe  corresponder al total calculado  de la segunda  tabla.  Por  otra  parte, 
después de haber  completado  la  primera tabla se pasa al llenado  de la tabla 
denominada  Determinación de las  Posibilidades de Adaptación  al  Estilo  de  Dirección 
(tabla 2). En  ésta,  como  se  puede  observar  a  cada  respuesta  y para cada  situación  le 
corresponde  una  puntuación. Por lo tanto; aquí  se  ubicará la respuesta  seleccionada 
por el participante  considerando  su  opción  de  respuesta  verticalmente  (a, b, c, d) y el 
numero de la situación de forma horizontal.  Donde  se  intercepten  situación-respuesta 
se  encontrará  un  valor  numérico el cual deberá  marcarse. 

Una vez  marcados los puntajes  correspondientes  a  cada  situación-respuesta, se 
calculará  la  suma  de los valores  seleccionados por columna  (alternativa de acción)  y  se 
anotarán  en el renglón  “subtotal”  de  cada  alternativa.  Finalmente  se  calculará 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 Tridimensional1 del Dirigente. 

5.2.- ESTILO  DE  COMUNICACIóN. 

Para  determinar el estilo  de  comunicación  de  cada  uno  de los participantes  del 
diplomado se  retomo el cuestionario  contenido  en el Manlual  de Estrategias  Gerenciales 
del INAP  ya  que  éste  nos  sirve para evaluar los cinco  componentes  de la 
comunicaci~n~~: 

a)  autopercepción  (concepto de sí mismo), 
b) escuchar  (poner  atención), 
c)  claridad  de  expresión  (saber  comunicarse), 
d) capacidad para expresar los sentimientos  construc:tivamente  y 
e) el grado  de  apertura (para los demás). 

35 Ubicar los resultados obtenidos  por el participante en cada  uno de los cuadrantes  correspondientes en función al 

Estos  cinco  componentes  de la comunicación se explican  detalladamente en  la parte teórica referente a este tema. 
esquema  que se presenta en el anexo 3 “Modelo  Tridimensional del Dirigente”. 
36 
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Cabe  destacar  que en base  a  la  avaluación  de  estos  cinco  elementos,  podremos 
determinar  para  cada  participante el puntaje obtenido (en cada  uno  de  ellos  y  por lo 
tanto  con  cual  de  éstos  presenta  mayor  dificultad  para  desenvolverse  en  sus  relaciones 
interpersonales  de  comunicación.  Por  otra  parte,  podemos  ubicar el Estilo  de 
Comunicación del participante  dentro de alguno  de los siguientes3': 

a) inclinado  hacia  la  acción 
b)  racional en cuanto  a  sus  métodos 
c)  enfocado  hacia  las  relaciones  humanas 
d)  conceptual en cuanto  a  las  ideas 

5.2.1 .- DESCRPCION DEL INSTRUMENTO. 

En este caso,  para  evaluar el estilo de comunicación de los directivos  que 
participaron en alguno  de los diplomados  impartidos en le I INAP, se les  proporcionó  un 
cuestionario  que  consta de 40  preguntas  y  tres  opciones  de  respuesta  (si,  no,  algunas 
veces)  para  cada  una  de  ellas.  En el (anexo 4) se  muestra el formato del cuestionario. 
Así mismo,  como  se  puede  observar en la  tabla 3, a cada  opción  de  respuesta y 
pregunta  le  corresponde  una  determinada  puntuación  la  cual  pude  ser O, 1, 2, o 3. 

37 Los estilos de Comunicación y sus características se muestran en el anexo 6. 
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Una  vez  seleccionada  la  respuesta del participante,  esta  se  ubica  dentro de la 
tabla  anterior  para  posteriormente  realizar los cálculos  correspondientes,  que 
determinarán  las  áreas  especificas en las que el participante  debe  trabajar  para  mejorar 
su  estilo de comunicación. 

5.2.2.- CALlFlCAClON  DEL  INSTRUMENTO. 

Como  mencionábamos  líneas  atrás, es necesario  identificar  dentro  de  la  tabla  de 
puntaje la respuesta  seleccionada  por el participante;  para  posteriormente  calcular el 
total de  puntos  obtenidos en el cuestionario  considerando  todas  las  opciones  de 
respuesta (si, no,  algunas  veces); es'decir de  cada  columna en la  tabla. 

Así mismo  cabe  señalar  que  para  cada  área  especifica de la  comunicación se 
tiene una  puntuación  máxima y determinado  numero de preguntas  las  cuales  son 
representativas del concepto que se  evalúa.  Por lo tanto,  para  determinar el puntaje  de 
cada  una  de  las  cinco  áreas  especificas a evaluarse  por  medio de este cuestionario;  se 
deben  tomar  en  cuenta  únicamente  la  puntuación de las  preguntas que corresponden a 
cada  área  (ver  tabla 4). 

Una  vez  calculado el total correspondiente a cada  área, éste deberá  ser  restado 
al puntaje  máximo de la  misma  para  finalmente  calcular  un total el cual resulta  de  sumar 
los resultados  obtenidos  en  cada  rubro  (área) y el cual SE! ubicará  dentro  de  la  escala  de 
evaluación  (ver  tabla 5). 



1 O0 

De  esta  manera, el concepto  de  la  comunicación  donde  se  obtenga el más  bajo  puntaje; 
es el área  que el participante  deberá  poner  mayor  atención  para  mejorar  sus  relaciones 
de comunicación  interpersonal. 
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5.3.- MANEJO DE CONFLICTOS. 

Este  cuestionario  se ha tomado  del  modelo  diseñado por Thomas  Kilmann el 
cual  evalúa el comportamiento  de una persona  en  situaciones  de  conflicto,  es  decir 
situaciones  en las 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) Afirmación o asertividad: el grado hasta el cual una persona  intenta  satisfacer 
sus  propios  intereses. 

b)  Cooperación: 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  específicos  de 
manejar el conflicto y los cuales  se  evaluarán  en  dicho  cuestionario: 

P Competir: Es altamente  asertivo y de baja cooperación. El individuo  persigue  sus 
propios  intereses  a  expensas  de  las  demás  personas.  Aquí existe una  orientación 
hacia el poder  en  donde una persona  utiliza cuallquier método  que  le  parezca 
apropiado para imponer  su  posición. 

P Integrar (colaborar): Es de  alta  asertividad y alta  cooperación.  El  individuo 
involucra un esfuerzo para enfrentar  a otra persona y encontrar una solución  que 
satisfaga los intereses  de  las  partes  involucradas.  Aquí  se  profundiza  en  la 
situación para identificar  alternativas  que  contemplen  ambos  intereses. 

P Transigir (comprometerse): Es  un  punto  intermedio  entre  asertividad y 
cooperación.  Aquí el objetivo  es  encontrar una solución  que  parcialmente  satisfaga 
ambas  partes; por lo tanto, implica  dividir las diferencias,  intercambiar  concesiones 
o buscar  rápidamente  una  posición  intermedia. 

P Evadir (evitar): Es de baja asertividad y baja cooperación.  Aquí el individuo  no 
persigue  sus  propios  intereses ni los de otras  person'as,  simplemente  no  enfrenta el 
conflicto.  Por  ejemplo,  esta  forma  se  puede  presentalr  cuando  diplomáticamente  se 
busca evitar  algún  asunto  posponiéndolo para después o retirándose la persona 
ante una situación  amenazante. 

P Complacer  (acomodar): Es  de baja asertividad y alta cooperación.  Aquí el 
individuo  niega SUS propios  intereses  a  favor  de los de las  demás  personas,  existe 
un elemento de autosacrificio o bien  puede  tomar la forma  de  autogenerosidad 0 
caridad, al obedecer  las  ordenes  de  otras  persona:s  aún  cuando no sea 10 más 
conveniente. 
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En  la  siguiente  figura,  podemos  observar  los  estilos  de  negociación  manejados  por 
dicho  autor de manera  más  comparativa y comprensible. 

A r 
F 
I 
R 
M 
A 
C 
I 
O 
N 

1 NO COOPERADOR + COOPERADOR 

5.3.1 .- DESCRIPCIóN DEL INSTRUMENTO. 

El cuestionario  que  evalúa  las  habilidades  del  participante  en el diplomado,  para 
negociar  en  situaciones  de  conflicto;  consta  de  treinta pares de  situaciones 
(afirmaciones)  que  describen  posibles  comportamientos  de  este al reaccionar  ante  una 
situación  especifica  (ver  anexo 6, formato del cuestionario). 

Como  se  muestra  en  la  siguiente  tabla  (tabla 6), tales  afirmaciones  tienen  dos 
opciones  de  respuesta  (a, b) donde  a cada una le  corresponde una categoría de 
conflicto. Así pues,  dependiendo  de  la  respuesta  del  participante para cada  situación 
corresponde una categoría para  enfrentar  una  situación cle conflicto. 
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5.3.2.- CALIFICACIóN  DEL  INSTRUMENTO. 

Después de indicar en la  tabla 6 la  respuesta  seleccionada  por el participante,  se 
calculará el total de  respuestas  obtenidas en cada  rubro  (es  decir,  por  columna),  para 
posteriormente  marcar tales resultados en la gráfica  que  se  muestra en el (anexo  7).  De 
esta  forma,  dependiendo de la  puntuación  obtenida  en  cada  rubro  se  podrá  caracterizar 
al  participante,  en base a lo mencionado  por  Thomas  Kilrnan. 
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Como  se  observa en la  gráfica,  se  consideran  tres  niveles  de  medición: 

- nivel  bajo (O a 20%), 
- medio (30% a 70%) 
- alto (80% a 100%) 
- 

y para  cada  rubro  (competir,  integrar,  transigir,  evadir,  complacer);  se  tiene  una  escala 
que  va  de  cero a doce  ya  que  esta  es  la  máxima  frecuencia  posible. 

Así  mismo,  las  líneas  horizontales  representan  percentiles  mientras  que  las 
líneas  gruesas  (en  las  líneas 25% y 75%) separan el rango  medio del máximo  superior 
de 25% y el mínimo  inferior  de 25%. En  general, si un  resultado  cae  dentro del 50% en 
cualquiera  de  las  diferentes  columnas  (rubros),  entonces  se  considera  que  éste  se 
aproxima al promedio. 

Si el resultado  cae  fuera  de  ese  rango  entonces s'e considera que el uso  de  esa 
forma  de  manejo  de  conflicto es más  alto o más  bajo  que el mostrado  por  la  mayoría de 
los  participantes  que  respondieron  dicho  cuestionario.  Sin  embargo,  cabe  señalar  que 
los  resultados  extremos no son  necesariamente  malos  pues  una  situación  dada  puede 
requerir de una  determinada  forma  de  manejo  de  conflictos. 

6.- METODO  DE ANALISIS DE  DATOS. 

Para  realizar el análisis  de los datos y comprobación  de  las  hipótesis  planteadas, 
se  ha  utilizado el paquete  estadístico  para  ciencias  sociales SPSS, el  cual  fue 
desarrollado en la  Universidad  de  Chicago, en donde se ha  calculado  la  prueba T  de 
Student que  incluye  las  medidas  estadísticas  necesarias  para  nuestro  estudio  (por 
ejemplo,  media,  mediana,  moda,  desviación  estandart,  valor  mínimo y máximo). 
Mediante  esta  prueba  se  pretende  obtener  información  relevante  que  nos  permita  inferir 
acerca  de  la  validez  de  las  hipótesis  de  investigación. 

I 

Por  otra  parte,  también  se  ha  aplicado Correlaci6n de  Pearson pues  por  medio 
de  la  información  resultante,  podremos  determinar en que grado  se  dieron  las 
modificaciones o cambios en las  variables  medidas  de  acuerdo  con  la  puntuación  bruta 
obtenida  por el participante. A continuación,  presentaremos  la  información  recopilada y 
estudiada  de  acuerdo a la  prueba  estadística  aplicada y método de análisis  empleado. 
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6.1 .- PRESENTACIóN DE  LA  INFORMACION. 

Una  vez  recolectada la información  acerca del puntaje  obtenido  por  cada 
participante  en  los  tres  instrumentos  de  medición,  tanto  inicial  como  actual;  se 
concentro  dicha  información por grupos. Es decir, palra cada variable a estudiarse 
(Liderazgo,  Comunicación y Manejo  de  Conflictos)  se  separaron a los participantes  por 
diplomado y año  en el que  participaron  asignándoseles  sus  respectivas  puntuaciones 
iniciales  (antes) y actuales  (después). 

Así pues, para fines  descriptivos y como  complemento del método  de  análisis a 
emplearse,  se  presenta  dicha  información  de  forma  grafica  así  como  algunos 
parámetros  estadísticos  como:  media,  moda,  mediana; Io que  nos  permitirá  determinar 
las  tendencias  de  comportamiento  presentadas  en cada caso. 

En los siguientes  cuadros podrá observarse el puntaje  obtenido por cada  participante 
en cada uno  de los instrumentos  de  medición,  así  como  'el  nombre del diplomado y año 
de generación  en el que  participaron. 
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Diplomado: Desarrollo de Habilidades Administrativas y Gerenciales 
Generación: 1997 
Numero de participantes: 5 
Instrumento (variable): Estilo de Liderazgo. 

NOMBRE DEL PARTICIPANTE I Puntaje obtenido I Puntaje obtc!n idoI  

"i n actual 

mer  Cuadrante 1 2 1 :  1 i 2  5 

mer  Cuadrante -4 

6 

2 

I 1 

1 

3 

mer  Cuadrante I 1 

1 

O 

3 

2 

-2 
h a r t o  Cuadrante I I I 

I rimer  Cuadrante 
Segundo Cuadrante 

ercer  Cuadrante 

2 

6 

7 
h a r t o  Cuadrante I n I I 

mer  Cuadrante 

ercer  Cuadrante 
uarto Cuadrante 
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Diplomado: Desarrollo de Habilidades Administrativas y Gerenc,iales. 
Generación: 1998 
Numero de participantes: 9 
Instrumento (variable): Estilo de Liderazgo. 

I NOMBRE DEL PARTICIPANTE I Puntaie obtenido I Puntaie obtenido I 

-4 n actual 

]Primer Cuadrante I -4 I 2 I 

ercer Cuadrante 
3 I -1 I :  

kuarto Cuadrante I n I n I 

O O 

ercer Cuadrante I :  1 :  
Primer Cuadrante 

Segundo Cuadrante l 3  -2 

bercer Cuadrante I 1 I 1 

IPrimer Cuadrante I O I -2 

egundo Cuadrante 

ercer Cuadrante 
5 

I 5  

IPrimer Cuadrante I O I 3 

b Segundo Cuadrante 
ercer Cuadrante 

]Primer Cuadrante I 1 I 2 

c Segundo Cuadrante 

ercer Cuadrante 1 :  I -4 4 
kuarto Cuadrante I 3 I 

I Primer Cuadrante O 1 

Segundo Cuadrante 

ercer Cuadrante 1 :  
egundo Cuadrante 

O 
I 3  

ercer Cuadrante 1 

I 
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ercer  Cuadrante 

5 3 

2 

O 1 :  

Diplomado:  Administración y Mejora  Continua. 
Generación: 1999 
Numero de  participantes:  9 
Instrumento  (variable):  Estilo  de  Liderazgo. 

