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INTRODUCCION

La complejidad de nuestro entorno (econémico, social, politico y cultural), asi
como el crecimiento demografico, requieren de un gran namero de personas
que acepten la vocacion de ser agentes de cambio eficaces y creativos,
capaces de encontrar nuevas formulas a los nuevos retos que se presenten, asi
como personas que ocupen puestos directivos capacitados de habilidades
gerenciales, que contribuyan a mejorar los niveles de toma de decisiones y
liderazgo.

La capacitacion implica brindar conocimientos, que luego permitan al
trabajador desarrollar su labor y sea capaz de resolver los problemas que se le
presenten durante su desempefio. Esta repercute en el individuo de dos
diferentes maneras:

Eleva su nivel de vida: La manera directa de conseguir esto es a través
del mejoramiento de sus ingresos, por medio de esto tiene la oportunidad
de lograr una mejor plaza de trabajo y aspirar a un mejor salario.

Eleva su productividad: esto se logra cuando el beneficio es para ambos,
es decir empresa y empleado.

La capacitacion en la empresa, debe brindarse al individuo en la medida
necesaria, haciendo énfasis en los puntos especificos y necesarios para que
pueda desempefarse eficazmente en su puesto. Una exagerada especializaciéon
puede dar como resultado un bloqueo en las posibilidades del personal y un
decrecimiento en la productividad del individuo.

En la actualidad la capacitacion de los recursos humanos es la respuesta a
la necesidad que tienen las empresas o instituciones de contar con un personal
calificado y productivo.

La obsolencia, también es una de las razones por la cual, las instituciones se
preocupan por capacitar a sus recursos humanos, pues ésta procura actualizar
sus conocimientos con las nuevas técnicas y métodos de trabajo que garantizan
eficiencia.

Para las empresas u organizaciones, la capacitacion de recursos humanos
debe ser de vital importancia porque contribuye al desarrollo personal y
profesional de los individuos a la vez que redunda en beneficios para la
empresa.

Por lo anterior, el presente trabajo desarrolla la evaluacion de las habilidades



de liderazgo, manejo de conflictos y comunicacion al formar parte de un
programa de formacion denominado “Diplomado en desarrollo de habilidades
directivas”, aplicado a un grupo de empleados a nivel directivo del Centro de
Investigacién y Seguridad Nacional (CISEN), a su vez esta evaluacion sera
comparada con los resultados obtenidos por un grupo de empleados de la
misma institucion, que fue analizado anteriormente.

Para llevar a cabo dicha evaluacion se aplicaron tres cuestionarios: “Estilo
de liderazgo” de Paul Hersey y Ken Blanchard, “Estilo de comunicacion”
contenido en el manual de estrategias gerenciales del INAP y “Estilo de manejo
de conflictos” de Thomas Kilman, los cuales nos serviran para determinar los
estilos que manejan los directivos de dicha institucion.

La investigacion se desarrollo de la siguiente manera:

La primer parte denominada “Metodologia”, detalla el planteamiento del
problema al que nos enfrentamos, los objetivos que se pretenden alcanzar asi
como las preguntas de investigacion. Se dio una breve explicacién de las
herramientas utilizadas para poder llegar a un resultado factible, asi como una
pequefia explicacion de las principales variables a tratar en este trabajo
(liderazgo, manejo de conflictos y comunicacion). De igual forma se hablé de
los distintos instrumentos de medicién que se utilizaron asi como la descripcién
de estos y la manera en la que se procedio para calificar dicho instrumento.

La segunda parte se llama “Marco Referencial”’, donde encontraremos la
definicibon de administracion publica, organismo descentralizado, y otros
términos referentes al tema, ya que los empleados evaluados trabajan en un
organismo publico descentralizado y de esta manera saber a lo que nos
estamos refiriendo. También damos una breve historia del Instituto Nacional de
Administracion Publica (INAP), que es el organismo que realizé el “Diplomado
en desarrollo de habilidades directivas”; y del Centro de Investigacion y
Seguridad Nacional (CISEN) de donde son los empleados evaluados.

La tercer parte se refiere al “Marco Tedrico”, en esta parte se analizé cada
una de las teorias que a lo largo de la historia se han dado, y que nos ayudan a
entender y comprender el manejo del liderazgo, del manejo de conflictos y de la
comunicacion.

Finalmente, encontraremos los resultados obtenidos, donde se analizd
primeramente el estilo de liderazgo, manejo de conflictos y comunicacién que
predomina en el grupo de estudio. A través de la correlacion de Pearson se
determind si el estilo que manejan los directivos se acerca al estilo ideal
propuesto. Posteriormente se hizo una comparacion entre los resultados
obtenidos por el grupo de estudio y los resultados obtenidos por un grupo
investigado anteriormente, en cada una de las variables estudiadas, para poder



determinar si los estilos que manejan ambos grupos son homogéneos. Se hizo
una prueba de significancia por cada variable en las medias de ambos grupos
para conocer el nivel de significancia y de esta manera saber si es significativa
o no la diferencia y poder rechazar o aceptar nuestras hipétesis, De esta
manera sabremos si los estilos que manejan ambos grupos son homogéneos o
no lo son.

Con todo lo anterior, podemos decir que en cuanto al estilo de liderazgo, la
mayor parte de los participantes se inclinaron por un estilo de Club Campestre
(tareas bajas, relaciones altas), en el cual el dirigente permite a sus
subordinados sus propias actividades y gasta mucho tiempo en desarrollar
relaciones personales con ellos. En cuanto al estilo de manejo de conflictos,
obtuvo mayor puntuacién el estilo de Transigir, es decir, que solo les preocupa
llegar a un acuerdo y no analizar a fondo el problema. Y finalmente, en cuanto
al estilo de comunicacion, se observo que la mayoria de los empleados tienen
una buena comunicacion interpersonal y la tendencia fue hacia el estilo de
accion, donde las personas que tienden hacia este estilo les gusta la accion, el
éxito, las tareas a ejecutar, la progresion y la resolucion de problemas, ademas
de ser decididos, directos, realistas y rapidos. Y para concluir se hizo la
comparaciéon de los resultados de este grupo, con los resultados de un grupo
analizado anteriormente, se determino el nivel de significancia de cada una de
las variables para poder dar respuesta a nuestras hipétesis, y llegamos a la
conclusion de que ambos grupos manejan estilos de liderazgo, manejo de
conflictos y comunicacién similares, por lo que los estilos en ambos grupos son
homogéneos.






METODOLOGIA



PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

Esta investigacion pretende conocer cuales son las caracteristicas de los
empleados a nivel direccién del Centro de Investigacion y Seguridad Nacional
(CISEN), al tomar el Diplomado en el perfeccionamiento de las
estrategias gerenciales, el cual pretende desarrollar habilidades de liderazgo,
manejo de conflicto y comunicacion; y comparar los resultados obtenidos con
los resultados de un grupo anteriormente investigado, para saber si es éste un
estilo homogéneo.

OBJETIVOS.

v Determinar si el estilo de liderazgo, medido con el cuestionario de Hersey y
Blanchard se acerca al estilo ideal.

v Determinar si el estilo de manejo de conflictos, medido con el cuestionario
de Thomas Kilman se acerca al estilo ideal.

v Determinar si el estilo de comunicacién, medido con el cuestionario
contenido en el Manual de Estrategias Gerenciales del INAP se acerca al estilo
ideal.

v/ Comprobar si el estilo de liderazgo es homogéneo en los participantes del
grupo de estudio actual, comparados con los participantes de un grupo anterior.

v Comprobar si el estilo de manejo de conflictos, es homogéneo en los
participantes del grupo de estudio actual, comparados con los participantes de
un grupo anterior.

Vv Comprobar si el estilo de comunicacion, es homogéneo en los participantes
del grupo de estudio actual, comparados con los participantes de un grupo
anterior.

PREGUNTAS DE INVESTIGACION.

1. ¢Cudl es el estilo de liderazgo, que predomina en el grupo de estudio al
tomar el Diplomado?

2. ¢Cual es el estilo de manejo de conflictos, que predomina en el grupo de
estudio al tomar el Diplomado?

3. ¢Cual es el estilo de comunicacion, que predomina en el grupo de estudio al
tomar el Diplomado?



4. ¢Existe un estilo homogéneo en el estilo de liderazgo entre los participantes
del grupo de estudio comparado con participantes de un grupo anterior?