NOMBRE DEL PARTICIPANTE I Puntaje  obtenido I Puntaje  obtenido I 

uarto Cuadrante 

-2 

7 

1 
O 

O 
7 
-1 
-1 

b m e r  Cuadrante I -2 I -2 I 
kegundo Cuadrante 

ercer Cuadrante 
uarto Cuadrante 

5 
2 

O 

5 
2 
O 

mer Cuadrante 2 1 

1 4  I 5  I 
ercer Cuadrante 
uarto Cuadrante 

P mer Cuadrante 
egundo Cuadrante 

bercer Cuadrante I 6 I 3 I 

mer Cuadrante O 
2 
7 

p m e r  Cuadrante I -4 I -2 I 

b Segundo Cuadrante 

ercer Cuadrante 
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ercer  Cuadrante 

uarto  Cuadrante 

R' mer  Cuadrante 

Segundo  Cuadrante 

ercer  Cuadrante 

-2 

5 
5 

O 
2 
-5 

p" mer  Cuadrante 

Segundo  Cuadrante l 3  1 5  I -2 O 

bercer  Cuadrante I 7 I 2 I 

Diplomado:  Administración y Mejora  Continua. 
Generación: 2000 
Numero  de  participantes: 12 
Instrumento  (variable):  Estilo  de  Liderazgo. 

NOMBRE DEL PARTICIPANTE I Puntaje obtenido I Puntaje o b t e l a  

i I actual 

c' 'mer  Cuadrante 

Segundo  Cuadrante 

ercer  Cuadrante 

O 
-2 

5 

2 

3 
O 

kuarto Cuadrante I 3 I I 

R' mer  Cuadrante 

Segundo  Cuadrante 

ercer  Cuadrante 1 :  -1 

kuarto Cuadrante I n I I 

mer  Cuadrante 4 

5 
7 

6 

5 
-2 

R 'mer  Cuadrante 

egundo  Cuadrante 

ercer  Cuadrante 

O 
4 

2 

2 

4 
-2 
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¡mer  Cuadrante 

percer Cuadrante I 5 I 4 I 

mer  Cuadrante 

kuarto Cuadrante I O I 3 I 

mer  Cuadrante 4 

ercer  Cuadrante 

uarto Cuadrante 

¡mer  Cuadrante O 5 

-2 7 

5 O 
n 

-4 O 1 :  
rimer  Cuadrante 

egundo Cuadrante 
O 1 I -3 I 3  I 

bercer Cuadrante I 4 I -1 I 

mer Cuadrante O 
-2 

4 

b m e r  Cuadrante I 2 I 5 I 
ercer  Cuadrante 
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Diplomado:  Desarrollo  de  Habilidades  Administrativas y Gerenciales 
Generación: 1997 
Numero de  participantes: 5 
Instrumento  (variable):  Estilo  de  Comunicación. 

I NOMBRE DEL PARTICIPANTE Puntaje obl!enido Puntaje obtenido 

E utopercepción 

Escuchar 
laridad de Expresión 

apacidad de expresar sentimientos 

17 

21 

16 

23 

21 

22 
18 

25 

krado de Aoertura I 19 1 21 

utopercepción 

apacidad de expresar sentimientos 

21 
15 

18 
30 

21 
16 

14 
24 

\Grado de Aoertura I 21 1 77 

utopercepción 16 20 

18 23 
laridad de Expresión 16 17 

apacidad de expresar sentimientos 22 25 
rad0 de Aoertura 16 77 

utopercepaón 

laridad de Expresión 
apacidad de expresar sentimientos 

18 
19 

18 

21 

19 

24 

11 
21 

f utopercepción 

Escuchar 

laridad de Expresión 

Capacidad de expresar sentimientos 

21 

17 
18 

24 

21 
10 

18 

24 



112 

Diplomado: Desarrollo de Habilidades Administrativas y Gerenciales 
Generación: 1998 
Numero de participantes: 9 
Instrumento (variable): Estilo de Comunicación. 

NOMBRE DEL PARTICIPANTE Puntaje obtenido Puntaje oblenido 

i n  actual 

ridad de Expresión 
idad de expresar sentimientos 

utopercepción I 2o I l8 

18 20 

laridad de Expresión 15  18 
apacidad de expresar sentimientos 

utopercepción I l7 I 21 

19 20 

laridad de Expresión 16  18 
apacidad de expresar senttmientos I :: 
utopercepción 19  19 I 23 I 23 
laridad de Expresión 18 
apacidad de expresar sentimientos I 25 

utopercepción 17 19 

21  21 
laridad de Expresión 18  17 
apacidad de expresar sentimientos 19  25 

utopercepción 

laridad de Expresión 

18 
15 
10 

19 
20 
16 

bapacidad de expresar sentimientos I 27 30 

c utopercepción 
Escuchar 

laridad de Expresión 

15 
20 
10 

16 
22 
13 
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utopercepción 21  21 

laridad de Expresión 18 18 

apacidad  de  expresar  sentimientos 21  21 

15  18 

utopercepción 

laridad  de  Expresión 
apacidad  de  expresar  sentimientos 

17 

15 
13 

20 

18 

20 

14 

25 

Diplomado: Administración y Mejora  Continua. 
Generación: 1999 
Numero de participantes: 9 
Instrumento (variable): Estilo de Comunicación. 

I NOMBRE  DEL  PARTICIPANTE I Puntaje  obtenido 

utopercepción 

laridad  de  Expresión 
apacidad  de  expresar  sentimientos 

17 
9 

12 

24 

f utopercepción 
Escuchar 

laridad de Expresión 
apacidad  de  expresar  sentimientos 

16 

23 

14 
18 

utopercepción 

laridad de Expresión 
apacidad de expresar  sentimientos 

15 
16 

13 
15 

brado de  Aoertura I 77 

E utopercepción 
Escuchar 

laridad  de  Expresión 
apacidad de expresar  sentimientos 

19 
17 

16 

22 

Puntaje  obtenido 

en la evaiuaa6n actual 

” 
LI 

21 
18 

27 
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laridad de Expresión 

utopercepción 18 21 I 24 I 
laridad  de Expresión 18 18 

apacidad de expresar sentimientos I 27 I 30 I 
utopercepción 15 

16 
18 

17 

17 

10 

bapacidad de  expresar sentimientos I 15 I 20 I 

utopercepción 

18 18 

apacidad de  expresar sentimientos I 23 I 27 I 
utopercepción 

laridad de Expresión 18 18 
apacidad de  expresar sentimientos I 21 I 24 I 

Diplomado:  Administración y Mejora  Continua. 
Generación: 2000 
Numero  de  participantes: 12 
Instrumento  (variable):  Estilo  de  Comunicación. 

NOMBRE DEL PARTICIPANTE Puntaje  obtenido  Puntaje  obtenido 

utopercepción 

apacidad de  expresar sentimientos 

15 
14 

10 

21 

20 

16 

16 

24 
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? :ión 200 

I utopercepción 

Escuchar 
laridad de Expresión 
apacidad de expresar sentimientos 

17 

15 
16 

21 

19 

20 
16 

28 

E utopercepción 

Escuchar 
laridad de Expresión 

apacidad de expresar sentimientos 

12 

12 
15 

12 

21 

18 

18 

16 

utopercepción 

laridad de Expresión 

de expresar sentimientos 

18 

17 

15 
21 

19 
18 

17 

26 

E utopercepción 

Escuchar 
laridad de Expresión 

apacidad de expresar sentimientos 

15 

21 

18 
30 

21 
18 

17 

28 

E utopercepción 

Escuchar 
laridad de Expresión 
apacidad de expresar sentimientos 

16 

27 27 

18 15 
21  15 

18 

utopercepción 14 16 I 
laridad de Expresión 13 13 

apacidad de expresar sentimientos I 15 

E utopercepción 
Escuchar 

laridad de Expresión 

apacidad de expresar sentimientos 

17 

19 
16 

27 

17 

19 

16 

27 

utopercepción 

apacidad de expresar sentimientos 

12 
9 

6 
15 

16 

18 
18 

21 
!Grado de ADertura I Q I I 
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laridad de Expreslón 

apacidad  de expresar sentimientos 

utopercepción 

apacidad de expresar sentimientos 

19 

24 

15 

28 

21 

24 

18 

30 

a utopercepción 

Escuchar 

laridad de Expresión 

apacidad de expresar sentimientos 

15 

12 

16 

26 

21 

17 

18 

28 
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Diplomado:  Desarrollo  de  Habilidades  Administrativas y Gerenciales 
Generación: 1997 
Numero  de  participantes: 5 
Instrumento  (variable):  Estilo  de  Manejo  de  Conflictos. 

NOMBRE DEL PARTICIPANTE 1 Puntaje  obtenido I Puntaje obtenido I 

-i i actual 

ompetir 

ransigir 

6 

10 

5 
4 

ompetir 

ransigir 

F ompetir 

Integrar 

ransigir 

Evadir 

6 

10 

4 

8 

F ompetir 

Integrar 

ransigir 

Evadir 

ompetir 
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Diplomado:  Desarrollo de Habilidades  Administrativas y Gerenciales 
Generación: 1998 
Numero  de  participantes: 9 
Instrumento  (variable):  Estilo  de  Manejo  de  Conflictos. 

I NOMBRE DEL PARTICIPANTE I Puntaje obtenido I Puntaje obtenido I 

i 1 actual 

ompetir 

ransigir 

vadir 

2 

7 

10 

5 

ompetir 

ransigir 

vadir 

ompetir 

ransigir 
vadir 

E ompetir 

ntegrar 
ransigir 
vadir 

tegrar 

tegrar 

E ompetir 
ntegrar 
ransigir 

vadir 

11 

5 
7 
5 
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3 flictos. 

E ompetir 

ntegrar 
ransigir 

vadir 

tegrar 

I 

3 8 

8 3 

6 6 

Diplomado: Administración y Mejora  Continua. 
Generación: 1999 
Numero de participantes: 9 
Instrumento  (variable): Estilo de Manejo de Conflictos. 

Comoetir 
tegrar 7 

7 

10 

5 
7 
10 

tegrar 7 
7 
5 

tegrar 

e ntegrar 
ransigir 
vadir 

8 

4 

6 
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e ompetir 
ntegrar 

ransigir 
vadir 

I ompetir 

ntegrar 
ransigir 

vadir 
omolacer 

E ompetit 

tegrar 
ransigir 

vadir 

i ompetir 
ntegrar 
ransigir 

vadir 

4 

12 
6 

6 

Diplomado:  Administración y Mejora  Continua. 
Generación: 2000 
Numero  de  participantes: 12 
Instrumento  (variable): Estilo  de Manejo  de  Conflictos. 

I NOMBRE DEL PARTICIPANTE 1 Puntaje obtenido I Puntaje obten ido1  

tegrar 

I 6 

8 

4 

5 

2 

7 
11 

6 

ompetir 4 

7 
10 

6 
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bompetir I O I 6 

a 
9 

7 

7 
9 

5 

ransigir 

vadir 

(Competir I 5 I 4 

ransigir 

vadir 

i ompetir 

ntegrar 
ransigir 

vadir 

kompetir l a I a 

t ntegrar 
ransigir 
vadir 

6 
6 

7 

tegrar 

E ompetir 

ntegrar 
ransigir 

vadir 

a 
12 

3 

3 

bompetir I a I 3 

10 
7 

2 

7 
9 
6 

tegrar 
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I 6 I 6 I 
tegrar 5 

6 

4 

10 

4 

6 

I ompetir 

ntegrar 

ransigir 

vadir 

4 

0 

10 

6 

6.2.- Representación  grafica  de resultados. 

Considerando  las  puntuaciones  anteriores,  a  continuación  se  presentan  dichos 
resultados  de  forma  grafica:  primeramente de forma  individual  (tomando  en  cuenta el 
puntaje  inicial y actual  obtenido  por el participante  en  cada  variable  de  estudio) y 
posteriormente  considerando los resultados  grupales (es decir por cada diplomado y 
generación), y por último  tomando en cuenta los resultados  globales  (las  generaciones 
97, 98, 99 y 2000) para cada  variable  de  estudio,  es  decir;  estilo  de  liderazgo, 
comunicación y manejo  de  conflictos. 
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DIPLOMADO DE DESARROLLO  DE HABILIDADIES  ADMINISTRATIVAS Y 
GERENCIALES 

GENERACION 1997 

ESTILO  DE  LIDERAZGO  DE LOS DIRECTIVOS  DE  CNA 
(INICIAL Y ACTUAL  POR  PARTICIPANTE) 

ercer Cuadrante 

I 

ACTUAL 

2 

5 

2 

ercer Cuadrante 

-4 

6 

2 

r Cuadrante 

Segundo Cuadrante 

ercer  Cuadrante 

3 

2 

-2 

B4SILIO 6 4 R C l 4  H4RTHII TQL4MDfi 

ESTRfiD4 HEREQIII CR4CIELfi 

~ V I L U I C I O N I N I C I I L  m IUTOEVILUICIONICTUIL 1 

I FRIIUSTQ RIP45 FERMIIMDQ 

CUIIDRIMTE 
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mer  Cuadrante 2 5 

6 5 

7 O 

ercer Cuadrante 

3 -2 

3 2 

2 1 

RElES hHROS10 HILURO 

CUILDRILMTE 

[ a u r a E v a L u a c l O N l N l c l A L  AUlOEVALUAClONAClUAL I 
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A  continuación  se  presenta el grafico que  contiene los resultados  grupales  de la generación  1997  en 
cuanto  a su estilo  de  liderazgo,  que  participo  en el diplomado  de  Desarrollo de Habilidades 
Administrativas y Gerenciales  impartido  por el INAP. 

Interpretación: 

De acuerdo  con los resultados  grupales  obtenidos  por  los directivos de  CNA  (generación  1997) 
que participaron en el Diplomado  de  Desarrollo  de  Habilidades  Administrativas  y  Gerenciales  en  cuanto  a 
su estilo  de  liderazgo,  y  de  acuerdo  con  el  grafico  anterior;  se  observa lo siguiente: 

Inicialmente, de  un  grupo  de  cinco  participantes el 60% de  éstos  se  encontraba  dentro  del 
segundo  cuadrante  “tareas  altas,  relaciones altas” es  decir  que SE! pone  mayor  hincapié  en  la  relación 
personal y el cumplimiento  de  las  funciones,  además  se  encontró  que  inicialmente  ningún  participante 
estaba  en  el  primer  cuadrante (tarea alta-relaciones bajas), es  decir  que  hay  mayor  hincapié  en el 
cumplimiento  de las funciones  que  en la relación  personal; un 20?6 se  encontró  en el tercer cuadrante 
“tarea bajas-relaciones altas”, lo cual  quiere  decir  que  hay  mayor  hincapié  en la relación personal  que  en 
el cumplimiento  de las funciones y por  ultimo  un 20% en el cua~rto cuadrante “tarea baja-relaciones 
bajas”, lo cual  nos  muestra  que hay  poco  hincapié en la relación personal y el cumplimiento  de las 
funciones. 