5. ¢Existe un estilo homogéneo en el estilo de manejo de conflictos entre los
participantes del grupo de estudio comparado con participantes de un grupo
anterior?

6. ¢Existe un estilo homogéneo en el estilo de comunicacion entre los
participantes del grupo de estudio comparado con participantes de un grupo
anterior?

JUSTIFICACION.

Actualmente la capacitaciéon ha tomado una mayor relevancia, ya que en las
instituciones publicas se observa una necesidad de capacitar a los directivos
para que ejerzan un mejor liderazgo y de esta manera llevar a cabo correctas
estrategias gerenciales, apoyados por sus subordinados.

Por lo que el Instituto Nacional de Administracion Publica (INAP), imparte
algunos diplomados para directivos, como lo es el Diplomado en el
perfeccionamiento de las estrategias gerenciales, el cual pretende que los
directivos aprendan a manejar adecuadamente el liderazgo hacia sus
subordinados y desarrollen habilidad para el manejo de conflictos y la
comunicacion.

Esperando con esto, que los resultados obtenidos puedan demostrar que con la
capacitacion es posible ensefar a quienes tienen como mando el manejo de
grupos, logrando un mayor crecimiento personal de los participantes, asi como
mejorando el funcionamiento de la organizacion.

El papel que desempefian los directivos como lideres es importante, tanto en la
empresa privada como en la publica para el logro de los objetivos. Por lo que es
importante que cada uno de ellos visualice los cambios que ocurren en su
entorno para lograr una mejor planeaciéon y organizacion, sin olvidar que el
papel prioritario de un lider es saber guiar a sus subordinados de la mejor
manera, para lograr con esto, alcanzar con entusiasmo los objetivos
establecidos.

Por lo anterior, la siguiente investigacion pretende determinar cual es el estilo
de liderazgo, manejo de conflictos y comunicacién que predomina al tomar el
Diplomado, asi como compararlo con es el estilo de liderazgo, manejo de
conflictos y comunicacién de grupos anteriores.



TIPO DE INVESTIGACION.

Esta investigacion, es de tipo descriptiva correlacional, porque permite conocer
el estilo de liderazgo, comunicacién y manejo de conflictos de los directivos del
CISEN, al tomar un Diplomado en el perfeccionamiento de las estrategias
gerenciales impartido por el INAP.

Con mucha frecuencia el problema del investigador es describir situaciones y
eventos, es decir, como son y como se manifiestan dichos fenémenos; los
estudios descriptivos buscan especificar las propiedades importantes de
personas, grupos y comunidades o cualquier otro fendmeno que sea sometido a
analisis. Desde el punto de vista cientifico, describir es medir.

La investigacion descriptiva, recurre a métodos de muestro y recoleccion de
datos, en este caso nos enfocaremos al método de recoleccién de datos, que
es el cuestionario. Ya que la calidad de los datos reunidos por cuestionario se
basa fundamentalmente en la validez de los testimonios individuales.

La forma estandarizada y/o mas bien semiestructurada de los cuestionarios,
permite que estos no tengan un campo de variacion amplio.

Se considera de tipo correlacional porque se basa en el método de Correlaciéon
de Pearson, en donde se observara el grado de similitud de los resultados
obtenidos por cada participante en su evaluacién con los resultados obtenidos
en grupos anteriores.

CORRELACION DE PEARSON

El método de estudio que se utilizé fue la Correlacién de Pearson, en la que por
medio de la informacién resultante podremos determinar si existe un estilo
homogéneo de acuerdo con la puntuacion obtenido en el grupo de estudio y la
puntuacién obtenida en grupos anteriores.

La utilidad y el propésito principal de los estudios correlacionales son saber
como se puede comportar un concepto o variable, conociendo el
comportamiento de otras variables relacionadas.

La correlacién entre dos variables refleja el grado en que las puntuaciones
estan asociadas. La formulacién clasica, conocida como correlacién producto
momento de Pearson, se simboliza por la letra griega rho (Pxy) cuando ha sido
calculada en la poblacion. Si se obtiene sobre una muestra se designa por la
letra “rxy”.

Este tipo de estadistico puede utilizarse para medir el grado de relacion de dos
variables si ambas utilizan una escala de medida al nivel del intervalo razén
(variables cuantitativas).

Este método estadistico, refleja el grado de relacion lineal que existe entre dos
variables. El resultado fluctia entre los rangos +1 a —1.

Una correlaciéon de +1 significa que existe una relacién lineal directa perfecta
(positiva) entre las dos variables, es decir, las puntuaciones bajas de la primera
variable (X) se asocian con las puntuaciones bajas de la segunda variable (Y),



mientras las puntuaciones altas de X se asocian con los valores altos de la
variable Y.

Una correlacion de —1 significa que existe una relacion lineal perfecta (negativa)
entre las dos variables. Lo que significa que las puntuaciones bajas de X se
asocian con los valores altos de Y.

Una correlacién de 0 se interpreta como la no existencia de una relacion lineal
entre las dos variables estudiadas.

Los valores de los indices de correlacion tienen un significado, el cual a su vez
conlleva a consecuencias sobre las conclusiones del estudio, a esto es lo que
se refieren las implicaciones de los indices de correlacion.

Para esta investigacion, los indices de correlacion se refieren al grado de
relacién que existe entre el grupo de directivos que demostraron sus habilidades
al participar en el Diplomado impartido por el INAP y los grupos anteriores que
ya fueron evaluados.

INDICADORES DE LOS INDICES DE CORRELACION DE PEARSON
Interpretacion:
El coeficiente r de Pearson puede variar de —1 a +1, donde:

-1.00 = Correlacion negativa perfecta (“A mayor X, menor Y’ de manera
proporcional).

-0.90 = Correlacion negativa muy fuerte.

-0.75 = Correlacion negativa considerable.

-0.50 = Correlacion negativa media

-0.10 = Correlacion negativa débil

0 = No existe correlacion entre las variables.

0.10 Correlacion positiva débil.

0.50 = Correlacion positiva media.

0.75 Correlacion positiva considerable.

0.90 Correlacion positiva muy fuerte.

1.00 = Correlacion positiva perfecta (“A mayor X, mayor Y” o “A menor X,
menor Y” de manera proporcional)

HIPOTESIS.

H1. Si el grupo actual de participantes del CISEN presenta estilos de liderazgo
similares a los del grupo anterior, entonces ambos grupos tienen estilos
homogéneos.

H2. Si el grupo actual de participantes del CISEN presenta estilos de manejo
de conflictos similares a los del grupo anterior, entonces ambos grupos tienen
estilos homogéneos.



H3. Si el grupo actual de participantes del CISEN presenta estilos de
comunicacion similares a los del grupo anterior, entonces ambos grupos tienen
estilos homogéneos.

Hal. Si el grupo actual de participantes del CISEN no presenta estilos de
liderazgo similares a los del grupo anterior, entonces no tienen estilos
homogéneos.

Ha2. Si el grupo actual de participantes del CISEN no presenta estilos de
manejo de conflictos similares a los del grupo anterior, entonces no tienen
estilos homogéneos.

Ha3. Si el grupo actual de participantes del CISEN no presenta estilos de
comunicacion similares a los del grupo anterior, entonces no tienen estilos
homogéneos.

HIPOTESIS ESTADISTICA.

Hol. Si los resultados obtenidos por el grupo de estudio actual en el estilo de
liderazgo son similares a los resultados obtenidos por el grupo de estudio
anterior, entonces no hay diferencia significativa, por lo que existe un estilo
homogéneo.

Ho2. Si los resultados obtenidos por el grupo de estudio actual en el estilo de
manejo de conflictos son similares a los resultados obtenidos por el grupo de
estudio anterior, entonces no hay diferencia significativa, por lo que existe un
estilo homogéneo.

Ho3. Si los resultados obtenidos por el grupo de estudio actual en el estilo de
comunicacion son similares a los resultados obtenidos por el grupo de estudio
anterior, entonces no hay diferencia significativa, por lo que existe un estilo
homogéneo.

Hal. Silos resultados obtenidos por el grupo de estudio actual en el estilo de
liderazgo son distintas a los resultados obtenidos por el grupo de estudio
anterior, entonces si hay diferencia significativa, por lo que no existe un estilo
homogéneo.

Ha2. Si los resultados obtenidos por el grupo de estudio actual en el estilo de
manejo de conflictos son distintas a los resultados obtenidos por el grupo de
estudio anterior, entonces si hay diferencia significativa, por lo que no existe un
estilo homogéneo.