Posteriormente,  el  primer  cuadrante  paso  de O a  un 20%, para el segundo  cuadrante  disminuyo la 
proporción  un 20% (pues  paso  de  un 60% a  un 40%) y el tercer  y  cuarto  cuadrante  se  mantuvieron  igual. 
Por lo tanto  podemos  decir,  que los cambios  que  se  dieron  fueron  principalmente  en el primer  y  segundo 
cuadrante,  siendo éstos en cierta forma  no  muy  buenos. 
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DIPLOMADO DE DESARROLLO  DE  HABILIDADES  ADMINISTRATIVAS Y 
GERENCIALES 

GENERACION 1998 

ESTILO DE  LIDERAZGO  DE LOS DIRECTIVOS  DE CNA 
(INICIAL Y AC' 

b rimer Cuadrante 

Segundo Cuadrante 

ercer Cuadrante 

-4 

3 

-1 

T 'UAL  POR  PARTICIPANTE) 

"l 
ACTUAL 1 r CllLCllRlO RQBLES llHllD0 

egundo Cuadrante 

ercer Cuadrante 

ercer Cuadrante 

-2 

3 

1 

-2 

7 

1 

- 
CORORIIDQ CIILDICIll LETlCll 
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r LOPEZ CH&RLES COHSUELO 

ercer  Cuadrante 

O -2 

5 5 

4 5 

ercer  Cuadrante 

O 3 

-3 8 

4 1 

I rimer Cuadrante 

Segundo  Cuadrante 

ercer  Cuadrante 

1 

3 

-1 

L 

LOPEZ  HUAPE  CEHARO  PEDRO 

ORDAZ JIHEHEZ &HDRES 

~ V A L U A C I O N I N I C I A L  m AUTOEVALUACIONACTUAL I 
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i rimer Cuadrante 

egundo Cuadrante 

ercer Cuadrante 

O 

5 3 

-2 

1 2 

ercer Cuadrante 

9 3 

2 5 

O 1 

IL AU~OEVALUhCIOHlNlClAL AUTOEYALUACIONACTUAL 

r ROMERO FaLCOH JIIWER 

-~ 

ROSIIhLES 60MEZ FELIPE 

~ ~ T O E Y A L U A C I O N l N l C l A L  AUTOEYALUACIONACTUAL I 

J 
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A  continuación  se  presenta el grafico que  contiene los resultados  grupales  de  la  generación  1998 en 
cuanto  a su estilo de liderazgo,  que  participo  en  el  diplomado  de  Desarrollo  de  Habilidades 
Administrativas y Gerenciales  impartido  por  el INAP. 

DIPLOMADO DE DESARROLLO DE HABILIDADES ADMINI:ITRATIVAS y 
GERENCIALES 

estilo de liderazgo 
generaci6n 1998 

(resultados grupales) 

1 

prirnw cuadrante  segundo  tercer  cuadrante  cuarto  cuadrante 
cuadrante 

CATEGORIA 

Interpretación: 

De  acuerdo  con los resultados  grupales  obtenidos  por los directivos de CNA (generación  1998)  que 
participaron  en el Diplomado  de  Desarrollo de Habilidades  Administrativas y Gerenciales  en  cuanto  a  su 
estilo  de  liderazgo,  y de acuerdo  con el grafico  anterior;  se  observa lo’ siguiente: 

Inicialmente,  de un grupo de nueve  participantes el 67% de éStOS se  encontraba  dentro  del  segundo 
cuadrante  “tareas  altas,  relaciones  altas”  es  decir  que  se  pone  mayor  hincapié  en  la  relación  personal y 
el cumplimiento  de  las  funciones,  además  se  encontró  que  inicialmente el 11% de los participantes 
estaba  en el primer  cuadrante  “tarea  alta-relaciones  bajas” es decir  que  hay  mayor  hincapié  en el 
cumplimiento  de  las  funciones  que  en la relación  personal;  otro 11 % se  encontró en el tercer  cuadrante 
“tarea  bajas-relaciones  altas”, lo cual  quiere  decir que  hay  mayor  hincapié  en  la  relación  personal  que  en 
el  cumplimiento de las  funciones y por  ultimo un 11 Yo en  el  cuarto  cuadrante  “tarea  baja-relaciones 
bajas”, lo cual  nos  muestra que  hay poco  hincapié  en la relación  personal  y el cumplimiento  de  las 
funciones. 

Posteriormente, el segundo  cuadrante  aumento  la  proporción  considerablemente  a  un 100% y el primer, 
tercer  y  cuarto  cuadrante  disminuyeron al cero  por  ciento . Por lo tanto  podemos  decir  que  el  cambio ha 
sido  muy  favorable  ya  que  estos  porcentajes  se  integraron  al  segundo  cuadrante, el cual  se  considera 
como el ideal.  Finalmente  podemos  decir que  se  dieron  cambios  significativos  en  cuanto  a  su  estilo  de 
liderazgo. 
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DIPLOMADO  DE ADMINISTRACIóN Y MEJORA  CONTINUA 
GENERACION 1999 

ESTILO DE LIDERAZGO DE LOS  DIRECTIVOS DE CNA 
(INICIAL Y ACTUAL  POR  PARTICIPANTE) 

ercer Cuadrante 

-2 O 

7 7 

1 -1 

b rimer Cuadrante 

Segundo Cuadrante 

ercer Cuadrante 

i rimer Cuadrante 

egundo Cuadrante 

ercer Cuadrante 

CUhDRAHlE 

m IUTOEVPLUAClOHlNlClAL m AUTOEVhLUPClONFlNhL 

r- IILIhREZ ZhUCO Hl6UEL hHCEL 

-2  -2 

5 5 

2 2 

CUhDRhHIE 

AUTOEVPILUACIONINICIAL PIUTOEVPILUPICIONFINAL 

hRREORTUh COSHES HIRIhH6ETH 

r CORTlHh 9ELOZ CEROHIHO 

P egundo Cuadrante 

ercer Cuadrante 
1 6  

6 

CUADRhHlE 

L AUlOiYALUAClONlNlClAL AUTOEVALUACIONFINAL 
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HERllIIllDEZ CIILDEZ  EHRIQUE 

8 

- 6  
Y 

rimer Cuadrante 

Segundo  Cuadrante 
2 
S ‘  

Z Z  

IUTQEVILUICIQNINICIIL m IUTOEVILUICIQHFIMIL 1 

mer Cuadrante 4 -2 

-2 2 

-1 4 

rimer Cuadrante 

ercer  Cuadrante 

-1 -2 

-1 5 

-1 2 

rimer Cuadrante 

ercer  Cuadrante 

-2 

5 

5 

1 0 1  

-5 2 l  

r HIIRTINEZ COMZIILEZ LUClIIllQ 

CUIIDRkllTE 

[El IUTOEVLLUIClONlMlClPlL IUTQEVALUICIQNFINIL I 

I HalURIIMQ RQDRICUEP CIIRLOS 

CUIIDRIIIITE 
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A continuación se presenta el grafico  que  contiene los resultados  grupales  de la generación 1999 en 
cuanto  a  su  estilo de liderazgo,  que  participo  en  el  diplomado  de  Administración  y  Mejora  Continua 
impartido  por  el INAP. 

DIPLOMADO  DE ADMlNlSTRAClON Y MEJORA CONTINUA 

estilo de lidetzgo 
generaci6n 1999 

(resultados grupales) 

I primer  cuadrante  segundo  cuadrante  tercer  cuadrante  cuarto  cuadrante 

CATEGORIA 

Interpretación: 

De  acuerdo  con los resultados  grupales  obtenidos  por los directiivos  de  CNA  (generación 1999) que 
participaron en el  Diplomado  de  Desarrollo de  Habilidades  Administrativas  y  Gerenciales  en  cuanto  a  su 
estilo  de  liderazgo,  y  de  acuerdo  con  el  grafico  anterior;  se  observa l o  siguiente: 

Inicialmente,  de  un  grupo  de  nueve  participantes  el 56% de éstos  se  encontraba  dentro  del  segundo 
cuadrante  “tareas  altas,  relaciones  altas”  es  decir  que se  pone  malyor hincapié en la relación  personal  y 
el cumplimiento de las funciones,  además se encontró  que  no habba participantes  en  el  primer  cuadrante 
“tarea alta-relaciones  bajas”  es  decir  que hay  mayor  hincapié  en  el  cumplimiento  de  las  funciones  que  en 
la relación  personal;  el  22%  se  encontró  en  el  tercer  cuadrante  “tarea  bajas-relaciones  altas”, lo cual 
quiere  decir  que  hay  mayor  hincapie  en la reilación  personal  que  en  el  cumplimiento  de  las  funciones  y  el 
otro  22%  en  el  cuarto  cuadrante  ”tarea  baja-relaciones  bajas”, lo cual  nos  muestra  que  hay  poco  hincapie 
en la relación  personal y el cumplimiento de las  funciones. 

Posteriormente,  el  segundo  cuadrante  aumento la proporción  considerablemente  a  un 78% y el  primer y 
tercer  cuadrante  se  mantuvieron  con  sus  respectivos  porcentajes,  siendo  el  cuarto  cuadrante  el  que 
disminuyera  a  un  cero  por  ciento.  Por lo tanto  podemos  decir que! el  cambio ha sido  favorable ya  que 
este  porcentaje se integro  al  segundo  cuadrante,  el  cual se considera como el  ideal.  Finalmente 
podemos  decir  que  se  dieron  cambios  significativos  en  cuanto a su  estilo  de  liderazgo. 
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DIPLOMADO DE ADMINISTRACIóN Y ME,JORA  CONTINUA 
GENERACION 2000 

ESTILO  DE  LIDERAZGO  DE  LOS  DIRECTIVOS DE CNA 
(INICIAL Y ACTUAL  POR  PARTICIPANTE) 
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A continuación se presenta el grafico  que  contiene los resultados grupales de la generación 2000 en 
cuanto  a  su  estilo de liderazgo,  que  participo  en el diplomado de Administración y Mejora Continua 
impartido por el INAP. 

DIPLOMADO  DE  ADMlNlSTRAClON Y MEJORA  CONTINUA 

estila de liderrgo 
generaci6n 2000 

(resultados grupales) 

primer  cuadrante  segunda  tercer  cuadrante  cuarta  cuadrante 
cuadrante 

CATEGORIA 

Interpretaci6n: 

De acuerdo con los resultados grupales  obtenidos por los directivlos  de  CNA (generación 2000) que 
participaron en  el Diplomado de Desarrollo de Habilidades Administrativas y Gerenciales  en cuanto a su 
estilo de liderazgo, y de acuerdo con el grafico anterior; se observa lo :siguiente: 

Inicialmente, de un grupo de doce  participantes el 50% de éstos se encontraba dentro  del  segundo 
cuadrante “tareas altas,  relaciones altas” es decir que se pone mayor hincapie  en  la  relación  personal y 
el cumplimiento de las funciones,  además se encontró que no había ,participantes  en el primer cuadrante 
“tarea alta-relaciones bajas” es decir  que hay mayor hincapié en el cumplimiento de las funciones  que  en 
la relación  personal; el 42% se encontró  en el tercer cuadrante “tarea bajas-relaciones  altas”, lo cual 
quiere decir que  hay mayor hincapié  en  la relación personal que en el cumplimiento de las  funciones y el 
8% en el cuarto cuadrante “tarea baja-relaciones bajas”, lo cual nos muestra que  hay  poco  hincapie  en la 
relación personal y el cumplimiento de las  funciones. 

Posteriormente, en lo que  se refiere al primer cuadrante podemos observar que hubo cierto retroceso en 
cuanto al estilo  de  liderazgo  de los participantes pues éste aumento un 8%, en el segundo  cuadrante se 
perfila una mejoría pues  pasaron  de  un 50% a 67%, del tercer cuadrante encontramos  que  también se 
dio una considerable mejoría pues se paso de una proporción de 42% a 8% obteniendo así una 
diferencia de 32%; por último en lo que respecta el cuarto cuadrante se observa  un ligero aumento  en la 
proporción de participantes ubicados en dicho cuadrante ( de 8% a  un 17%), situación  que no se 
considera favorable. 
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ESTILO DE LIDERAZGO 
resultados globales 

(generaciones 1997,1998,1999 y 2!000) 

! ESTILO  DE L I D E M G O  

RESULTADOS  GLOBALES 
(generacibn 1997,1998, I999 y 2000) 

! primer  cuadrante  segundo  cuadrante  tercer  cuadrante  cuaflto  cuadrante 
CATEGORIA 

Interpretación: 

Tomando  en  cuenta los resultados  obtenidos en  cuanto  al  Estilo  de  Liderazgo  de los participantes  en  las 
generaciones  1997,  1998,  1999 y 2000; podemos  observar  en  general  que  se  dio  una  considerable 
mejoria en los resultados  obtenidos  inicial y actualmente. A pesar  de  que  aumento  ligeramente  la 
proporción de los participantes en  el  primer  cuadrante  (tarea  alta  --relaciones  bajas)  pues  aumento  un 
3%, se  observan  notables  cambios  en los demas  cuadrantes: en el segundo  cuadrante  (tarea  alta- 
relaciones  altas)  hubo un aumento  de  participación de  17% lo cual  indica  que  cerca  del 80%  de los 
participantes  se  encuentran  en el cuadrante  ideal. El tercer  y  cuarto  cuadrante  también  presentan 
cambios  favorables  pues  disminuyb  la  participación  de éstos en  un 15% y 5% respectivamente. 

En  términos  generales , podemos  decir  que los directivos  de CNA que  participaron  en los diplomados 
impartidos  por el INAP, si aplicaron lo aprendido  en  dicho  programa  de  capacitación Io cual se  observa  en 
las modificaciones o cambios  favorables  de su estilo  de  liderazgo. 
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DIPLOMADO DE DESARROLLO DE HABILIDADES ADMINISTATIVAS Y 
GERENCIALES 

GENERACION 1997 

ESTILO DE COMUNICACION DE LOS DllRECTlVOS  DE  CNA 
(INICIAL Y ACTUAL POR PARTICIPANTE) 
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A continuación se presenta el grafico que  contiene los resultados grupales de la  generación  1997  en 
cuanto a  su  estilo de comunicación,  que participo en el diplornado de Desarrollo de Habilidades 
Administrativas  y Gerenciales impartido por el  INAP. 

DIPLOMADO DE DESARROLLO DE HABILIDADES  ADMINISTRATIVAS Y GERENCIALES 
generaclon 1997 

(resultados grupales) 

pesima  muy  mala mala regular  buena muy excelente 
buena 

CATEGORIAS 

Interpretación: 

De acuerdo con los resultados grupales obtenidos por los directivos de CNA (generación 1997) que 
participaron en el Diplomado de Desarrollo  de  Habilidades  Administrativas  y  Gerenciales  en  cuanto  a  su 
estilo de Comunicación,  y  de  acuerdo con el gráfico anterior se observa lo siguiente: 

Inicialmente de un grupo de 5 participantes, el 40% se ubicó en la categoría de  “Regular”,  un 20% se 
encontró en  la categoría “Buena”, y el 40% restante se  ubicó  en la categoría “Muy  Buena”. 
Posteriormente en lo que  respecta  a la categoría de “Regular”  tuvo un decremento del 100% marcando 
un O%, por su parte la categoría “Buena”,  tuvo  un incremento del 20% al igual  que  en la categoría “Muy 
Buena”,  resultando  un 40% y 60% respectivamente. 

Por lo anterior se puede concluir  que  hubo cambios favorables en SLI estilo  de  comunicaci6n,  ubicando  a 
la mayoría de los participantes en la categoría “Muy  Buena”. 
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DIPLOMADO DE DESARROLLO DE HABILIDADES ADMINISTATWAS Y 
GERENCIALES 

GENERACION 1998 

ESTILO DE COMUNICACION DE LOS DIRECTIVOS DE CNA 
(INICIAL Y ACTUAL POR PARTICIPANTE) 
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A  continuación se presenta el grafico que  contiene los resultados grupales de la generación  1998 en 
cuanto a su  estilo  de comunicación, que  participo en el diplomado de Desarrollo  de  Habilidades 
Administrativas  y  Gerenciales  impartido por el INAP. 