Ha3. Si los resultados obtenidos por el grupo de estudio actual en el estilo de
comunicacion son distintas a los resultados obtenidos por el grupo de estudio
anterior, entonces si hay diferencia significativa, por o que no existe un estilo
homogéneo.

VARIABLE DEPENDIENTE.

Las variables dependientes que se analizaran en el presente estudio, son:
@ Estilo de liderazgo



@ Estilo de manejo de conflictos (negociacion)
@ Estilo de comunicacion.

VARIABLE INDEPENDIENTE.

v Diplomado de Estrategias Gerenciales, impartido por el INAP.
DEFINICIONES OPERACIONALES.

VARIABLES DEPENDIENTES

@ Estilo de liderazgo: Se medira a través de un cuestionario
autoadministrado, tomado de Henry Blanchard y Paul Hersey, el cual nos
permitird conocer el estilo de liderazgo que ejercen los directivos.

@ Estilo de comunicacion: Esta variable sera medida por medio de dos
cuestionarios, uno que nos va a permitir conocer el estilo de comunicacion a
nivel organizacional y el otro cuestionario evaluara el estilo de comunicacion a
nivel personal.

@ Estilo de manejo de conflictos: Este ser4d medido a través de un
cuestionario autoadministrado, elaborado por Thomas Kilman, el cual nos
permitird saber cual es el comportamiento de los directivos ante conflictos
organizacionales.

VARIABLES INDEPENDIENTES

@ Diplomado: Diplomado en el perfeccionamiento de las estrategias
gerenciales, es un programa de capacitacion, en el cual a través de los
diferentes modulos que lo componen se pretende dotar a los participantes de
las estrategias, habilidades y elementos fundamentales que integran la funcion
directiva, a fin de mejorar la calidad y el desempefio de su labor.

DEFINICIONES CONCEPTUALES.

Después de haber definido las variables operacionalmente, se definiran dichas
variables pero de forma conceptual, es decir, se presentaran estos términos a
partir de las definiciones de libros especializados y autores reconocidos.

LIDERAZGO.

Rallph M. Stogdill, en su resumen de teorias e investigacion del liderazgo,
sefiala 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, Idalberto (1933) el liderazgo lo concibe como: "la
influencia interpersonal ejercida en una situacién, dirigida a través del proceso
de comunicacion humana a la consecucién de uno o diversos objetivos
especificos".

Por otra parte, para Th. Geiger "el liderazgo es una funcidon 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 disposicion y entusiasmo
lograr metas de grupo.

Rallph M. Stogdill, en su resumen de teorias e investigacion del liderazgo,
sefala que el liderazgo tiene cuatro implicaciones importantes.

En primer término, el liderazgo involucra a otras personas; a los empleados o
seguidores. Los miembros del grupo, dada su voluntad para aceptar las
ordenes del lider, ayudan a definir la posicion del lider y permiten que transcurra
el proceso del liderazgo, si no hubiera a quien mandar, las cualidades del
liderazgo serian irrelevantes.

En segundo, el liderazgo entrafia una distribucion desigual del poder entre los
lideres y los miembros del grupo. Los miembros del grupo no carecen de poder;
pueden dar forma, y de hecho lo hacen, a las actividades del grupo de distintas
maneras. Sin embargo, por regla general, el lider tendrd mas 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 lideres han influido en los soldados para que mataran y
algunos lideres han influido en los empleados para que hicieran sacrificios
personales para provecho de la compafia. El poder para influir nos lleva al
cuarto aspecto del liderazgo.

El cuarto aspecto es una combinacion de los tres primeros, pero reconoce que
el liderazgo es cuestion de valores. Asi pues, James MC Gregor Burns
argumenta que el lider que pasa por alto los componentes morales del liderazgo
pasard a la historia como un malandrin o algo peor. EIl liderazgo moral se
refiere a los valores y requiere que se ofrezca a los seguidores suficiente
informacion sobre las alternativas para que, cuando llegue el momento de
responder a la propuesta del liderazgo de un lider, puedan elegir con
inteligencia.

COMUNICACION.

La palabra comunicacion viene del latin communicatio, que a su vez esta
relacionada con el verbo communicare, es decir, hacer comun, compartir,



impartir, transmitir. En su sentido social, la comunicacién abarca una gran
gama de puntos de vista para su comprensién y descripcién® Kenneth P.
Adler.  Segun este investigador, el componente inicial del proceso de
comunicacioén es una idea o impulso en la mente del comunicador o enviante.
El segundo es la expresion formal o codificacién de la idea e impulso para
elaborar el mensaje o sefial. El tercer componente es la interpretacion del
percipiente que recibe el mensaje, es decir, la decodificacion, asi como la
percepcién del mismo mensaje por un publico o personas que lo reciben
indirectamente, aunque el mensaje no esté dirigido a ellos.

En psicologia, se considera la comunicacion como el proceso mental-fisico,
cuya mision 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 comunicacion consiste en intercambiar pensamientos, ideas,
experiencias, participar sentimientos; es una necesidad humana primaria.

MANEJO DE CONFLICTO.

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

Los diccionarios modernos lo definen como: Real academia (larousse): lo mas
recio de un combate. Punto en que aparece incierto el resultado de la pelea,
choque, combate (lucha antagonismo).

Los diccionarios de psicologia restringen el significado, ya que definen el
conflicto como "un estado emotivo dolorosa producido por una tension entre
deseos opuestos y contradictorios”.

Thomas Kilman define una situacion de conflicto como aquella en la que los
deseos de una persona difieren con respecto a los de otra. Es decir, son
situaciones en las que los intereses de dos personas parecen ser incompatibles.

En dichas situaciones se puede describir el comportamiento de una persona con
base en dos dimensiones: a) afirmacion, es decir, el grado hasta el cual una
persona intenta satisfacer sus propios intereses y, b) cooperacion, o sea; el
grado hasta el cual la persona intenta satisfacer los intereses de la otra
persona. Finalmente, segun este autor, estas dos dimensiones pueden usarse
para definir cinco métodos especificos de manejar el conflicto: competir,
integrar, transigir, evadir y complacer®

! Fuente: Enciclopedia Encarta 2000.
2 Dichos estilos se definiran para cada participante del Diplomado en base a su puntuacion obtenida en el
instrumento aplicado "estilo de manejo de conflictos" de Thomas Kilman.
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INSTRUMENTO DE MEDICION.

Para poder llevar a cabo esta investigacion y comprobacién de nuestras
hipotesis, se han retomado tres cuestionarios: "Estilo de liderazgo" de Paul
Hersey y Ken Blanchard, "Estilo de Comunicacion" contenido en el Manual de
Estrategias Gerenciales del INAP y “Manejo de Conflictos” de Thomas Kilman?®,
los cuales nos serviran para verificar el estilo que alcanzan los directivos del
CISEN, asi como determinar si existe un perfil homogéneo en los directivos de
dicha institucién.

A continuacion, se describen los instrumentos de medicion utilizados en esta
investigaciéon para la evaluacion del Estilo de Liderazgo, Comunicacion y
Manejo de Conflictos.

ESTILO DE LIDERAZGO

El modelo de este cuestionario ha sito 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)
pues corresponde a un estilo demdcrata participativo donde el trabajo en grupo
y la comunicacion es idonea.

TERCER CUADRANTE SEGUNDO CUADRANTE
(El administrador Country (El administrador de Equipo)

Club)
Tareas Bajas Tareas Altas
Relaciones Altas Relaciones Altas

CUARTO CUADRANTE PRIMER CUADRANTE

(El administrador sin (El administrador de Trabajo)
motivacion) Tareas Altas
Tareas Bajas Relaciones Bajas

Relaciones Bajas

BAJO ALTO

% El modelo de los cuestionarios aplicados a los participantes del Diplomado se muestran en los anexos
1,2,y 3, explicandose los aspectos que se evallan en cada uno de ellos en las paginas siguientes.
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DESCRIPCION DEL INSTRUMENTO.

Este cuestionario esta compuesto por 12 items representados en forma de
afirmaciones y ante los cuales se pide la reaccion del sujeto (ver anexo 1)

Asi mismo, cada situacion cuenta con cuatro opciones a elegir (a,b,c,d) y a las
cuales les corresponde un puntaje (ver tabla 1 y tabla 2)

Tabla 1
DETERMINACION DE DIVERSOS ESTILOS DE DIRECCION
ALTERNATIVAS DE ACCION
1) (2 3) (4)
1 A B C D
2 D A C B
3 C A D B
4 B D A C
5 C B D A
6 B D A C
7 A C B D
8 C B D A
9 C B D A
10 B D A C
11 A C B D
12 C A D B
Tabla 2
SITUACION DETERMINACION DE LAS POSIBILIDADES DE ADAPTACION
(pregunta) EN CUANTO AL ESTILO DE DIRECCION
ALTERNATIVAS DE ACCION
(1) (2) (3) (4)
1 2 -1 1 -2
2 2 -2 1 -1
3 1 -1 -2 2
4 1 -2 2 2
5 -2 1 2 -1
6 -1 1 -2 2
7 -2 2 -1 1
8 2 -1 -2 2
9 -2 1 2 -1
10 1 -2 -1 2
11 -2 2 -1 1
12 -1 2 -2 1
TOTAL
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CALIFICACION DEL INSTRUMENTO.

Por cada pregunta o situacion se observa que opcién eligié el participante
dentro de las cuatro alternativas que se indican (a,b,c,d) para posteriormente
ubicar esa respuesta de forma horizontal en funcién al numero de situacién que
se trate, en la tabla 1. Una vez indicada la respuesta seleccionada del
participante dentro de esta tabla, se observa el valor que le 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 accion. Por ultimo, luego de
haber calculado los subtotales, se calculard un total sumando el subtotal de
cada columna (alternativa de accion) el cual debe corresponder al total
calculado de la segunda tabla. Por otra parte, después de haber completado la
primera tabla se pasa al llenado de la tabla 2. En ésta, como se puede observar
a cada respuesta y para cada situacion le corresponde una puntuacién. Por lo
tanto, aqui se wubicara la respuesta seleccionada por el participante
considerando su opcion de respuesta verticalmente (a,b,c,d) y el numero de la
situacién de forma horizontal. Donde se intercepten situacién-respuesta se
encontrard un valor numérico el cual deberd marcarse.

Una vez marcados los puntajes correspondientes a cada situacion-respuesta,
se calculara la suma de los valores seleccionados por columna (alternativa de
accién) y se anotara en el renglén "subtotal" de cada alternativa. Finalmente se
calculara el total considerando los subtotales de las alternativas a,b,c,d, para
ubicar el total dentro del rango de eficacia o ineficacia en el Modelo
Tridimensional del Dirigente.

ESTILO DE COMUNICACION

Para determinar el estilo de comunicacién de cada uno de los participantes
del diplomado se retomo el cuestionario contenido en el Manual de Estrategias
Gerenciales del INAP ya que éste nos sirve para evaluar los cinco componentes
de la comunicacion.

a) autopercepcién (concepto de si mismo)

b) escuchar (poner atencion)

c) claridad de expresion (saber comunicarse)

d) capacidad para expresar los sentimientos constructivamente
e) el grado de apertura (para los demas)

Cabe destacar que en base a la evaluaciébn de estos cinco elementos,
podremos determinar para cada participante el puntaje obtenido en cada uno de
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ellos y por lo tanto con cual de éstos presenta mayor dificultad para
desenvolverse en sus relaciones interpersonales de comunicacion. Por otra
parte, podemos ubicar el Estilo de Comunicacién del participante dentro de
alguno de los siguientes.

a) inclinado hacia la accion

b) racional en cuanto a sus métodos

c) enfocado hacia las relaciones humanas

d) conceptual en cuanto a las ideas

DESCRIPCION DEL INTRUMENTO

En este caso, para evaluar el estilo de comunicacion de los directivos que
participaron en el diplomado impartido por el INAP, se les proporciono un
cuestionario que consta de 40 preguntas y tres opciones de respuesta (si, no,
algunas veces) para cada una de ellas. En el anexo 4 se muestra el formato del
cuestionario. Asi mismo, como se puede observar en la tabla 3, a cada opcion
de respuesta y pregunta le corresponde una determinada puntuacién la cual
puede ser 0,1,2,6 3.

Una vez seleccionada la respuesta del participante, esta se ubica dentro de
la tabla que a continuacion se presenta para posteriormente realizar los calculos
correspondientes, que determinaran las areas especificas en las que el
participante debe trabajar para mejorar su estilo de comunicacion.

TABLA 3
ESTILO DE COMUNICACION

No. DE | ALTERNATIVA DE RESPUESTA Y PUNTAJE

Pregunta SI NO ALGUNAS VECES
1 3 0 2
2 3 0 2
3 0 3 1
4 0 3 1
5 3 0 2
6 0 3 1
7 3 0 2
8 0 3 1
9 3 0 2
10 0 3 1
11 3 0 2
12 3 0 2
13 0 3 1
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14 3 0 2
15 3 0 2
16 0 3 1
17 0 3 1
18 0 3 1
19 3 0 2
20 3 0 2
21 0 3 1
22 0 3 1
23 3 0 2
24 0 3 1
25 0 3 1
26 3 0 2
27 0 3 1
28 0 3 1
29 3 0 2
30 0 3 1
31 3 0 2
32 3 0 2
33 0 3 1
34 3 0 2
35 0 3 1
36 3 0 2
37 0 3 1
38 3 0 2
39 0 3 1
40 3 0 2
TOTAL
TOTAL GLOBAL

CALIFICACION DEL INSTRUMENTO

Como menciondbamos lineas atrds, 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.

Asi mismo, cabe sefalar que para cada area especifica de la comunicacion
se tiene una puntuacion maxima y determinado nimero de preguntas las cuales
son representativas del concepto que se evalta. Por lo tanto, para determinar
el puntaje de cada una de las cinco &reas especificas a evaluarse por medio de
este cuestionario; se debe tomar en cuenta Unicamente la puntuacion de las
preguntas que corresponden a cada area (ver tabla 4).
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Una vez calculado el total correspondiente a cada area, éste debera ser
restado al puntaje maximo de la misma para finalmente calcular un total el cual
resulta de sumar los resultados obtenidos en cada rubro (area) y el cual se
ubicara dentro de la escala de evaluacion (ver tabla 5).

Tabla 4

DETERMINACION DE LAS AREAS DE ESPECIFICAS DE LA COMUNICACION

PUNTUACION | CLAVE [ CONCEPTO PREGUNTAS

MAXIMA
Autopercepcion

21 C (Concepto de si mismo) |6, 16, 23, 37, 38, 39, y 40
Escuchar

24 E (Poner atencion) 2,9,10, 29, 30, 31, 34,y 35
Claridad de Expresion

18 CE (Saber comunicarse) 1,3,4,11,32,y 36
Capacidad de expresar

30 ES los 8,12, 15, 17, 18, 19, 20, 21, 28,y 33
Sentimientos
Constructivamente
Grado de Apertura

27 GA (para los demas) 5,7,13, 14,22, 24, 25, 26,y 27

De esta manera, el concepto de la comunicacion donde se obtenga el mas
bajo puntaje; es el area que el participante debera poner mayor atencion para
mejorar sus relaciones de comunicacién interpersonal.

Tabla 5

ESCALA DE EVALUACION

PESIMA MUY MALA MALA REGULAR | BUENA MUY BUENA EXCELENTE

60 70 80 90 100 110 120

MANEJO DE CONFLICTOS.

Este cuestionario se ha tomado del modelo disefiado por Thomas Kilmann el
cual evalta el comportamiento de una persona en situaciones de conflicto, es
decir, situaciones en las que los intereses de dos personas parecer ser
incompatibles. En dichas situaciones se puede describir el comportamiento de
la persona en base a dos dimensiones:

a) Afirmacion o asertividad: el grado hasta el cual una persona intenta
satisfacer sus propios intereses.
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b) Cooperacién: el grado hasta el cual la persona intenta satisfacer los
intereses de la otra persona.

Partiendo de estas dos dimensiones se puede definir cinco métodos
especificos de manejar el conflicto y los cuales se evaluaran en dicho
cuestionario.

v COMPETIR: Es altamente asertivo y de baja cooperacion. El individuo
persigue sus propios intereses a expensas de las demas personas. Aqui existe
una orientacion hacia el poder en donde una persona utiliza cualquier método
gue le parezca apropiado para imponer su posicion.