DIPLOMADO  DE  DESARROLLO  DE  HABILIDADES  ADMINISTRATIVAS ‘I GERENCIALES 
generaclon 1998 

(resultados grupales) 

pesima muy mala mala regular  buena muy excelente 
buena 

CATEGORIAS 

Interpretación: 

De acuerdo con los resultados grupales  obtenidos por los directivos de CNA  (generación  1998)  que 
participaron en el Diplomado de Desarrollo de Habilidades Administrativas y Gerenciales en  cuanto  a  su 
estilo  de  Comunicación,  y de acuerdo con el  gráfico anterior se observa lo siguiente: 

Inicialmente de un grupo de 9  participantes, el 56% se ubicó en la categoría de “Regular”, un 33% se 
encontró  en la categoría “Buena”, y el 11% restante se ubic:ó  en la categoría “Muy  Buena”. 
Posteriormente en lo que respecta a la categoría de “Regular” tuvo Nun decremento del 100%  marcando 
un O%, por su parte la categoría “Buena”, tuvo  un incremento del 23?;/0, y  en la categoría “Muy  Buena”  un 
incremento de 33%, resultando un 56% y 44% respectivamente. 

Por lo anterior se puede concluir que  hubo cambios favorables en su estilo de comunicaci6n,  ubicando  a 
la mayoría de los participantes en  la categoría “Buena”. 
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DIPLOMADO DE ADMINISTRACIóN Y MEJORA  CONTINUA 
GENERACION 1999 

ESTILO DE COMUNICACION DE LOS DIRECTIVOS DE CNA 
(INICIAL Y ACTUAL POR PARTICIPANTE) 
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A  continuación se presenta el grafico que contiene los resultados grupales de la generación 1999 en 
cuanto  a  su  estilo de comunicación, que participo en  el diplomado de Administración  y Mejora Continua 
impartido por el INAP. 

DIPLOMADO DE ADMINISTRACION Y MEJORA CCINTINUA 
generacion I999 

(resultados grupales) 

pesima muy mala mala regular buena muy excelenle 
buena 

CATEGORIAS 

Interpretación: 

De acuerdo  con los resultados grupales obtenidos por los directivos de CNA  (generación 1999) que 
participaron  en  el  Diplomado de Administración y Mejora Continua en cuanto  a su estilo de 
Comunicación,  y de acuerdo con el gráfico anterior se observa lo siguiente: 

Inicialmente de un grupo de 9 participantes, el I?% se ubicó en la categoría de “mala”, el 56% se ubicó 
en la categoría de  “Regular”, otro 1 1  % se encontró en  la categoría “Buena”, y el 22% restante se ubic6 
en la categoría “Muy  Buena”. Posteriormente en lo que respecta a la categoría de “Regular” tuvo un 
decremento  del 100% marcando un O%, por su parte la categoria “Buena”,  tuvo  un incremento del 33%, y 
en  la categoría “Muy Buena” un incremento de 1 I%,  resultando un 56% y 44% respectivamente,  y por 
primera ocasión  con respecto a las generaciones anteriores se  colocó  un 22% de participantes  en la 
categoría de  “Excelente”. 

Por lo anterior  se  puede concluir que hasta éste año se han presentado los mejores cambios favorables 
en su estilo de  comunicación.  Sin embargo la mayoría se colocó en la1 categoría “Buena”. 
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DIPLOMADO DE ADMINISTRACIÓN Y MEJORA  CONTINUA 
GENERACION 2000 

ESTILO DE COMUNICACION DE LOS DIRECTIVOS DE CNA 
(INICIAL Y ACTUAL  POR  PARTICIPANTE) 

utopercepción 

laridad  de  Expresión 

apacidad  de  expresar  sentimientos 

15  20 

14  16 

10  16 

21  24 

kirado  de  Anertura I 3n I 31 

i utopercepción 

scuchar 

laridad  de  Expresión 

apacidad  de  expresar  sentimientos 

17 

2a 21 

16 16 

20 15 

19 

utopercepción 12  21 

12 la 
15 la 
12  16 

i utopercepción 

scuchar 

laridad  de  Expresión 

apacidad  de  expresar  sentimientos 

la 19 

17 

26 21 

17 15 

la 



148 

i utopercepción 

scuchar 

laridad  de Expresión 

apacidad  de  expresar  sentimientos 

15 

21 

18 

30 

21 

18 

17 

2a 

E utopercepción 

scuchar 

laridad  de  Expresión 

apacidad  de  expresar  sentimientos 

16 

15 

15 

27 

utopercepción 14 

16 

13 

21 

ACTUAL 

16 

i utopercepción 

scuchar 

laridad  de  Expresión 

apacidad  de  expresar  sentimientos 

17 

19 

16 

27 

13 l6 I 
l 5  I 

17 

19 

16 

27 



149 

E utopercepción 
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DIPLOMADO DE ADMlNlSTRAClON Y MEJORA CONTINUA 
generaclon 2000 

(resultados grupales) 

CATEGORIPS 

Interpretación: 

De acuerdo con los resultados grupales  obtenidos por los directivos de CNA (generación 2000) que 
participaron en el Diplomado de  Administración  y Mejora Continua en cuanto  a  su  estilo  de 
Comunicacibn, y de acuerdo con el grafico  anterior  se observa lo siguiente: 

Inicialmente de un grupo de 12 participantes, el 8% se ubicó en la categoría “pésima”,  el 25% se ubicó  en 
la categoría de “mala”, el 25% se ubicó  en la categoría de “Regular”,  un 25% se encontró en  la categoría 
“Buena”, y el  17% restante se ubicó  en la categoría “Muy Buena”. Posteriormente en Io que  respecta  a la 
categoría “Pésima”, tuvo un  decremento del 100% marcando un [I%, por su parte la categoría “Mala”, 
tuvo  un  decremento del 17%, en  la categoría “Regular” se presentó un incremento de 9%,  resultando un 
34%, en la categoría “Muy Buena” hubo un incremento de 33% y poir segunda ocasión se colocó  aunque 
en  porcentaje menos que en 1999  un 8% de participantes en la categoría de “Excelente”. 

Por lo anterior se puede concluir que hasta éste  año se han presentado los mejores cambios favorables 
en su estilo de comunicación. Sin  embargo  la mayoría se coloc6 en la categoría “Muy  Buena” 
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ESTILO DE COMUNICACICIN 

resultados globales 
(generaciones 1997,1998,1999 y 21000) 

ESTILO DE COMUNICACION 

(generaciones  1997,1998,1999 y 2000) 
resultados globales 

pesima muymala mala  regular  buena  muy  excelenle 
buena 

CATEGORIAS 

Interpretación: 

De acuerdo con los resultados globales  obtenidos por los directivos del CNA  (Generaciones 
1997,1998,1999 y 2000) que participaron en los Diplomados impartidos por el INAP,  en  cuanto  a su estilo 
de comunicación y de acuerdo con el grdfico anterior, se observa lo siiguiente. 

Inicialmente solo un 3% de los participantes se ubica en la categoría “pésima”, el 11% se encontró  en la 
calificación “mala”, en lo que respecta a  la  calificación  “Regular”.  Se encontró la mayor proporción de 
participantes es decir  un 43%, las categorías buena y muy bien presentaron a un 23% y 20% 
respectivamente. 

Posteriormente decreció la categoría pésima hasta el O%, de igual manera sucedió  con  la categoría y 
“regular”, y respecto a la calificación mala también mostró un decremento de 8% ubicdndose  en 3%. Sin 
embargo las últimas tres categorías “buena, muy buena y  excelente incrementaron 20%, 26% y 9% 
respectivamente concluyendo así que el estilo de comunicación tluvo cambios favorables de manera 
global. 
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DIPLOMADO DE DESARROLLO DE HABILIDADES ADMlNlSTATlVAS Y 
GERENCIALES 

GENERACION 1997 

ESTILO DE MANEJO DE CONFLICTOS DE LOS DIRECTIVOS DE  CNA 
(INICIAL Y ACTUAL POR PARTICIPANTE) 
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A  continuación  se presenta el grafico que  contiene los resultados grupales de la generación 1997 en 
cuanto a  su estilo de manejo de conflictos, que participo en  el diplomado de Desarrollo de Habilidades 
Administrativas y  Gerenciales impartido por el INAP. 

~~ ~ 

DIPLPOMADO  DE  DESARROLLO  DE  HABILIDADES  ADMINISTRATIVAS Y GIERENCIALES 

ESTILO DE  MANEJO  DE  CONFLICTOS 
GENERACION I997 

(RESULTADO  GRUPAL) 
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CATEGORIA 

Interpretación: 

De acuerdo con los resultados grupales obtenidos por los directivos de CNA  (generación 1997) que 
participaron en  el  Diplomado de Desarrollo de Habilidades  Administrativas  y  Gerenciales  en  cuanto  a  su 
estilo de negociación,  y de acuerdo con el grafico  anterior;  se  observa lo siguiente: 

Inicialmente, de un  grupo de cinco participantes el 40% de estos se encontraba dentro de la categoría de 
negociación “competir” es  decir,  el  individuo solamente se preocupa1 por perseguir sus propios  intereses 
aunque fuera a  expensas de las demas personas. El 60% se encontraba  ubicado  en lo que sería según 
Thomas Kilman, el modelo ideal de negociación, o sea  dentro  de  la categoría de “integrar”  donde  el 
individuo involucra un esfuerzo para enfrentar a otra persona y encontrar una solución  que satisfaga los 
intereses de las partes involucradas. Dentro de la categoría de “transigir” “evadir” y “complacer” 
encontramos un 0% lo que significa que  la mayoría de los directivos de CNA se encontraban  distribuidos 
inicialmente en  las categorías de “competir e  integrar. 

Posteriormente, encontramos que la proporción de participantes  de la categoría “competir” presentó un 
decremento porcentual del 40%, la proporción  de  participantes ubicados en la categoría “integrar” se 
mantuvo estable; mientras que la categoría “transigir” y “evadir” aumentaron un 20% respectivamente, lo 
que significa que el individuo se preocupaba en encontrar una soluci6n que parcialmente satisfaga ambas 
partes o bien  éste no persigue sus propios intereses ni los de otras personas, simplemente no enfrenta el 
conflicto. 
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DIPLOMADO DE DESARROLLO DE HABILIDADES ADMlNlSTATlVAS Y 
GERENCIALES 

GENERACION 1998 
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A  continuación  se presenta el grafico que  contiene los resultados grupales de la generación  1998 en 
cuanto a  su  estilo de manejo de conflictos,  que participo en  el diplomado de  Desarrollo de Habilidades 
Administrativas  y  Gerenciales impartido por el  INAP. 

DIPLPOMADO  DE  DESARROLLO DE HABILIDADES  ADMINISTRATIVAS Y GERENCIALES 
GENERACION I998 

ESTILO DE  MANEJO DE CONFLICTOS 
(RESULTADO GRUPAL) 

60% 

50% 

40% 
z 

8 5 30% 

O 
P 

E 
20% 

10% 

0% 

7 BAUTOEVALUACION INICIE 

HAUTOEVALUACION 

cornpetlr  integrar  transigir evaadir complacer 

CATEGORIA 

Interpretación: 

De acuerdo con los resultados grupales  obtenidos por los directivos de CNA (generación 1998) que 
participaron en el Diplomado de Desarrollo  de  Habilidades Administrativas y  Gerenciales  en  cuanto  a  su 
estilo de negociación, y de acuerdo con el grafico  anterior; se observa lo siguiente: 

Inicialmente, de un grupo de nueve participantes el 22% de éstos se encontraba dentro  de la categoría de 
negociación “competir” es decir, el individuo solamente se preocupa por perseguir sus  propios  intereses 
aunque fuera a expensas de las demás personas. Otro 22% se encontraba ubicado  en lo que sería según 
Thomas Kilman, el modelo ideal de  negociación, o sea dentro de la categoría de “integrar”  donde el 
individuo  involucra  un esfuerzo para enfrentar  a otra persona y encontrar una solución  que  satisfaga los 
intereses de las partes involucradas. Por  último, dentro de la categoría de “transigir” encontramos  un 56% 
lo que  significa  que  inicialmente, la mayoría de los directivos de CNA que participaron en este  diplomado, 
centraban  su  atención en el objetivo de encontrar una solución  que parcialmente satisficiera a  las partes 
involucradas; lo que implica dividir las diferencias, intercambiar concesiones o buscar rápidamente una 
posición intermedia. 

Posteriormente, encontramos que la proporción  de participantes en la categoría “competir” se mantuvo 
sin cambios,  favorablemente  aumento la proporción  de participantes ubicados en la categoría “integrar” 
pues ésta se duplico al pasar de un 22% a  un 44%, de igual forma los cambios para la categoría 
“transigir” fueron  favorables pues se obtuvo una baja de 45% aproximadamente mientras que las 
categorías “evadir” y “complacer” ambas  pasaron de 0% de participación a un 11%. 
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DIPLOMADO DE ADMINISTRACIóN Y MEJORA  CONTINUA 
GENERACION 1999 

ESTILO DE  MANEJO DE CONFLICTOS DE LOS DIRECTIVOS DE CNA 
(INICIAL Y ACTUAL  POR  PARTICIPANTE) 
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A  continuación  se presenta el grafico que contiene los resultados grupales  de la generación  1999  en 
cuanto a  su estilo de manejo de conflictos, que participo en el diplomado  de  Administración  y Mejora 
Continua  impartido por el INAP. 

DIPLPOMADO  DE  ADMINISTRACION Y MEJORA  CONTINUA 
GENERACION  1999 

ESTILO DE MANEJO DE CONFLICTOS 
(RESULTADOGRUPAL) 
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CATEGORIA 

Interpretación: 

De acuerdo con los resultados grupales obtenidos por los directivos de CNA  (generación 1999) que 
participaron en el Diplomado  de  Administracibn  y Mejora Continua en cuanto a  su  estilo de negociación,  y 
de acuerdo con  el grafico anterior;  se observa lo siguiente: 

Inicialmente, de un grupo de  nueve  participantes el 11% de éstos se encontraba  dentro de la categoría de 
negociación "competir" es decir, el individuo solamente se preocupa por perseguir sus propios intereses 
aunque fuera a expensas de  las demds personas. El 33% se encontraba ubicado  en lo que sería según 
Thomas Kilman, el perfil ideal de  negociación, o sea dentro de la categoría de  "integrar"  donde el 
individuo involucra un esfuerzo para enfrentar a otra persona y encontrar una solución  que  satisfaga los 
intereses de las partes involucradas.  Dentro  de  la categoría de "transigir"  encontramos  un 22% lo que 
significa  que  aquí el individuo centraba su  atención en el objetivo de encontrar una solución  que 
parcialmente satisfaciera a  las partes involucradas; lo que implica dividir  las  diferencias,  intercambiar 
concesiones o buscar rdpidamente una posición intermedia. Así mismo, encontramos un 22% en la 
categoría "evadir" donde el individuo no persigue sus propios intereses ni los de otras personas, 
simplemente  no enfrenta el  conflicto. Por último, encontramos un 11 ?h en la categoría "complacer"  donde 
el individuo niega sus  propios  intereses  a  favor de los de las demds personas, existe un  elemento de 
autosacrificio, autogenerosidad o caridad, al obedecer las ordenes de otras personas aún  cuando  no sea 
lo mds conveniente. 

Posteriormente, encontramos que la proporción de participantes en la categoría "competir" y "transigir" 
se redujo a O%, la categoría "evadir" y "complacer" se mantuvieron sin cambios mientras  que 
favorablemente aumento la  proporción de participantes ubicados en  la categoría "integrar"  pues 6sta 
paso  de  un 33% a  un 67%, o sea mds de la mitad de los participantes de este grupo.  Por  todo lo anterior, 
podemos decir  que los cambios en su mayoría fueron favorables. 
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DIPLOMADO DE ADMINISTRACI~N Y MEJORA CONTINUA 
GENERACION 2000 

ESTILO DE MANEJO  DE CONFLICTOS DE LOS DIRECTIVOS DE CNA 
(INICIAL Y ACTUAL POR PARTICIPANTE) 
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A  continuación se presenta el grafico  que  contiene los resultados  grupales  de la  generación 2000 en 
cuanto  a  su  estilo  de  manejo  de  conflictos,  que  participo  en el diplomado  de  Administración y Mejora 
Continua  impartido  por  el  INAP. 

r DIPLPOMADO DE ADMINISTRAGION Y MEJORA CONTINUA 
GENERACION 2000 

ESTILO DE MANEJO DE CONFLICTOS 
(RESULTADO  GRUPAL) 
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Interpretación: 

De  acuerdo  con los resultados  grupales  obtenidos  por los directivos  de CNA  (generación 2000) que 
participaron en el Diplomado  de  Administraci6n y Mejora  Continua en cuanto  a  su  estilo  de  negociación, y 
de  acuerdo  con  el  grafico  anterior;  se  observa lo siguiente: 

Inicialmente,  de un  grupo  de  doce  participantes  el  17%  de  éstos  se  encontraba  dentro  de  la  categoría  de 
negociacidn  “competir”  es  decir,  el  individuo  solamente  se  preocupa  por  perseguir  sus  propios  intereses 
aunque  fuera  a  expensas  de  las  demás  personas. El 25% se  encontraba  ubicado  en lo que  sería  según 
Thomas  Kilman, el perfil  ideal  de  negociación, o sea dentro  de la categoría  de  “integrar”,  donde el 
individuo  involucra  un  esfuerzo  para  enfrentar  a  otra  persona  y  encontrar  una  solución  que  satisfaga los 
intereses  de  las  partes  involucradas. 

Dentro de  la  categoría  de “transigir” encontramos  concentrados  a  la  mayoría  de los participantes  al  tener 
un 33% lo  que  significa  que  aquí  éstos  centraban  su  atenci6n  en  el  objetivo  de  encontrar  una  solución 
que  parcialmente  satisfaciera  a  las  partes  involucradas;  lo que implica  dividir  las  diferencias,  intercambiar 
concesiones o buscar  rápidamente una  posición  intermedia.  As¡  mismo,  encontramos  un 8% en  la 
categoría  “evadir”  donde el individuo  no  persigue  sus  propios  intereses ni los de  otras  personas, 
simplemente no enfrenta el conflicto y por  último,  encontramos  un  17?h  en  la  categoría  “complacer”  donde 
el individuo  niega  sus  propios  intereses  a  favor  de los de  las demh personas,  existe  un  elemento  de 
autosacrificio,  autogenerosidad o caridad, al obedecer  las  ordenes  de  otras  personas  aún  cuando  no  sea 
lo más  conveniente. 

Posteriormente,  encontramos  que  la  proporción  de  participantes  en  la  categoría  “competir”  “transigir” y 
“evadir”  se  mantuvieron  sin  cambios,  mientras  que  favorablemente  aumento  la  proporcidn de 
participantes  ubicados  en  la  categoría  “integrar”  pues  ésta  paso  de un 25% a un 33%, y en lo que 
respecta  la  categoría  “complacer”  ésta  disminuyo al pasar de un  17%  a 8%, lo que  posiblemente 
signifique  que un 8% de los participantes de este  estilo  de  negociación  pasaron al estilo  de  negociación 
integrador  (alta  asertividad - alta  cooperación).  Por  todo lo anterior,  podemos  decir  que los cambios 
fueron  favorables. 
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interpretación: 

De acuerdo  con los resultados globales  obtenidos por los directivos de CNA (generaciones 1997,  1998, 
1999  y 2000) que participaron en los Diplomados de Desarrollo  de  Habilidades  Administrativas  y 
Gerenciales y Diplomado de Administración y Mejora Continua;  en  cuanto  a  su estilo de Comunicación  y 
de acuerdo al gráfico anterior podemos decir que: 

Inicialmente, 20% de los participantes se encontraban  en la categoría “competir” es  decir,  aquí el 
individuo persigue sus propios intereses a expensas de  las demás personas  y existe una orientación 
hacia el poder en donde la persona utiliza cualquier  método  que le parezca apropiado para imponer su 
posición.  En la categoría “integrar” donde el individuo  involucra  un esfuerzo para enfrentar a otra persona 
y encontrar una solución  que satisfaga los intereses de  las  partes  involucradas encontramos un  31%, así 
mismo en la categoría “transigir” se obtuvo un  31 % lo que  significa  que los participantes de esta categoría 
se preocupaban por encontrar una solución  que  parcialmente satisfaga ambas partes, Io que implica 
dividir  las  diferencias, intercambiar concesiones o buscar rápidamente una posición intermedia. En lo que 
se refiere a  las categorías “evadir” donde el individuo  no  persigue sus propios intereses ni los de otras 
personas,  y  simplemente  no enfrenta el conflicto; se obtuvo  un  9% a l  igual que  en  “complacer”  donde el 
individuo niega sus propios intereses a favor de los de las demás personas. 

Posteriormente,  se  puede observar que  en “competir” se redujo la proporción de los participantes  en un 
9%  (pues  se  paso de un 20% a  un 11 %), por el contrario la categoría “integrar“ aumentó favorablemente 
un 18% (pues paso de un  31%  a un 49%),  en las categorías “transigir” y  “evadir”  se redujo la proporción 
de  participantes mientras que la categoría “complacer”  se  mantuvo  sin  cambios. En general, podemos 
decir que  en la mayoría de las áreas de la comunicación  si  se  dieron cambios favorables. 
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6.3.- PARÁMETROS  ESTADíSTICOS. 

Como  complemento a los  resultados gráficos; anteriores, a continuación 
presentamos las medidas de tendencia central Las principales  medidas  de  tendencia 
central  moda, y media  de  las  cuales  se puede decir  que: 

k La  media es el promedio  aritmético de una  distribuci6n, es decir;  la  suma de todos 
los valores  dividida  por  el  numero de casos  (en  nues’tro  caso,  sería  la  suma  de  las 
puntuaciones  obtenidas  por  cada  participante dlividida entre el numero  de 
participantes). 

P La  moda  es  la  categoría o puntuación que ocurre  con  mayor  frecuencia. 

Así pues, a continuación  presentamos  dichos  parámetros en función al 
diplomado del que  se  trata,  ano de generación de los partikipantes y sobre  todo  de  cada 
una  de las variables  estudiadas.  Sin  embargo,  cabe  resaltar  que  las  medidas de 
tendencia  central,  moda y media; no fueron calculadas  para  el  tema  de  “liderazgo”  pues 
se  trata  de  una  variable  cuyos  valores  son  categóricos, ES decir; los valores  obtenidos 
en cada  cuadrante  solo  nos  sirven para como  referencia  de  importancia  jerárquica al 
participante. 
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Diplomado  de  Desarrollo  de Habilidades Administrativas y Gerenciales 
(generación 1997) 

."I 

I M E D I A  GENERAL =J~INICIAL ~ ~ A C T ~ J A L  : 
I ~ J " 7 M " j  ;I 

Los resultados obtenidos de las medias generales nos indican que en un principio.se tenia un  estilo de 
comunicación Regular y al comparar  con los resultados actuales se ve  una mejora en  su  estilo,  ya  que  la 
media muestra que  fue  una  comunicación  Buena. 

AI comparar la moda inicial con la moda actual, se puede observar que  en  un  principio  no existía en 
común un puntaje en lo que  se refiere al escuchar (poner atención) y que  tampoco existía en  común la 
Capacidad de Expresar Sentimientos, pero sin embargo todos se encontraban con un puntaje de Estilo 
de Comunicación  Regular y al verificar la moda actual se observa que  se incremento un  poco  su  Estilo  de 
Comunicación observado que existe moda en lo que es Capacidad dle Expresar Sentimientos,  donde  en 
un principio no había. Por lo cual su Comunicación resulto ser Buena, e s  decir, se dieron cambios. 

38 Las abreviaturas de: C,  E,  CE, ES y GA, corresponden respectivamente a Autopercepción (concepto de si mismo), 
Escuchar (poner atención), Claridad de expresión (saber comunicarse), Capacidad para Expresar los Sentimientos y 
Grado de Apertura, mencionados de igual manera en lo que son los Cuestionarios. 
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Diplomado de Desarrollo  de Habilidades Administrativas y Gerenciales 
(generación 1998) 

"" " "" 

DE COMUNICACION 

Los resultados obtenidos de las medias  generales nos indican que en un principio se tenia un estilo de 
comunicación Regular y al comparar con los resultados actuales se ve una mejora en su estilo, ya  que  la 
media muestra que  fue una comunicacidn  Buena. Por otra parte, al comparar la moda inicial con la moda 
actual, se puede observar que  en  todos  las categorías evaluadas de la comunicación,  se  obtuvieron 
mejores resultados en las evaluaciones  actuales. 
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Diplomado de Administración y Mejora Continua 
(generación 1999) 

ESTILO DE COMUNICACIóN _" ~ "" -i I 
1 . " .  il INICIAL _ I  ACTUAL j I  MED. INI  MED. D. ACT~J 

I C I 1 1  144 . . . ) I  189 _ I  16 21 

Los resultados  obtenidos  de  las  medias  generales  nos  indican que  en  un principio  se  tenia un  estilo  de 
comunicación  Mala  y  al  comparar  con  los  resultados  actuales  se  ve una mejora en  su  estilo,  ya  que la 
media  muestra que  fue  una  comunicación  Excelente. Por otra  parte, al comparar la moda  inicial  con la 
moda  actual,  se  puede  observar  que  en  todos  las  categorías  evaluadas  de la comunicación, se 
obtuvieron  mejores  resultados  en  las  evaluaciones  actuales. 
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Diplomado de Administración y Mejora Continua 
(generación 2000) 

Los resultados  obtenidos  de  las  medias  generales  nos  indican  que en un principio  se  tenia  un  estilo de 
comunicación  Mala  y al comparar con los resultados  actuales se ve  una  mejora en su estilo, ya que  la 
media  muestra  que  fue  una  comunicación  Buena.  Por  otra  parte, al comparar la moda inicial con la  moda 
actual,  se  puede  observar  que en todos  las  categorías  evaluadas  de  la  comunicación, se obtuvieron 
mejores  resultados  en las evaluaciones  actuales. 
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Diplomado  de  Desarrollo de Habilidades Administrativas y Gerenciales 
(generación 1997) 

1."" 

Los  resultados  obtenidos  de las medias  nos  indican que en un princ:ipio  se tenia  una  tendencia  hacia lo 
que  es  integrar, la cual posteriormente se sigui6  manteniendo  a  pesar de que  sus  calificaciones  bajaran 
un poco,  siendo  favorable  respecto  a lo que  es  Manejo  de  Conflictol.  Como  se  observa,  al  comparar la 
moda inicial con la moda  actual,  se  puede  observar  que  en  un  principio  existía  una  inclinacidn  hacia lo 
que  es  Evadir,  existiendo  un  cambio muy significativo  en  la  moda  actual  hacia lo que  es  integrar  siendo 
esto  favorable. 

39 Las iniciales C, I, T, E y Co significan Competir, Integrar, Transigir, Evadir y Complacer, respectivamente como 
se menciono en los Cuestionarios. 
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Diplomado de Desarrollo  de Habilidades Administrativas y Gerenciales 
(generación 1998) 

L.""" 5 
/ 4 ;  ""d 

Los resultados  obtenidos  de  las  medias  nos  indican  que  en un principio  se  tenia una  tendencia  hacia lo 
que  es  integrar  y  transigir,  posteriormente  se  paso  a  competir  e  intelgrar  siendo  favorable  respecto  a lo 
que  es  Manejo  de  Conflicto.  Como  se  observa,  al  comparar  la  moda  inicial  con la moda  actual,  se  puede 
observar  que  en  un  principio  existía  una  inclinación  hacia lo que  es  Transigir,  Competir  e  Integrar, 
existiendo  un  cambio  muy  significativo  en  la  moda  actual  hacia lo que es Integrar  siendo  esto  favorable. 
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Diplomado  de  Administración y Mejolra Continua 
(generación 1999) 

Los resultados  obtenidos  de  las  medias  nos  indican que en  un  principio  se  tenia  una  tendencia  hacia lo 
que es transigir,  posteriormente  se  paso  a  la  categoría  de  integrar  siendo  favorable  respecto  a lo que  es 
Manejo  de  Conflicto.  Por  otra  parte,  como  se  observa;  al  comparar la moda inicial con la  moda  actual,  se 
puede  observar  que en un  principio  existía una inclinación  hacia lo que es Transigir,  existiendo  un  cambio 
muy  significativo en la  moda  actual  hacia lo que  es  Integrar  siendo est.0 favorable. 



176 

Diplomado de Administración y Mejora Continua 
(generación2000) 

Como  podemos  observar,  los  resultados  obtenidos  de  las  medias  rlos  indican que tanto en  un principio 
como  actualmente  en  la  tendencia se  inclina  en  ambas  casos  hacia  lo  que  es  Transigir  e  Integrar. Por 
otra  parte,  como  se  observa;  al  comparar  la  moda  inicial  con  la  moda  actual,  se  puede  observar  que  en 
un principio  existía una inclinación  hacia lo  que  es  Integrar, y posteriormente  se  paso  a lo que se 
denomina  Transigir. 
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6.3.1. CORRELACION DE PEARSON. 