Vv INTEGRAR (colaborar): Es de alta asertividad y alta cooperacion. El
individuo involucra un esfuerzo para enfrentar a otra persona y encontrar una
solucién que satisfaga los intereses de las partes involucradas. Aqui se
profundiza en la situacion para identificar alternativas que contemplen ambos
intereses.

Vv TRANSIGIR (comprometerse): Es un punto intermedio entre asertividad y
cooperacion. Aqui el objetivo es encontrar una solucién que parcialmente
satisfaga ambas partes; por lo tanto, implica dividir las diferencias, intercambiar
concesiones o0 buscar rapidamente una posicion intermedia.

v EVADIR (evitar): Es de baja asertividad y baja cooperacién. Aqui el
individuo no persigue sus propios intereses ni los de otras personas,
simplemente no enfrenta el conflicto. Por ejemplo,, esta forma se puede
presentar cuando diplomaticamente se busca evitar algin asunto posponiéndolo
para después o retirandose la persona ante una situacibn amenazante.

v COMPLACER (acomodar): Es de baja asertividad y alta cooperacion. Aqui
el individuo niega sus propios intereses a favor de los de las demas personas,
existe un elemento de autosacrificio o bien puede tomar la forma de
autogenerosidad o caridad, al obedecer las ordenes de otras personas aun
cuando no sea lo mas conveniente.

En la siguiente figura, podemos observar los estilos de negociacibn manejados
por icho autor de manera mas comparativa y comprensible.
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A
F
I COMPETIR INTEGRAR
R (yo sé, yo gano) (Las persona se mantiene
M preocupada por saber que piensan
A las demas personas. La decisiéon no
T se negocia.)
I
\Y
A 0]
Fv TRANSIGIR
I Existe una manipulacion.
R
M
A N
C o]
I
0] A
N F EVADIR COMPLACER
I (Yo no sé, hagan lo que (Todo lo que se me dice, lo acepto
R  quieran. La persona es La persona es altamente cooperadora
M evasiva ante la toma de pero no manifiesta sus puntos de
A decisiones y responsabilidades) Vista)
T
I
\Y
0
NO > COOOPERADOR
COOPERADOR

DESCRIPCION DEL INSTRUMENTO

El cuestionario que evalla 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 éste al reaccionar
ante una situacion 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
categoria de conflicto. Asi pues, dependiendo de la respuesta del participante
para cada situacion corresponde una categoria para enfrentar una situacién de
conflicto.
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Tabla 6

TABULACION DEL CUESTIONARIO DTK

Comportamie
nto. COMPETIR |INTEGRAR TRANSIGIR EVADIR COMPLACER
1 A B
2 B A
3 A B
4 A B
5 A B
6 B A
7 B A
8 A B
9 B A
10 A B
11 A B
12 B A
13 B A
14 B A
15 B A
16 B A
17 A B
18 B A
19 A B
20 A B
21 B A
22 B A
23 A B
24 B A
25 A B
26 B A
27 A B
28 A B
29 A B
30 B A
TOTAL
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CALIFICACION DEL INSTRUMENTO

Después de indicar en la tabla 6 la respuesta seleccionada por el
participante, se calculara el total de respuestas obtenidas en cada rubro (es
decir, por columna), para posteriormente marcar tales resultados en la gréafica
gue se muestra en el anexo 7. De esta forma, dependiendo de la puntuacion
obtenida en cada rubro se podra caracterizar al participante, en base a lo
mencionado por Thomas Kilman.

Como se observa en la gréfica, se consideran tres niveles de medicion:
nivel bajo (0Oa 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 maxima frecuencia posible.

Asi mismo, las lineas horizontales representan percentiles mientras que las
lineas gruesas (en las lineas 25% y 75%) separan el rango medio del maximo
superior de 25% y el minimo inferior 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 se considera que el uso de
esa forma de manejo de conflictos es mas alto o méas bajo que el mostrado por
la mayoria de los participantes que respondieron dicho cuestionario. Sin
embargo, cabe sefalar que los resultados extremos no son necesariamente
malos pues una situacién dada puede requerir de una determinada forma de
manejo de conflictos.
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ADMINISTRACION PUBLICA

La etimologia del término administrar nos remite a la palabra "ministrare"
(servir). Por contraccién deriva de "Ad manus trahere". De tal forma, el término
expresa el concepto de manejo o gestién.

Doctrinarios administrativistas la califican como la accién del gobierno al
dictar y aplicar las disposiciones necesarias para el cumplimiento de las leyes y
para la conservacion y fomento de los intereses publicos y al resolver las
reclamaciones a que da lugar el demandado.

Juridicamente, se define a la administracibn publica de dos formas:
subjetivamente y objetivamente. Subjetivamente es el sujeto organicamente
considerado. Objetivamente es toda la actividad realizada tanto por los entes
como por los érganos.

Con base en el criterio objetivo, se estima que la administracién es la
actividad practica que despliega el Estado, a través de sus 6érganos para
atender inmediatamente los intereses publicos como propios.

Tal caracteristica, la distingue ademas con respecto a la legislacion y la
jurisdiccion, pues a través de la legislacién se limita y en cierta medida se dirige
la conducta de los individuos y por su parte la jurisdicciébn procura el
cumplimiento de la voluntad legislativa.

Por consiguiente:

1. En la actividad administrativa el Estado se convierte en sujeto de la
actividad. 2. Utiliza medios propios para lograr los fines cuya consecucion
considera debe reservar a su accion directa.

Segun la concepcion objetiva sobre la administracion publica, se
establece que su funcion se concreta al satisfacer de manera inmediata y
continua las necesidades colectivas, dentro del ambito del ordenamiento
juridico.

Por su parte la concepcion subjetiva de la administracién define su funcién
como el conjunto de Organos estructurados jerarquicamente en el Poder
Ejecutivo, cuyo fin es satisfacer las necesidades colectivas.

La actividad de gobierno no se incluye en la actividad administrativa que
cumplen estos érganos, pues es una actividad absolutamente politica.

Garrone define a la Administracién Publica como "la actividad permanente,
concreta y practica del Estado que tiende a la satisfaccion inmediata de las
necesidades del grupo social y de los individuos que lo integran”.

Ortiz define el Derecho Administrativo como: "aquella actividad que tiene
como sujeto la administraciéon. "Entiéndase por administracion el conjunto total
de centros de accion que desarrollan actividades juridicas relevantes para el
Derecho Administrativo".
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Citando a Giammini, agrega Ortiz "se debe entender como centro de accién
para este efecto, a la doctrina italiana cuando denomina como figura juridica
subjetiva a toda entidad material o inmaterial cuyo operar produce efectos
juridicos".

En las actas legislativas de la Ley General de la Administracion Publica
hallamos la siguiente observacién al respecto: "El articulo 1 define la
Administraciéon Publica como organizacion, no como actividad, estableciendo la
regla de que aquella esta constituida tanto por el Estado como por los demas
entes publicos".

Garcia de Enterria por su parte dice: "la mas simple y tradicional definicion
de Derecho Administrativo lo considera como el Derecho de la Administracion
Publica".

Nuestra Ley General de la Administracion Publica en su articulo primero,
define el concepto de "Administraciéon Publica".

Con respecto a la definicion de la personalidad del Estado acota Dromi al
respecto: "El sujeto de derecho no siempre es una persona fisica, sino que
puede ser juridica, llamadas por algunos inapropiadamente personas ficticias,
civiles o ideales. El Estado es una persona juridica de caracter publico de
existencia necesaria".

Si bien el Estado posee una sola personeria, su capacidad de actuar se
manifiesta tanto a nivel de derecho publico como de derecho privado; sin
embargo, algunos doctrinarios han sostenido la distincion del estado como
persona de derecho publico y como persona de derecho privado, mas cabe
subrayar lo expuesto por Gordillo: "La aplicacion de distintos ordenamientos
juridicos a un sujeto no significa que su personalidad se divida y multiplique" y
aflade ademas "la personalidad juridica es necesariamente una sola en todos
los casos y ello es también valido para el Estado".

La importancia de la personalidad del Estado radica también en el hecho de
hallarse sujeto, no solo a su propio orden interno, sino que ademas se somete al
orden juridico constitucional.

Es notable al respecto la jurisprudencia dictada por la Sala de Casacién No.
110 de las diez horas del 17 de diciembre de 1972. Contencioso Administrativo
de MGH C BCA. de C. "El ordenamiento juridico es una unidad, y opera como
tal, y el principio de legalidad no hace referencia a una norma especifica, sino al
ordenamiento entero, de manera que la administracion, que tiene como funcion
propia realizar determinados fines de caracter publico, solo debe hacerlo dentro
de los limites, y sobre el fundamento de la ley y el derecho; sus actos y
disposiciones han de ajustarse y ser conformes a derecho, pues el desajuste y
la disconformidad constituye infraccién al ordenamiento juridico y les priva de
validez, sea en forma actual y cada accién administrativa aislada estan
condicionadas por la existencia de un precepto juridico administrativo que da
sustento a esa accion".

Por su parte la Corte Plena, en sentencia extraordinaria del 14 de junio de
1984, expone entre otros conceptos el siguiente: "La actividad de gobierno se
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acostumbra contraponerla a la actividad administrativa comun con afirmar que
esta es la encargada de formular los planes formulados por el gobierno dentro
del marco de la ley, que, por lo mismo, la actividad administrativa es casi
siempre mas reglada o menos discrecional.

Caracteristicas de la personalidad de la administraciéon publica

1. Es la persona juridica mayor, pues crea y aplica derecho en el territorio
estatal.

2. Es soberana, no se halla subordinada a ente alguno.

3. Posee capacidad de derecho publico y privado.

4. Posee una personalidad juridica originaria, no creada por ningun otro

sujeto juridico. Su origen se halla en la Constitucion Politica. Caracteristica que
distingue a la administracion publica de las administraciones menores, las
cuales son creadas por ley especifica, ademas, se hallan supeditadas en ciertas
areas de su competencia a la tutela del poder central.

. Organizacion de la Administracion Puablica central y descentralizada

La organizacion administrativa reviste diversas modalidades, distinguiéndose
como las mas importantes la centralizacion y la descentralizacion; tales formas
de organizacion administrativa no poseen relacién alguna con la forma de
gobierno, abocandose especificamente a la organizacion de la administracion.

Caracteriza a la centralizacion, la concentracion total de competencias

publicas en un centro de accion constituido por el Estado.
La descentralizacion es una forma diametralmente diferente de la anterior, pues
contempla la creaciéon de un sujeto de derecho con su competencia de accion,
denominandose a tales sujetos entes descentralizados, en relacién con el
Estado central, —ente puablico mayor— entes publicos menores. La
descentralizacion implica una atribucion de competencia caracterizada por Ortiz
"a titulo ultimo definitivo y exclusivo".

La centralizacion, por su parte, es la concentracion de la cual sera titular otro
sujeto de derecho, sobre la que el Estado tendra las injerencias reguladas por la
ley constitutiva del ente y no podra actuar a través del acto administrativo
comun. Al respecto sefiala Ortiz: "Puede decirse, en sintesis, que el ndcleo
fundamental de la descentralizacién del que derivan las otras notas esenciales
de la misma, es el conferimiento de personalidad con competencia exclusiva a
un centro de accion distinto del (sujeto) Estado, en virtud de una regla, del
ordenamiento. Hay otras notas esenciales como se ve. Pero estas son
derivacion de la personalidad y de la competencia exclusiva del ente menor.
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ADMINISTRACION DESCENTRALIZADA

Constituyen elementos caracteristicos de la descentralizacion administrativa:
la personalidad juridica del ente, su competencia propia y su autonomia
econdémica.

a. Personalidad juridica

A través de la personalidad juridica, el ente posee la capacidad para Actuar
con respecto tanto a la administracion como con los administrados.

b. Competencia propia

Dadas las caracteristicas de la descentralizacion administrativa, el ente
como sujeto de derecho se halla determinado por el régimen auténomo, el cual
regula su competencia y atribuciones.

Asi, a través de la autonomia funcional, el ente se halla provisto de la
potestad para regular su organizacion interna para el consiguiente desempefio
de sus funciones y consecucidén de sus objetivos. Limitandose el Estado a
ejercer su potestad de direccion politica y contralora. Tal potestad contralora del
Estado no exime al ente de su responsabilidad patrimonial y es solo
manifestacion del poder fiscalizador del Estado como persona juridica mayor.
Asi son responsables de la administracion del ente ante terceros, los jerarcas
maximos y las respectivas juntas o consejos directivos.

En las actas legislativas de la Ley General de la Administracién Publica se
establece: "Para sefialar la independencia organica de estos ultimos, se
dispone a continuacién que cada uno tendra personalidad juridica, sin decir
nada sobre el tipo de relacion que habra de existir entre dichos entes publicos
menores y el Estado, que como consecuencia, podra ser cualquiera que sefale
otra ley. Con ello se desvanece el equivoco de considerar a los entes publicos
como parte del Estado sujeto, cuando en realidad se piensa en administracion
publica como organizacion administrativa total existente. Segun el articulo
primero, dichos entes pertenecen a la administracién, al Estado-sujeto o Estado
central.

En referencia a los limites de la capacidad del ente, debemos subrayar que
los entes descentralizados poseen su propia competencia, la cual se haya
determinada por su ley constitutiva, al igual que sus objetivos institucionales,
ello a diferencia del Estado el cual posee una capacidad juridica general, la cual
es expresion de su soberania.

Sin embargo, el Estado se halla sometido en sus actos, a las limitaciones
derivadas del principio de legalidad y posee la capacidad de restringir la
competencia de los entes publicos menores a través de los mecanismos legales
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correspondientes. Podemos catalogar al Estado como un ente de competencia
general y soberana, en tanto que los entes menores poseen competencia
limitada y objetivos especificos.

c. Autonomia econémica

Se manifiesta a través de la autonomia patrimonial, autonomia financiera y la
autonomia presupuestaria.

i. Autonomia patrimonial

Caracteristica del patrimonio del ente, es su origen, pues es aportado por el
Estado o bien generado por su propia actividad segun lo establezca su ley
constitutiva.

Autonomia financiera

Se caracteriza por fuentes de ingreso propias, independientes del Estado,
sea este financiamiento a través de tasas o impuestos, caracterizandosele como
estatal debido a su caracter impositivo.

Este tipo de financiamiento existe dentro de la administracion publica
centralizada, en aquellos 6rganos del Estado con organizacion y jerarca propios
independientes del ministro del ramo, también existe financiamiento proveniente
de cajas especiales.

iii. Autonomia presupuestaria

Los entes poseen autonomia presupuestaria; la misma se establece en el
articulo 184, inciso segundo, de la Constitucién Politica, el cual dice: "Son
deberes y atribuciones de la Contraloria: examinar aprobar o improbar los
presupuestos de las municipalidades e instituciones autbnomas vy fiscalizar su
ejecucion y liquidacion”.

DESCONCENTRACION

Es la transferencia juridica de competencia de un érgano jerarca a 6érganos
inferiores, ello dentro de la organizacion de un ente. Asi detentard la
desconcentracion un érgano, a pesar de poseer su propia competencia pues
carece de personalidad juridica.

La desconcentracion en nuestro derecho administrativo podra ser minima o
maxima segun lo establece nuestra Ley General de la Administracion Publica en
su articulo 83.

Ademas cabe sefalar que el érgano administrativo se halla sometido a la
jerarquia y depende de la voluntad del superior jerarquico; dicho sometimiento
se produce a través de norma juridica y no a través de acto administrativo y por

27



tanto la competencia del érgano no puede alterarse a través de actos
administrativos.

LA DESCENTRALIZACION ADMINISTRATIVA

Como se expuso anteriormente, nuestra Constitucion Politica regula en sus
articulos 188 y 189 lo referente al régimen autonémico. Dentro del mismo los
entes se clasifican en dos categorias:

1. Los entes creados por mayoria de dos tercios de la totalidad de los votos
de la Asamblea Legislativa, denominados instituciones autonomas.

Los creados por una mayoria menor de la sefialada, los cuales son entes
autonomos pero no instituciones auténomas. La diferencia entre dérganos y
entes radica al aplicarse el régimen constitucional de la autonomia
administrativa.

La institucion autonoma posee los siguientes derechos constitucionales:

1. El derecho de la institucién a la consulta obligatoria por la Asamblea
Legislativa en todo proceso de proyectos referentes a su competencia. Lo cual
se halla establecido en el articulo 190 de la Constitucién Politica el cual sefala:
"Para la discusion y aprobacion de proyectos relativos a una institucion
auténoma, la Asamblea Legislativa oird previamente la opinién de aquella.