Después de concentrar la información en los recuadros anteriores y calcular los 
parámetros estadísticos descriptivos mediante el programa de computo Excel; en base 
a las puntuaciones brutas obtenidas por los diferentes participantes en cada uno de los 
diplomados y variables de estudio, se procedió a calcular la correlación de Pearson de 
los datos anteriores. En los siguientes cuadros se pres’enta el índice de correlación 
obtenido por cada participante, en cada una  de las variables estudiadas: estilo de 
liderazgo, comunicación y manejo de conflictos. 40 
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De acuerdo con la tabla anterior, de los mandos medios  de CNA que participaron en  el diplomado de Desarrollo de Habilidades 
Administrativas y Gerenciales (generación 1997), a partir del índice de correlación de Pearson antes calculado; se observa que 
éstos obtuvieron en su mayoría una “correlación positiva considerable” (40%),  el 20% se ubica con una correlación positiva muy 
fuerte, otro 20% mostró que ”no existe correlación” y otro 20% se  ubico  en una “correlación negativa media”. 
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De acuerdo con la tabla anterior, de los mandos medios de CNA que participaron en el diplomado de Desarrollo de Habilidades 
Administrativas y Gerenciales (generación 1998), a partir del índice de correlación de Pearson antes calculado; se observa que 
éstos obtuvieron en su mayoría una “correlación positiva débil” (33%) y una “correlación positiva muy fuerte” (33%), mientras que el 
22% presento una “correlacibn negativa considerable” y solamente un 12% “correlación positiva media”. 
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De acuerdo con la tabla anterior, de los mandos medios de CNA que participaron en  el diplomado de Administración 
y Mejora Continua (generación 1999), a partir del índice de correlación de Pearson antes calculado; se observa que 
éstos obtuvieron un 22.22% en las categorías de correlación “positiva muy fuerte” , “positiva considerable”, “positiva 
media” respectivamente; mientras que encontramos un 11.1  1% en cada una de las categorías siguientes: 
correlación “positiva perfecta”, “positiva débil”  y “negativa media”. 
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De  acuerdo  con  la  tabla  anterior,  de los mandos  medios de  CNA  que participaron en el diplomado  de  Administración  y  Mejora 
Continua  (generación 2000), a partir del  índice de correlación de  Pearson  antes  calculado;  se  observa  que  éstos  obtuvieron  un 17% 
en  cada una  de las  categorías  siguientes:  “correlaci6n  negativa  muy  fuerte“,  “correlación  positiva  considerable”,  “correlación 
negativa  considerable”  y ”no existe  correlación  alguna”. Por otra parte,  presentaron un 8% en lo que se refiere  a  “correlaci6n 
positiva  débil”,  “correlación  negativa  media”,  “correlación  positiva  media”  y  “correlación  negativa  débil”. 
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De acuerdo  con  la  tabla  anterior,  de los mandos  medios de CNA que participaron en el diplomado  de  Desarrollo  de 
Habilidades  Administrativas  y  Gerenciales  (generación 1997), a partir del indice de correlación de  Pearson  antes 
calculado; se  observa  que  el 60% de los participantes  obtuvo  una  “correlación  positiva  considerable“  mientras  que  un 20% 
se ubico en  una correlación  “positiva  muy  fuerte” y un  20% “positiva  considerable” 
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De acuerdo  con la tabla  anterior, de los mandos  medios  de CNA que  participaron  en el diplomado de Desarrollo de 
Habilidades  Administrativas  y  Gerenciales  (generacion  1998),  a partir del  índice de correlación de Pearson  antes 
calculado;  se  observa  que el 45% de los  participantes  obtuvo  una  correlación  "positiva  media",  un 22% una  correlación 
"positiva  considerable"  al  igual  que  una  correlaci6n  "positiva  muy  fuerte"  mientras que el 11 % se  ubico en una  correlación 
"positiva  perfecta". 
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De acuerdo con la tabla anterior, de los mandos medios de CNA que participaron en  el diplomado de Administración y 
Mejora Continua (generaci6n 1999), a partir del índice de correlación de Pearson antes calculado; se observa que el 67% 
de los participantes obtuvo una correlación “positiva muy fuerte” , el 22% una correlaci6n ”positiva considerable”, mientras 
que el 11 % se ubico en una correlación “negativa media”. 
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De acuerdo  con  la  tabla  anterior,  de los mandos  medios de  CNA  que  participaron  en el diplomado de Administración y 
Mejora  Continua  (generaci6n 1999), a  partir del índice de correlación  de  Pearson  antes  calculado; se  observa  que el 25% 
de los participantes  obtuvo una correlación  “positiva  media”, el 34% una  correlacicm “positiva  considerable”,  solamente  un 
17% una correlación  “positiva  muy  fuerte” y un 8% una  correlacibn  “positiva  perfecta”  al igual que  en  las  categorías  de 
correlación  “negativa  débil“ y “negativa  media”. 
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De  acuerdo  con la tabla  anterior, de los mandos  medios  de  CNA  que  participaron  en el diplomado  de  Desarrollo de 
Habilidades  Administrativas y Gerenciales  (generación 1997), a partir del ínclice  de correlación  de  Pearson  antes 
calculado;  se  observa  que el 40% de los  participantes  se  ubico  en la categoría  de  correlación  “positiva  débil”  mientras que 
para las categorías de correlación  “negativa  considerable”,  ”positiva  muy  fuerte”  y  “positiva  considerable”  encontrarnos un 
20% de participación en cada  una  de  estas. 
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De acuerdo con la tabla anterior, de los mandos medios de CNA que participaron en el diplomado de Administración y 
Mejora Continua (generación 2000), a partir del índice de correlación de Pearson antes calculado; se observa que al 8% 
de los participantes se le ubica en una correlación "negativa medial", el 41% dentro de una correlación "positiva d6bil" y 
un 17% respectivamente en cada una de las siguientes categorías: correlación "negativa débil", "positiva media", negativa 
considerable". 
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6.4.- ANALISIS DE  DATOS Y RESULTADOS. 

Como  se  mencionó a loa largo  de  esta  trabajo,  la  prueba  estadística  utilizada 
para  este  trabajo  de  investigación, fue la  prueba  de  distribución T de  Student,  ya  que 
ésta  es  una  prueba que se  utiliza  para  muestras  pequeñas y evalúa si dos  grupos 
difieren  entre sí, de  manera  significativa  respecto a sus  medias. 

Puesto  que  se trata de  una  distribución  normal,  se  tomará  un 95% de  confianza y un 
5% de  nivel  de  significancia  (margen  de  error)  el  cual se divide  en  dos,  por  tratarse de 
una  prueba de distribución de  dos  colas, lo que  nos  da 2.5% de  nivel  de  significancia. 
Así  mismo  aplica  con 4 grados de libertad (n-l).4’ 

I 

Cabe  señalar  que  después  de  haber  calculado el índice  de  correlación  para  cada 
participante,  para fines prácticos al calcular  la  prueba T de  Student,  se  tomaron los 
indices de  correlación  como  proporciones  (porcentajes).  Así  pues, al aplicar  la  prueba 
citada  anteriormente,  podremos  determinar si se  dieron  cambios o no en cada  uno  de 
los grupos  estudiados y en cada  una  de  las  variables a analizar. 

A continuación, en las  siguientes  tablas se muestran los datos  que  se  agruparon e 
incluyeron en la  hoja  de  trabajo del paquete  estadístico  utilizado,  así  como  aquellas 
arrojadas  automáticamente  por  dicho  paquete. 

41 Para la aplicaci6n de la prueba T de Student y Correlación de Pearson se utilizo el paquete estadístico SPSS para 
Ciencias Sociales. 
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Abreviaturas: 

9 LID197, se refiere  a  la  variable de estudio  liderazgo de los participantes del diplomado de DHAG de la generación 1997. 
9 LID/98, se  refiere  a la variable  de  estudio  liderazgo  de los participantes  del  diplomado de DHAG de la generación 1998. 
9 LID199, se refiere  a la variable  de  estudio  liderazgo  de los participantes  del  diplomado  de AMC de la generación 1999. 
9 LID100, se refiere  a  la  variable de estudio  liderazgo de los  participantes del diplomado de AMC de  la  generación 2000. 

Abreviaturas: 

9 COM/97, se  refiere  a la variable  de  estudio  comunicación  de los participantes del diplomado  de DHAG de la gen. 1997. 
9 COM198, se  refiere  a  la  variable  de  estudio  comunicación  de los participantes del diplomado  de DHAG de  la  gen. 1998. 
> COM199 se refiere  a  la  variable de estudio  comunicación de los participantes  del  diplomado  de AMC de la generación 1999. 
D COM/OO, se refiere  a la variable  de  estudio  comunicación  de los participantes del diplomado de AMC de la  generación 2000. 
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Abreviaturas: 

9 NEG197, se  refiere  a  la  variable  de  estudio  manejo  de  conflictos  (negociación)  de los participantes  del  diplomado de  DHAG 

9 NEG198, se  refiere  a  la  variable  de  estudio  manejo  de  conflictos  (negociación)  de  los  participantes del diplomado  de  DHAG 

9 NEG/99,  se  refiere  a  la  variable  de  estudio  manejo  de  conflictos  (negociación)  de los participantes del diplomado  de  AMC  de 

9 NEGIOO, se  refiere  a la variable  de  estudio  manejo  de  conflictos  (negociación)  de los participantes del diplomado  de  AMC  de 

de la generación  1997. 

de  la  generación  1998. 

la  generación  1999. 

la generación 2000. 

Así pues,  considerando  los indices de correlación  de  cada  grupo, se procedió  mediante 
el programa  estadístico  de  computo SPSS, a  calcular los datos  siguientes: 
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Del cuadro  anterior los resultados de la columna  "base" se  obtienen  buscando  en la tabla  Valores  Criticos  de T (ANEXO 8 ) los 
grados  de  libertad y el  nivel  de  significancia  correspondiente.  Por  ejemplo,  para LID197 se  busca 4 grados  de  libertad  con .O25 de 
nivel  de  significancia lo que da en la intersección 2.7764. 

Interpretación: 

Después  de  calcular la base para cada  muestra,  se  compara  con los valores  obtenidos  en la prueba,  y si 
ésta  es  mayor  que la base,  entonces  significa que si existieron  cambios en la variable  estudiada. 

Como  se  observa  en la tabla  anterior,  los  participantes  de  las  generaciones  1997  y 2000 no  presentaron 
cambios, lo cual  implica  que  no  modificaron su  estilo  de  liderazgo,  sin  embargo los miembros  de  las 
generaciones  1998 y 1999 si presentaron  cambios en  su estilo  de  liderazgo.  Cabe  señalar  que  éstos 
cambios  no  pueden  ser  determinados  como  positivos o negativos  en  base  a  esta  prueba,  sin  embargo  en 
grdficas  anteriores se muestran  estos  resultados. 

En  general  de  acuerdo  con la prueba  estadística  aplicada,  tomando  en  cuenta  los 35 participantes, si se 
obtuvieron  cambios  en  cuanto  al  estilo  de  liderazgo  de los directivos de CNA. 
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* Del cuadro  anterior los resultados de la columna  “base” se obtienen  buscando en la  tabla  Valores  Criticos  de T (ANEXO 8 ) los 
grados  de  libertad y el  nivel  de  significancia  correspondiente.  Por  ejemplo,  para Cok4197 se  busca 4 grados  de  libertad  con .O25 de 
nivel  de  significancia lo que  da  en la intersección 2.7764. 

Interpretación: 

Después  de  calcular la base  para  cada  muestra,  se  comparan  con los valores  obtenidos  en la prueba, y si 
éSta  es  mayor  que  la  base,  entonces significa  que si existieron  cambios en la variable  estudiada. 

Como se observa  en la tabla  anterior, los participantes  de la generación  1997  fueron los únícos  que  no 
presentaron  cambios,  lo  cual  implica  que no modificaron  su  estilo  de  liderazgo,  sin  embargo los miembros 
de  las  generaciones  1998,  1999 y 2000 si presentaron  cambios en su  estilo  de  liderazgo. Cabe  senalar 
que  éstos  cambios  no  pueden  ser  determinados  como  positivos o negativos  en  base  a  esta  prueba,  sin 
embargo en gráficas  anteriores se muestran  estos  resultados. 

En  general  de  acuerdo  con la prueba estadística aplicada,  tomando  en  cuenta los 35 participantes, si se 
obtuvieron  cambios  en  cuanto  al  estilo  de  liderazgo  de los directivos  de CNA. 
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Del cuadro  anterior los resultados de la columna  “base”  se  obtienen  buscando  en  la  tabla  Valores  Criticos  de T (ANEXO 8 ) los 
grados de libertad y el  nivel  de  significancia  correspondiente.  Por  ejemplo,  para NEG197 se busca 4 grados  de  libertad  con .O25 de 
nivel de significancia lo que  da  en la intersección 2.7764. 

Interpretación: 

Después  de  calcular la base  para  cada  muestra, se  comparan  con los valores  obtenidos  en la prueba,  y si 
ésta es  mayor  que la base,  entonces  significa  que si existieron  cambios  de la variable  estudiada. 

Como  se  observa  en la tabla  anterior, los participantes  de  la  generación 1999 fueron los únicos que  si 
presentaron  cambios, lo cual  implica  que  modificaron su estilo  de  liderazgo,  sin  embargo los miembros de 
las generaciones 1997,  1998 y 2000 no  presentaron  cambios  en  su  estilo  de  liderazgo.  Cabe  seAalar  que 
éstos  cambios  no  pueden  ser  determinados  como  positivos o negativos  en  base  a  esta  prueba,  sin 
embargo  en  graficas  anteriores  se  muestran  estos  resultados. 

En  general  de  acuerdo con la prueba  estadística  aplicada,  tomando  en  cuenta los 35 participantes, si se 
obtuvieron  cambios en cuanto al estilo de  liderazgo  de los directivos de CNA. 
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6.5.- CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES. 

Como  se  ha  visto  a lo largo  de  este  trabajo de investigación, se ha  buscado 
determinar  a  grandes  rasgos, si un programa  de  capacitación (taller, curso o 
diplomado),  en  este  caso  enfocado  principalmente  a los directivos o mandos medios  de 
una  Organización  Descentralizada  como  Comisión  Nacional de Agua  (CNA)  e 
impartidos  por  una Institución especializada  como el INAP; pueden modificar o cambiar 
el perfil de algunas de las  habilidades  gerenciales de éstos:  su estilo de  liderazgo 
(dirección), su estilo de  comunicación y su estilo de negociación  (manejo de conflictos); 
habilidades que hoy en día  reclaman  algunas  Organizaciones  en sus directivos  para un 
mejor  desempeño y manejo de la  propia  empresa así como  complemento  de  su 
formación profesional. 

Así  pues, con base en los resultados  obtenidos en el presente  estudio  se  llegó  a 
las  siguientes  conclusiones: 

En lo que  respecta  a la hipótesis  de  investigación  se  encontró  que  para  la 
variable de estudio “liderazgo” tomando en cuenta  por  separado  a  cada  generación, 
se  encontró que los directivos de las  generaciones  1997 y 2000 no presentaron 
cambios  significativos en esta  variable  mientras  que  las’  generaciones  1998 y 1999 si 
presentaron  cambios.  Sin  embargo,  tomando en consideración en su  conjunto  a  la 
totalidad de los participantes  evaluados; los participantes de las generaciones  1997 - 
2000 que participaron en los diplomados  de  Administración y Mejora  Continua y 
Desarrollo de Habilidades  Administrativas y Gerenciales;  actualmente si presentaron 
cambios  significativos en su perfil de  liderazgo  con  respecto  al  prevaleciente  en  un 
principio. 

Por otra parte,  en  cuanto  a  la  variable “comlmicación” tenemos  que los 
participantes de la generación  1997 no presentaron  cambios  entre sus resultados  de 
autoevaluación inicial con  respecto  a  la  actual,  sin  embargo;  se  observó 
favorablemente  que los participantes  de  las  generacilones  1998,  1999 y 2000 si 
presentaron  grandes  cambios  significativos. Por consiguiente, en su totalidad se 
observo que los participantes  de  las  generaciones  1997 - 2000  presentaron  cambios 
significativos en su estilo de  comunicación. 

Finalmente,  en  cuanto al estilo  de “negociación” (manejo de conflictos) de los 
participantes de los diplomados  citados  anteriormente,  cabe  señalar  que  las 
generaciones  1997,  1998 y 2000 no  presentaron  modificaciones o cambios 
representativos,  por lo que  solamente los participanltes  de  la  generación  1999 
manifestaron  cambios  significativos.  Sin  embargo, al tomalr en cuenta  a los participantes 
de  todas  las  generaciones  se  determino  finalmente (que éstos si modificaron o 
cambiaron  significativamente su estilo  de  negociación. 
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Por todo lo anterior,  en  general  podemos  decir  que si se dieron modificaciones o 
cambios  significativos en el perfil de  liderazgo,  comunicación  y  manejo de conflictos de 
los directivos  (mandos  medios) de CNA,  que  participaran  en los diplomados de DHAG 
y AMC impartidos por el INAP en cada  una de las variables  de  estudio. 

Ahora  bien,  respondiendo  a la hipótesis  nula tenemos  que después de  realizada 
la  prueba de correlación  de  Pearson,  y  de  acuerdo  con los datos  arrojados  por  dicho 
estudio; se observó  que  únicamente los miembros de la generación 1997 no 
obtuvieron  cambios  significativos en ninguna  de las tres  variables  estudiadas. Es decir, 
no  se  presentaron  cambios  significativos en los estilos de dirección,  comunicación  y 
negociación  prevalecientes al inicio  y  después  de los diplomados.  Posiblemente  esto se 
deba  a  que la muestra  estudiada para esta generación fue muy  pequeña  pues 
solamente  se  contó  con la colaboración de cinco  participantes  de entre los cuales en lo 
que  se refiere a la variable “liderazgo” el 40% de ellos  se  mantuvo  sin  cambios  y el 
resto  paso  a  ubicarse en una  posición  inferior  a  la  prevaleciente  inicialmente.  Por el 
contrario, al tomar en cuenta el “estilo de  comunicación” de los participantes de esta 
generación  se  observa  que  descriptivamente en proporciljn (porcentajes) si se  observan 
cambios  favorables. Sin embargo,  una  vez  obtenida  la  correlación  ésta  no  es 
significativa. 

Por otra parte, de igual forma;  la presente investigación  ha  comprobado  que los 
programas de capacitación  (diplomados)  impartidos por el INAP,  modificaron el estilo de 
dirección,  comunicación  y  negociación  de  sus  participanltes.  Esta  afirmación  se  apoya 
en los resultados  calculados  para  cada  participante en cuanto  a  su índice de  correlación 
de  Pearson el cual en casos  aislados resultó no ser  diferente de cero (lo que  significaría 
que no existe  correlación  alguna).  Por lo tanto, si observlamos los resultados  obtenidos 
para  cada  generación  encontramos  que en todas ellas;  se  apoya  nuestra hipótesis 
estadística  de  correlación la  cual  postula  que  el hlaber tomado el programa de 
capacitación modifico el estilo  de  dirección,  comunicación  y  negociación  de los 
directivos de CNA,  situación  que  se  refleja en la  evaluaci6n  actual de los  participantes  y 
que  se  expresa en una correlación  y  que se expresa en una  correlación  negativa débil 
de - O. 1 O y positiva débil de + O. 1 O. 

Finalmente en lo que  a  hipótesis  se  refiere,  cabe  mencionar  que  para  la 
hipótesis  descriptiva, después  de  aplicar  la  prueba T de Student  y  observar los 
resultados  arrojados por la  misma;  para la variable  de  estudio “liderazgo” las 
generaciones 1998 y 1999 si presentaron  diferencias  significativas por lo que  se 
deduce  que  éstos si aplicaron los conocimientos  adquiridos en los programas de 
capacitación  impartidos por el INAP.  En  cuanto  a  la  variable  de  estudio 
“comunicación” los grupos  que  apoyan  dicho  planteamiento  son las generaciones 
1998,  1999, y 2000 mientras  que  para  la  variable “negociación” (manejo de 
conflictos) los grupos  que  apoyan lo planteado  en  dicha  hipótesis  son  los  miembros de 
la  generación  1999  y 2000. 
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En  términos  generales,  podemos  decir  en base a los resultados  arrojados en  el 
presente  estudio,  que  los  directivos de Comisión  Nacional  del  Agua  (generaciones 
1997,  1998,  1999  y 2000) que  participaron  en el diplomado  de  Desarrollo  de 
Habilidades  Administrativas  y  Gerenciales o diplomado  de  Administración  y Mejora 
Continua,  impartidos por el Instituto  Nacional de Administración  Pública  (INAP); si 
presentaron  cambios  significativos  en cuanto a SUI estilo  de  dirigir  (liderazgo), 
comunicarse (con los  demás)  y  negociar  (manejo  de  conflictos)  prevalecientes 
inicialmente; lo que  implica  que  éstos  aplicaron  y  llevaron  a  la  practica lo aprendido  en 
dichos  programas de capacitación  a la vez  que  se  cumplieron  con los objetivos 
planteados  en  cada uno de los diplomados. 

Después  de  responder  a  las  hipótesis  planteadas  en el presente  trabajo de 
investigación,  por  último; cabría cuestionarse acerca de  en  que  medida los directivos o 
altos  funcionarios de las Organizaciones permiten a  sus  mandos  medios  y  funcionarios 
sobre  todo,  dentro de la Administración  Pública;  tener  un  comportamiento  libre de 
restricciones  e  imposiciones  de tal forma  que  éstos  puedan  llevar  a  la  práctica lo que se 
les planteo  teóricamente  en los programas de capacitación:  talleres,  cursos, 
diplomados,  conferencias,  entre  otros. Es decir,  posiblemente  aquellas  personas  que 
asisten  a  cursos o talleres  especializados  aprenden el como debería ser  su 
comportamiento  ante  determinadas  situaciones:  como  negociar  de  la  mejor  manera 
ante una situación de conflicto,  como  comunicarse  de  forma  eficaz  con  las  demás 
personas,  como  dirigir un grupo  de  personas con la finalidad  de  alcanzar la meta 
deseada;  pues no hay  que  olvidar  que  en la mayoría de 10s casos,  en  el  caso  particular 
de México,  cierta  rigidez  en la estructura de la propia Organización  y  sobre  todo  en  la 
Administración  Pública es nuestro  propio entorno el que  limita la capacidad  de 
actuación  de los individuos por lo que se plantea la necesidad  de  focalizar la atención 
en el perfil de los nuevos  mandos  medios  que ésta requiere. 

Por lo tanto, no hay  que  perder de vista la cultura  organizacional  que  rige  en 
nuestro país así  como la necesidad de plantear  programas  pedagógicos  de 
capacitación  (cursos,  talleres,  diplomados) que estén  dirigidos  indistintamente  a 
funcionarios  de  cualquier  nivel.  Hay  que  promover  que  dichos  programas  establezcan 
una correspondencia con el nivel  decisorio,  ejecutivo o coordinador  del  participante  y  su 
propia  Organización,  con la finalidad de dotarlos de los elementos  fundamentales 
(habilidades  gerenciales)  que  integran la función directiva,  pues  ello  permitirá  lograr  un 
perfeccionamiento de sus  tareas  y  por  consiguiente una rnejor  calidad  y  desempeño  de 
su  labor. 
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ANEXO A 
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(ANEXO 1) 

I I 

Basilio Garcia Martha  Yolanda I Femenino I Especialista  en  Hidráulica 
I I 

Carreola  Nava Jorge I Masculino I Consultor  Geotecnicista 

Cruz-López Mariano 

Especialista  en  Hidráulica Femenino  Estrada  Heredia  Graciela 

Especialista  en  Hidráulica Masculino 

I I 

Frausto  Rivas  Fernando I Masculino I Jefe de  Proyecto 

Garcés  Sandoval  Arturo 

Especialista en Hidráulica Masculino Villanueva  Sdnchez  Samuel 

Jefe  de F. De  Organizacibn Masculino Ucha  Gómez  Jorge  Alberto 

Jefe  de  Proyecto de Capacitación Masculino Sanabria  Mascareño  Héctor 

Coordinador  de  Unidad Femenino Rodriguez  Valle  Maria  Alejandra 

Jefe de  Departamento  Operac.  Laboratorio Masculino  Reyes  Ambrosio  Mauro 

Jefe de  Proyecto Masculino Rangel Martinez Roberto 

Especialista en Hidráulica Masculino Ramirez Garcia Cesar 

Especialista en Hidráulica VI1 - S Masculino Ochoa  Ochoa  Ramiro  Octavio 

Especialista  en  Hidráulica VI1 - S Masculino Martinez Nava  Jose Luis 

Especialista  en  Hidráulica Femenino Jaramillo Ortega  Ma. de Lourdes 

Especialista  en  Hidráulica  Masculino  Hernández  G6mez  Leopoldo 

Jefe de Departamento Masculino  Hernández Garcia Gabriel 

Especialista en Hidráulica Masculino 
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Cárdenas  Barcena  Carlos  Alfonso 

Masculino Valtierra  Jiménez  Victos  Manuel 

Femenino Rosales  Ortega  Maria  Guadalupe 

Masculino  Rosales  Gómez  Felipe  de  Jesús 

Masculino  Romero  Falcón  Javier 

Masculino  Ortega  Díaz  Heliodoro 

Masculino Ordaz  Jiménez  Andrés 

Masculino Medina  Guzmán Marco Arturo 

Femenino  Martha  Hernández  Ofelia 

Masculino  Luna  Bautista  Miguel  Ángel 

Masculino  López  Huape  Gumaro  Pedro 

Femenino  López  Charles  Consuelo  Josefina 

Masculino  Hernández Mejia Victor Manuel 

Masculino Garcia Flores  Carlos 

Femenino Gallo  Nava  Martha  Lilia 

Masculino Fernández  Román  Juan 

Masculino Domínguez  Velásquez  Genaro 

Femenino Coronado  Valdivia Leticia Alma 

Masculino Colunga  Quevedo Raúl 

Masculino 

I 

I 

Jefe de  Departamento. 

Especialista  en  Hidráulica 

Jefe de Departamento. 

Jefe de Departamento. 

Especialista  en  Hidráulica 

Jefe de  Departamento. 

Especialista  en  Hidráulica 

Jefe de Departamento. 

Jefe de Departamento. 

Especialista  en  Hidráulica 

Especialista en Hidráulica 

Jefe de  Departamento. 

Especialista  en  Hidráulica 

Especialista  en  Hidráulica IX-S 

Especialista  en  Hidráulica 

Subgerente  d'e  Normatividad 

Especialista  en  Hidráulica 

NIA 

NIA 
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Alvarez  Zauco  Miguel  Angel I Masculino I Especialista  en  Hidráulica. 

Aquino  González  Norbert0 

Especialista  en  Hidráulica.  Femenino  Arreourta  Cosmes  Miriam  Beth 

Jefe de  Departamento.  Masculino 

Cortina  Veloz  Jerónimo 

Jefe de  Masculino  Días  González  Eduardo 

Jefe de Masculino 

I I 

Días  Larios  Enrique I Masculino I Jefe de  Departamento. 

Hernández  Valdez  Enrique 

Jefe de  Masculino  Martinez  González  Lucian0 

Jefe de Masculino 

Maturano  Rodriguez  Carlos 

Jefe de  Masculino Najera  Hernández  Francisco 

Masculino 

I I 

Rodriguez  Juárez  José  Ricardo I Masculino I Jefe de  Departamento. 

Rosales  Gómez  Felipe  de  Jqsús 

Jefe de  Femenino Rubio  Huerzo  Grisell 

Jefe de Masculino 
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I 

Armenta  Buendía  Diana 

Especialista  en  Hidráulica Masculino Hernández  González  Pedro 

N/A Femenino  Gómez  Velásquez  Luz  Maria 

Especialista  en  Hidráulica Masculino  Garpard  Domínguez  Jorge  Luis 

Especialista en Hidráulica  Masculino Garcia Valente  Roberto 

Jefe de  Proyecto Masculino Esparza  Meza  Alejandro 

Especialista  en  Hidráulica Masculino Díaz  Guerrero  Luis  Armando 

Coord.  Unidad  de  Servicios  Especiales Masculino Cruz  Bautista  Filemón 

Coord.  Unidad  de  Servicios  Especiales Femenino 

I Jimknez  Zamudio  Gerard0 I , Especialista en Hidráulica , Masculino 
Juárez  Jiménez  Fabiola 

Lara  Rodriguez  Cayetano 

Jefe  de  Depto.  De  Enlace  Admivo. Masculino  Nares  Rojas  Rafael 

Auxiliar de la Subgerencia  de  Oper. Masculino  Morales  Vailard  Gilbert0 

Jefe  de  Recursos  Humanos Masculino 

~~- ~ ~~ 

Femenino TBcnico Superior 

Olivares  herrera  Juan  Gabriel 

Jefe  de  la  Subunidad  Administrativa Masculino Trejo  Castillo  Gustavo 

Jefe de Departamento Masculino Rodriguez  Guzmán  Mario S. 

Jefe del Depto.  De  Remuneraciones Masculino Rodriguez  Castro  José  Manuel 

Especialista en  Hidráulica Masculino 

I I I I 
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(ANEXO 2) 

ESTILO DE L I D E W G O  

CUESTIONARIO 

Con la finalidad  de  verificar su estilo  de  Liderazgo,  después  de  haber  participado  en el Diplomado 
de  impartido por el INAP, le presentamos el siguiente  cuestionario el cual nos  proporcionará los datos 
necesarios  para  corroborar  los  cambios. 

Persona  encuestada: 

Puesto  actual: 
Dependencia:  Area: 

Apellido (S) Nombre@) 

1 ,- Cuando sus subordinados  no se  desempeñan  favorablemente en su trabajo y usted  les ha  hecho 
observaciones sin obtener  respuesta positiva de  su  parte,  entonces: 

a) Usted  enfatiza el uso de procedimientos  uniformes y la necesidad de que se ejecuten las tareas. 
b) Usted  se  muestra  disponible  para  establecer el diálogo  pero no ejerce  presión  para  ello. 
c)  Usted  dialoga  primero  con  sus  subordinados y luego  fija  metas. 
d)  Usted  evita  intencionalmente el intervenir. 

2.- Suponga  que  ha  aumentado  la eficiencia en su  grupo de trabajo ya  que sus  subordinados  conocen  bien 
sus  roles  y normas  de  trabajo.  Ante  esta  situación: 

a)  Usted  entabla  una  interacción  amistosa  pero  continua,  asegurándose  de  que  sus  subordinados  conozcan  bien  su rol y 

b)  Usted no toma  ninguna  acción  definitiva. 
c)  Usted  hace  todo lo posible  para que sus  subordinados  se  sientan  importantes. 
d)  Usted  enfatiza la importancia  de  las  fechas  limites y las  tareas  que  han  de  efectuarse. 

normas  de  trabajo. 

3.- Suponga  que usted mantiene  buenas  relaciones  interpersonales  con  sus  compañeros  de  trabajo  pero  en 
ocasiones  sus  subordinados  son  incapaces de resolver  un  problema por sí mismos,  entonces: 

a) Usted  se  interesa  en  sus  subordinados y se integra al grupo para juntos tratar el problema. 
b) Usted  deja  que  sus  subordinados  resuelvan el problema  por sí solos. 
c)  Usted  actúa  con  rapidez y firmeza  para  corregir y dirigir el problema. 
d) Usted  anima  a  sus  subordinados  a  trabajar  sobre el problema y se  muestra  accesible  para el diálogo. 

4.- Se  esta considerando  realizar  un  cambio  importante y sus  subordinados  respetan la necesidad  del 
cambio,  además  de  que ellos cuentan con un magnifico historial de logros,  entonces: 

a)  Usted  permite  que  sus  subordinados  se  involucren  en el desarrollo  del  cambio, pero no  presiona. 
b)  Usted  anuncia  los  cambios y los implementa  con  una  supervisión  estricta. 
c)  Usted  permite  a  sus  subordinados  formular su propia  directriz. 
d) Usted  incorpora  las  recomendaciones  sugeridas por sus subordinados pero dirige el cambio. 