2. La imposibilidad de modificar o derogar la ley organica del ente por una
mayoria menor de la requerida para crearlo, en respeto de la competencia
juridica de la institucion y del principio de Derecho Publico de paralelismo de las
formas de creacion y aplicacion del derecho.

3. La garantia constitucional de la independencia en materia de gobierno y
administracion propia de toda instituciéon autébnoma.

Asi se garantizan los poderes administrativos de organizacion y jerarquia y
los de programar y reglamentar servicios, lo cual implica la potestad de dictar
los reglamentos ejecutivos de las leyes referentes a la institucion, a pesar del
contenido del articulo 140 de la Constitucion Politica, la cual otorga
exclusivamente al Poder Ejecutivo tal actividad.

La ley no podrd autorizar ni ejercer el Poder Ejecutivo poder contralor
sustitutivo sobre la institucion, sea en la via de oficio o de recurso. La avocacion
en perjuicio del ente, la reforma y revocacién de sus actos por motivos de
oportunidad y la sustitucion de una inercia legal, estan prohibidas. Si estan
permitidas las suspensiones y sustituciones de todo tipo fundadas en razones
de legalidad particularmente por la inercia legal del ente.
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ORGANISMO DESCENTRALIZADO

Descentralizacion para el derecho administrativo es una forma juridica en
gue se organiza la administracién publica, mediante la creacion de entes
publicos por el legislador, dotados de personalidad juridica y patrimonio propios,
y responsables de una actividad especifica de interés publico. A través de esta
forma de organizacion y accién administrativas, que es la descentralizacion
administrativa, se atienden fundamentalmente servicios publicos especificos.
Aunque la multiplicacion creciente de los fines del Estado, particularmente de
orden econdmico, es forma juridica que también se utiliza para actividades
estatales de otros propdsitos publicos.

Gabino Fraga la define en los términos siguientes: "Al lado del régimen de
centralizacion existe una forma de organizacion administrativa: la
descentralizacion... que consiste en confiar la realizacion de algunas
actividades administrativas a érganos que guardan con la administracion central
una relacién que no es la de jerarquia" y concluye: "el Unico caracter que se
puede sefialar como fundamental del régimen de descentralizaciéon es el de que
los funcionarios y empleados que lo integran gozan de una autonomia organica.
Sigue la anterior idea Andrés Serra Rojas, es decir: "Descentralizar no es
independizar, sino solamente dejar o atenuar la jerarquia administrativa,
conservando el poder central limitadas facultades de vigilancia y control”

Tipos de descentralizacion administrativa. En la doctrina mexicana se
aceptan en general dos clases de descentralizacién administrativa: por servicio
y por region. La primera caracterizada por organismos creados exprofesamente
para prestar determinados servicios publicos (Comisién Federal de Electricidad,
Ferrocarriles Nacionales de Meéxico, Instituto Mexicano del Seguro Social,
Universidad Nacional Autbnoma de México, etc.) y la segunda, por organismos
instituidos para atender y satisfacer las necesidades publicas de una region,
como es el municipio.

Por nuestra organizacioén juridico-politica de gobierno, se impone referirse a
tres entes: federacion, estados y municipios, estos ultimos son mas bien un
caso de descentralizacién politica y no administrativa.

Autonomia de la descentralizacién administrativa. Es de esencia a los
organismos descentralizados su separacion de la administracién central, no
estar sujetos a las decisiones jerarquicas de ésta. Es una separacién organica,
administrativa y técnica a la vez, que en la medida que se pierde de derecho o
de hecho, en la misma se ira perdiendo la fisonomia y la existencia juridica real
de la descentralizacidbn administrativa. Dotar de personalidad juridica y
patrimonio propios, a los entes descentralizados es una forma de asegurar en
parte esa autonomia, pero falta su autonomia econémica consistente en la libre
disposicién de los bienes que forman su patrimonio y en la aprobacion y
ejecucion que hagan de su presupuesto sin injerencia de ninguna autoridad
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central. Ademas, es necesario que politicamente asi suceda y se respete.

En la vida real, los organismos descentralizados en México gozan de una
autonomia sumamente precaria. A veces la ley asi lo declara y otorga, pero con
su texto la desvirtla y la politica también a menudo la resta o la aniquila. Es
dificil encontrar un organismo descentralizado autonomo. La observacion que
hicimos en otra ocasién al comentar el texto de la ley de control de 1965, se
conservo cierta ante el texto legal de 1970 que le sucedid, y lo es todavia ante
el de la Ley Federal de las Entidades Paraestatales (LFEP) (DO 14-V-1986) y
su aplicacién: "la descentralizacidon se esta centralizando" ("Nuevo control..." p.
1280).

INSTITUTO NACIONAL DE ADMINISTRACION PUBLICA
INAP

1. ANTECEDENTES Y OBJETIVOS

En 1955 un grupo de prestigiados mexicanos que habian hecho de la
vocacion del servicio publico su aspiracion y su trayectoria vital, tuvieron la
visionaria idea de formar una institucion que contribuyera, desde afuera del
gobierno, al mejoramiento profesional de las instituciones publicas y a la
formacion de los cuadros que se requerian para el funcionamiento eficaz y
eficiente del Estado.

La Asamblea Constitucional del Instituto de Administracion Publica se llevo a
efecto en el Salén Panamericano de la Secretaria de Hacienda y Crédito
Publico el 7 de febrero de 1955, en ella se aprueban los estatutos que normaran
al Instituto y se designa al primer Consejo Directivo.

En 1956 se publico el primer nimero de la Revista de Administracion
Pudblica. El trece de abril de 1973 se funda en Veracruz el primer Instituto de
Administracion Puablica Estatal, ese mismo afio 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 caracter de Instituto Nacional de
Administracion Publica (INAP).

En 1980 se coloco la primera piedra de lo que es la sede actual del INAP. Se
verificd con la participacion de 45 organismos e institutos la Primera Reunion
Nacional de Escuelas y Facultades de Administracion Publica (ANEFCAP) y se
realiz6 una publicacion conmemorativa del 30 Aniversario del IANP.

En 1982 el Presidente de la Republica José Lopez Portillo, inaugurd las
nuevas instalaciones del INAP, cuya sede es la que actualmente ocupa nuestra
institucion.

Desde su creacion el INAP ha realizado acciones para fortalecer su
vinculacion institucional con las dependencias y entidades de los Poderes
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Ejecutivo, Legislativo y Judicial Federal, con los organismos descentralizados,
desconcentrados y autonomos de gobierno y con los gobiernos de las entidades
federativas y municipios del pais, para lograr los objetivos siguientes:

Fortalecer la capacidad de gestion del sector publico y la
profesionalizacion de los servidores publicos para mejorar la organizacion y el
funcionamiento de las instituciones gubernamentales.

Promover la calidad, la productividad y la excelencia administrativa, asi
como la innovacion y el desarrollo tecnolégico dentro del sector publico.

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

Enriquecer el acervo de investigaciones y publicaciones que existen en el
pais sobre materia de administracion publica.

2. MISION Y VISION INSTITUCIONAL

MISION: Contribuir al fortalecimiento de una eficaz gobernabilidad democratica
del Estado y al funcionamiento de una administracion publica eficiente y
moderna al servicio de la sociedad mexicana.

VISION: Preservar y fortalecer un Instituto (INAP) que por su solidez y prestigio
se convierta en agente protagonico de la transformacion humanista y de
mejoramiento de las instituciones publicas, de la profesionalizacién de sus
servidores y del estudio y difusién de las Ciencias Administrativas.

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

Fortalecer la capacidad administrativa de los servidores publicos para
enfrentar con éxito los problemas actuales y retos futuros que plantea la
modernizacion de la administracion publica.

Coadyuvar a la profesionalizacién del servicio publico impulsando la
formacion, actualizacion y capacitacion en la administracion publica.

Promover el desarrollo de la teoria y la practica de las ciencias
administrativas.

Realizar, promover y difundir investigaciones y publicaciones sobre
temas de administracion publica.

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

Consolidar la red nacional de Institutos de Administracion Publica
estatales y colaborar en las actividades de los mismos para ampliar la
cobertura de atencién en las entidades federativas y municipios del pais.

Establecer relacion y fortalecer los lazos de comunicacién con egresados
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de administracion publica y promover su vinculacién con nuestra institucion.

Promover la inclusién de programas y materias en las universidades e
instituciones de educacion superior del pais sobre temas especificos de
administracién publica.