5.- Cuando el desempeño  de su  grupo de trabajo decae y sus  subordinados  no  han  cumplido  con los 
objetivos  establecidos, además  de  que  han recibido  recordatorios para  efectuar  sus  tareas,  entonces: 

a)  Usted  permite  que  sus  subordinados  formulen su propia  directriz. 
b)  Usted  incorpora  las  recomendaciones de sus  subordinados  cerciorándose  que se cumplan los objetivos. 
c)  Usted  redefine  metas y supervisa  cuidadosamente su realización. 
d)  Usted  permite  que  sus  subordinados  participen  en la fijación  de  metas  pero  no  presiona. 
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6.- Suponga  que su predecesor  fue  un  administrador  que  dirigía  al  grupo  con  mucha  firmeza  y  que  ahora 
usted desea  mantener  la productividad  pero  querría comenzar a humanizar el ambiente.  Entonces: 

a) Usted hace  todo lo posible par que sus subordinados  se  sientan  interesados  e  importantes. 
b)  Usted  enfatiza la importancia de la fecha limite y las tareas. 
c) Usted evita intencionalmente el intervenir. 
d)  Usted  consigue  que  sus  subordinados  participen  en la toma  de  decisiones  pero  se cerciora de  que  los  objetivos  se 

cumplan. 

7.- Se  esta considerando  realizar  cambios  importantes en la estructura de la Organización y sus 
subordinados  han  hecho  sugerencias  acerca de los cambios  necesarios,  entonces: 

a) Usted  define  el  cambio  y  supervisa  cuidadosamente. 
b)  Usted  adquiere la aprobación  de  sus  subordinados  respecto  al  cambio y permite  que participen organizando la 

c)  Usted  esta  dispuesto  a  realizar los cambios  recomendados  pero  mantiene el control de su  implementación. 
d)  Usted evita la confrontación  y  deja  las  cosas  como  estan. 

implementación del cambio. 

8.- La productividad  y  las  relaciones de grupo  son buenas, sin embargo usted experimenta  cierta 
inseguridad por su falta de dirección ante sus  subordinados  por lo tanto: 

a) Usted  les  deja  tranquilos. 
b)  Usted  discute la situación  con  sus  subordinados  y  luego  inicia los cambios  necesarios. 
c) Usted toma  las  medidas  necesarias para encaminar  a  sus  subordinados en  su trabajo bajo un sistema  bien  definido. 
d) Usted cuida de no perjudicar la relación  jefe-subordinado  haciendo  excesivo  uso  de  autoridad. 

9.- Usted  ha sido designado  para  encabezar  un comité de trabajo que  esta  muy  atrasado  en  presentar  las 
recomendaciones  de  cambio  solicitadas  y  a  pesar de  que sus subordinados  y  el  resto  de los participantes 
cuentan con  el  talento  necesario para  ayudar;  se  tienen  varios  problemas  por  eso: 

a) Usted  deja  que  sus  subordinados lo resuelvan. 
b) Usted  incorpora las recomendaciones  que  sus  subordinados  hicieron  pero  se  cerciora  que  se  cumplan los objetivos. 
c) Usted  redefine  metas  y  supervisa  cuidadosamente su ejecución. 
d)  Usted  permite  que  sus  subordinados  se  involucren en la fijación de las  metas pero no les presiona. 

IO.. Sus subordinados  son capaces  de asumir  responsabilidades  pero  últimamente  no  estan  respondiendo 
favorablemente a la redefinición de las normas.  Por  eso: 

a)  Usted permite que sus subordinados participen en la redefinición  de  metas  pero  no  les  presiona. 
b) Usted  redefine  las  normas  y  supervisa  cuidadosamente su aplicación. 
C) Usted evita la confrontación al no  ejercer  presión  alguna. 
d) Usted  incorpora  las  recomendaciones  que  hicieron sus subordinados  pero  se  cerciora  que  se  cumplan  las  normas. 

11.- Usted ha  sido ascendido a un nuevo cargo y sus subordinados han mostrado que han manejado adecuadamente 
las tareas y su propia dirección. Ahora: 

a) Usted  toma las medidas  necesarias  para  orientar  a sus subordinados en su  trabajo bajo un sistema  bien  definido. 
b)  Usted  se  involucra con sus  subordinados en la toma de decisiones y apoya las contribuciones  valiosas. 
c) Usted analiza el rendimiento  previo  de  sus  subordinados y luego  examina la necesidad  de  aplicar  nuevos 

d)  Usted  continua  sin  ocuparse  de  sus  subordinados. 
procedimientos. 

12.- De acuerdo con información reciente, los miembros de su grupo, a pesar de contar con un historial admirable de 
logros; experimentan algunas dificultades internas entre los miembros del mismo, por lo tanto: 

a) Usted ensaya una solución con sus subordinados y analiza la necesidad  de  nuevos  métodos. 
b) Usted permite que  sus  subordinados lo resuelvan  por sí mismos. 
c)  Usted  actúa  rápida  y  firmemente para corregir y reorientar. 
d) Usted  esta  disponible  para el dialogo  cuidando de no  dañar la relación  jefe-subordinado. 
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(ANEXO 3) 
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(ANEXO 4) 
ESTILO DE COMUNICACIóN 

CUESTIONARIO 

Con la finalidad  de  verificar  su  estilo  de  Comunicación  después  de  haber  participado  en el Diplomado 
de  impartido  por el INAP, le presentamos el siguiente  cuestionario  el  cual  nos  proporcionará los datos 
necesarios  para  corroborar  los  cambios. 

Persona  encuestada: 

Puesto  actual: 
Dependencia:  Area: 

Apellido (S) Nombre(s) 

Instrucciones 

PREGUNTAS 
A  Veces No si (situaciones) 

RESPUESTAS 

1.- ¿En una conversación,  surgen  sus  palabras  de la manera  que usted 
quisiera? 

2.- ¿ Cuando  se le pregunta  algo  que  no  esta  claro, usted pide  a  su 
interlocutor  que le explique 10 que  quizó  decir? 

3.- ¿Cuándo se trata de explicar  algo  las  otras  personas  tienen la tendencia 
a  “poner  en  su  boca” 10 que  usted  dijo  anteriormente? 

4.- Usted  asume  que las demás  personas  conocen lo que  usted  trata de 
decir,  sin  que  usted  explique Io que  realmente  quizó 
decir? 

5.- L Pide  siempre  a  la otra persona  que le diga  a  usted  como  siente o que 
piensa ella del asunto  que usted trata  de  exponerle? 

6.- ¿ Le  es dificil hablar  con  otras  personas? 

7.- ¿ En una conversación,  usted  habla  de  las  cosas  que  son de interés para 
ambos  (usted y la otra  persona)? 

8.- 6 Usted  encuentra difícil expresar  sus  ideas  cuando  éstas  difieren  de  las 
que  tienen las personas  que le rodean? 

9.- ¿ En  una  conversación,  usted  trata  de  ponerse  en “los zapatos de la otra 
persona”  (es  decir,  en lugar de  ella)? 

10.- ¿ En  una  conversación,  tiene  tendencia usted a  hablar  más  que la otra 
persona? 

11 .- ¿ Esta  usted  consiente  de  como su tono  de  voz  puede  afectar  a las 
otras  personas? 

12.- ¿ Usted  se  reprime de decir  algo  cuando  sabe  que  herirá  a los otros o 
empeorará el asunto? 

13.- ¿ Es difícil  para  usted  aceptar  criticas  constructivas  de parte de los 
demás? 

con  esa  persona? 
14.“ Cuando  alguien  ha  herido  sus  sentimientos,  usted  discute el asunto 

15.“ Cuando  usted hiere los  sentimientos  de una persona le pide  disculDas 
posteriormente? 

16.-¿ Le  incomoda  mucho  que  alguien  este  en  desacuerdo  con usted? 
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PREGUNTAS 
A  Veces No si (situaciones) 

RESPUESTAS 

17.- i. Le es dificil pensar  lucidamente  cuando  usted  esta  enojado  con - 
alguien? 

18.- ¿ Usted fracasa al querer  demostrar  su  desacuerdo  ante  otras  personas 
por su  temor de que ellos se  enojen? 

19.- ¿Cuándo  surge un problema ente usted y  otras  personas,  puede 
discutirlo  sin  enojarse? 

20.- i Esta usted  satisfecho  de la manera  en  como  arregla sus diferencias 
con los demás? 

21 .- i Usted  se  enfurruña y pone  mala  cara  cuando  alguien lo molesta? 

22.- ¿ Usted  se  torna  incomodo  cuando  alguien le hace  un  cumplido? 

23.- ¿ Usted  generalmente  puede  confiar  en  las  personas? 

24.- 6 A usted le resulta dificil dar  cumplidos  y  alabanzas  a los demás? 

25.- ¿ Usted trata deliberadamente de ocultar,  callar,  disimular o reservarse 

26.- ¿ Usted  ayuda  a los demás para que le comprendan  diciendo  cómo 

27.- ‘Le resulta difícil a usted confiarse  de los demás? 

28.-  ‘Tiene usted  tendencia  a  cambiar una conversación  cuando sus 
sentimientos  se  mezclan  en  ella? 

29.- En  una  conversación, usted deja  que la otra  persona  termine de 
hablar  antes  de  que  usted  intervenga  en lo que le esta 
diciendo? 

30.- ¿ Nota usted que no pone atención  cuando  esta  conversando  con 
otros? 

31 .- ¿ Usted  trata  siempre de captar el significado de lo que  se  dice,  cuando 
alguien  esta  hablando? 

sus  propias  faltas  a los demás? 

piensa,  siente  y  cree usted? 

I 

2.- ¿ Cuando usted esta  hablando  con  otras  personas,  muestran  estarle ’ 
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(ANEXO 5) 

MANEJO  DE  CONFLICTOS 

CUESTIONARIO 

Con la  finalidad de verificar su estilo de Manejo de Conflicto  después  de  haber  participado  en el Diplomado de 
por  el INAP; le  presentamos  el  siguiente  cuestionario el cual  nos  proporcionará los datos  necesarios 

para  corroborar los cambios. 

Persona  Encuestada: 

Puesto  Actual: 
Apellidos Nombre (S) 

Dependencia:  Área: 

INSTRUCCIONES: 
Basándose  en  sus  experiencias  anteriores;  le  pedimos  indique encerrando  en un circulo la respuesta  que 
mejor  se  adapte  a la forma  en  que USTED suele  reaccionar o reaccionaría  ante la situación  descrita  en 
cada  caso. No seleccionar  más  de una opción. 

1. 

2. 

3. 

4. 

5. 

6. 

7. 

8. 

9. 

A. 
B. 

A. 
B. 

A. 
B. 

A. 
B. 

A. 
B. 

A. 
B. 

A. 
B. 

A. 
B. 

A. 
B. 

En  ocasiones  dejo  a  otros la responsabilidad  de  resolver  el  problema. 
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. 

Trato  de  encontrar  una  solución  en  que  ambos  cedamos. 
Intento  manejar  todos  mis  intereses  de la otra persona. 

Habitualmente  intento  alcanzar  mis  metas  con  firmeza. 
Intento  apaciguar  los  sentimientos  de la otra  persona y conservar  nuestra  relación. 

Trato  de  encontrar una solución  en  que  ambos  cedamos. 
Algunas  veces  sacrifico  mis  propios  deseos  por los deseos  de la otra persona. 

Conscientemente  busco la ayuda  de la otra  persona  para  encontrar una solución. 
Trato  de  hacer lo necesario  para  evitar  tensiones  inútiles. 

Trato  de  evitarme una situación  desagradable. 
Trato  de  triunfar  en  mi  postura. 

Trato  de  posponer  el  asunto  hasta  que  tenga  tiempo  para  pensarlo. 
Renuncio  en  ciertos  puntos  para  ganar  en  otros. 

Generalmente soy firme  en la persecución  de  mis  metas. 
Intento  expresar  abiertamente  todas  las  preocupaciones  y  problemas  de  inmediato, 

Siento  que  no  siempre  vale la pena  preocuparse  por las diferencias. 
Me esfuerzo  por  ganar  el  argumento. 
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IO. A. 
B. 

Soy firme para lograr mis  metas. 
Intento  encontrar una situación  en  que  ambos  cedamos. 

De inmediato  intento  sacar  a la luz  los  intereses y problemas. 
Intento  apaciguar  los  sentimientos  de la otra  persona y conservar  nuestra  relación. 

11. A. 
B. 

En  ocasiones  evito  expresar  opiniones  que  puedan  crear  controversia. 
Intento  encontrar  una  solución  en  que ambos  cedamos. 

12. A. 
B. 

13. A. 
B. 

Propongo  transigir. 
Presiono para dejar  bien  clara  mi  opinión. 

Le  explico  mis  ideas  a  al otra persona y le  pido  que  explique  las  suyas. 
Intento  demostrar  a  al  otra  persona la lógica y beneficio  de  mi  postura. 

14. A. 
B. 

Intento  apaciguar  los  sentimientos de la otra  persona y conservar  nuestra  relación. 
Intento  hacer  lo  que  sea  necesario para evitar  tensiones. 

15. A. 
B. 

16. A. 
B. 

Trato de no lastimar  los  sentimientos  de la otra  persona. 
Intento  convencer  a la otra  persona  de  los  méritos de  mi  postura.. 

Usualmente  persigo  mis  metas  con  firmeza. 
Intento  hacer  lo  que  sea  necesario para evitar  tensiones  inútiles. 

17. A. 
B. 

Dejo  que la otra persona  sostenga su punto de vista, si esto  lo  hace  feliz. 
Dejo  que la otra persona  gane  algunos argumentos si me  permite  ganar  a  mí  en los míos. 

18. A. 
B. 

De  inmediato  intento  sacar  a la luz  todos  los  intereses  y  problemas. 
Intento  posponer  los  problema  hasta  que  he  tenido  tiempo  para  pensar. 

19. A. 
B. 

20. A. 
B. 

De  inmediato  intento  tratar  nuestras  diferencias. 
Intento  encontrar  una  justa  combinación  de  puntos  ganados y perdidos para ambos. 

AI  abordar  las  negociaciones  intento  ser  considerado  hacia  los  deseos  de a otra  persona. 
Siempre me inclino  a  tener una abierta  discusión  del  problema. 

21. A. 
B. 

22. A. 
B. 

Intento  encontrar una postura  interna  entre su  opinión y la mía. 
Afirmo  mis  deseos. 

23. A. 
B. 

Con frecuencia me interesa  satisfacer  todos  nuestros  deseos. 
En  ocasiones  dejo  a otros la responsabilidad  de  resolver  el  problema. 

24. A. Si la opinión  de la otra  persona  parece  ser muy  importante  para éI, intentaría cumplir  con 
sus  deseos. 
Intento  hacerlo  feliz. B. 



220 

25. A. Intento  mostrarle la lógica y beneficios  de mi persona. 
B. AI abordar  las  negociaciones,  intento  ser  considerado  hacia los deseos  de la otra  persona. 

26. A. Propongo  que  ambos  transijamos. 
B. Casi  siempre  me  interesa  satisfacer  todos  nuestros  deseos. 

27. A. En  ocasiones  evito  asumir  posturas  que  puedan  crear  controversia. 
B. Dejo  que la otra  persona  sostenga su punto  de  vista,  si  esto lo hace  feliz. 

28. A. Usualmente  persigo  mis  metas  con  firmeza. 
B. Usualmente  busco la ayuda  de la otra  persona para encontrar  una  solución. 

29. A. Propongo  que  ambos  transijamos. 
B. Siento  que  no  siempre  vale la pena  preocuparse  por la diferencias. 

30. A. 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 solución. 
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(AN EX0 8 )  

Valores Críticos de " t " 

Biometrika, Vo1.32 (1941), p.300. 
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