Consolidar su patrimonio mediante la ampliacion de la capacidad
instalada, la modernizacién de las instalaciones, sistemas y equipo, y el manejo
eficiente de los recursos.

Estudiar y sugerir las medidas para coadyuvar al mejoramiento de la
administracion publica a través de consultoria y asistencia técnica.

Promover la modernizacién administrativa y el uso de nuevas tecnologias
para lograr mayor eficiencia y productividad en los programas
gubernamentales.

Intensificar la presencia del INAP en otros paises a través de la
participacion en diversos foros internacionales y fortalecer las actividades de
colaboracion con instituciones afines, mediante la suscripcion de convenios.

3. ORGANIZACION

De acuerdo al articulo 7° de sus estatutos el Instituto Nacional de
Administracién Publica tendra los siguientes 6rganos:

a) La Asamblea General

Integrada por todos los miembros acreditados del Instituto quienes tienen un
desempenfio profesional como servidores publicos y/o académicos. Entre otras
funciones, la Asamblea General elige a los miembros del Consejo Directivo, con
excepcion de uno de los dos Vicepresidentes, que es nombrado por los
Institutos de Administracion Publica 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 afios.

b) El Consejo Directivo

Esta integrado por un Presidente, dos Vicepresidentes, once Consejeros, un
Tesorero y un Secretario Ejecutivo. Los cargos se renuevan cada dos afios y es
factible la reeleccion. Ademas de otras atribuciones, el Consejo Directivo
establece las metas, las politicas generales, los procedimientos y los comités 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 préactica las decisiones y recomendaciones de la Asamblea
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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.

El Secretario Ejecutivo

Tiene la calidad de funcionario del INAP y funge como Secretario del
Consejo Directivo con facultad para participar en las deliberaciones del mismo.
Ademds, atiende los asuntos de la administracion interna del Instituto, de
acuerdo con las instrucciones del Presidente, auxiliandose en el desahogo de
los asuntos que tiene encomendados.

c) Los Comités de Trabajo

Integrados por disposicion del Consejo Directivo para atender tareas
concretas de investigacion, estudio o aplicacion de métodos y sistemas
administrativos es la esfera gubernamental. Su composicién, duracion y
finalidades seran 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 desempefio de sus
cargos.

Coordinaciones de Programas

Para la ejecucion de sus programas basicos, el INAP cuenta con las
Coordinaciones siguientes:

Desarrollo y Formacion Permanente.

Consultoria y Asistencia técnica

Estados y Municipios

Investigacién y Desarrollo de Sistemas

Programa de Profesionalizacién del Servicio Publico
Administracion y Finanzas

4. INSTITUTOS DE ADMINISTRACION PUBLICA ESTATALES

Hace poco mas de 25 afios, el INAP inicio la promocion de la constitucion de
Institutos de Administracion en las entidades federativas con autonomia
organica, pero constituyendo una red nacional orientada y apoyada por el
propio Instituto, contribuyendo a su consolidacion, coordinando y apoyando en
lo posible sus actividades. Con la vocacion de contribuir al estudio, andlisis y
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solucion de los problemas de la administracién local y municipal. En estos
altimos dos afios se han suscrito o actualizado convenios de colaboracion del
INAP con 15 institutos locales y con 8 gobiernos estatales. En el mismo periodo,
han pasado en los diversos programas de formacion, ya sea maestrias,
especializaciones, diplomados o ciclos cortos, realizados por la red nacional de
Institutos de Administracion Puablica estatales, alrededor de 7 mil participantes
del ambito local siendo, en su gran mayoria, servidores publicos. Asimismo, en
el periodo antes sefialado se han publicado alrededor de 100 obras
relacionadas con distintos temas de la administracién puablica local.

5. ACTIVIDADES CON INSTITUCIONES NACIONALES AFINES

El INAP mantiene relaciones y realiza eventos (seminarios, coloquios y
mesas redondas, entre otros) con colegios y asociaciones afines, como son:

Colegio Nacional de Ciencias Politicas y Administracién Publica.

Asociacién de Egresados del Programa de Alta Direccién de Entidades
Publicas.

Asociacion Franco-Mexicana de Administradores Publicos.

Asociacién Nacional de Profesores en Administracion y Derecho
Municipal.

Asociacién Mexicana de Egresados del INAP en Espafia.

Instituto de Investigaciones Juridicas de la UNAM.

Otras instituciones de educacién superior e investigacion (UNAM, CIDE,
COLMEX, etc.).

6. PRESENCIA INTERNACIONAL DEL INAP

Desde su creacion el Instituto Nacional de Administracion Publica (INAP) ha
mantenido una constante participacibn en eventos de caracter internacional
referidos a la teméatica de la administracion publica.

Esta dimension internacional se consolidé en 1957, cuando el INAP pasa a
ser la Seccién Mexicana del Instituto Internacional de Ciencias Administrativas
(IICA), y se amplia en 1972 al participar como miembro fundador del Centro
Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo (CLAD).

Actualmente, la relacion del INAP es abierta y amplia geograficamente y
comprende: el Instituto Internacional de Ciencias Administrativas (IICA), el
Centro Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo (CLAD), la Unién
Europea, la Agencia Espafiola de Cooperaciéon Internacional (AECI), Grupo de
Rio, las Universidades de Manchester, Birmingham y Columbia de Nueva York,
el Centro de Formacién para la Integracion Regional (CEFIR), Escuela Nacional
de Administracion de Paris, Escuela Nacional de Administracién Publica de
Quebec, Asociacion Franco Mexicana de Administradores Publicos, Asociacion
Nacional de Fundaciones, y la Union Internacional de Autoridades Municipales,



entre muchas otras instancias.

De conformidad con el Convenio de Asociacion celebrado entre el INAP y la
Escuela Nacional de Administraciéon Publica (ENAP) de la Universidad de
Quebec, el Instituto participa como miembro asociado, conjuntamente con
Camerudn, Libano, Tunez y Vietnam en la Didacteca Internacional en Gestidn
Publica (DIGEP), cuyo propdsito es contribuir a mejorar las capacidades
cientificas y pedagogicas de la formacion y actualizacién en gestion publica de
los paises asociados.

Nuestro pais en lo general y el INAP en lo particular han sido objeto de
reconocimiento internacional en el campo de la administracién publica por dos
hechos de gran importancia. Un expresidente de nuestro Instituto fue designado
Presidente del Consejo Directivo del Instituto Internacional de Ciencias
Administrativas.

El 1ICA que tiene su sede en Bruselas, Bélgica, es presidido actualmente por
el Emb. Ignacio Pichardo Pagaza, quien ha puesto muy en alto el nombre de
México y de los administradores publicos mexicanos

Como un reconocimiento a la labor de México y del INAP a lo largo de estas
Ultimas décadas en el ambito latinoamericano, José Natividad Gonzélez Paras
tuvo el privilegio de ser electo el pasado mes de octubre, Presidente del
Consejo Directivo del Centro Latinoamericano de Administraciéon para el
Desarrollo (CLAD).

CENTRO DE INVESTIGACION Y SEGURIDAD NACIONAL
CISEN

El Centro de Investigacion y Seguridad Nacional es el servicio de
inteligencia civil y contrainteligencia para la seguridad nacional de México.
Como entidad del Estado mexicano, el CISEN es un érgano administrativo
desconcentrado, con autonomia técnica y operativa, adscrito al Secretario de
Gobernacion.

MISION

Establecer y operar un sistema de inteligencia para apoyar la toma de
decisiones relacionadas con la preservacion de la soberania e independencia
nacionales, el mantenimiento del orden constitucional, la proteccién de los
derechos de los habitantes y la defensa del territorio.

Estas condiciones son necesarias para el desarrollo integral del pais.

Sus principios institucionales son:
Identidad nacional

Legalidad
Neutralidad
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Objetividad
ATRIBUCIONES

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

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

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

Realizar encuestas de opinibn  publica sobre asuntos de interés
nacional.

MARCO JURIDICO Y NORMATIVO

El articulo 90 de la Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos
establece las bases de organizacion de las entidades publicas con que cuenta
el Poder Ejecutivo de la Unién para el desempefio de las atribuciones que la
propia Constitucion y las leyes sefialan. Asimismo, prevé una ley orgénica que
distribuira los asuntos administrativos de la federacion entre las secretarias de
Estado. Esa es la Ley Orgéanica de la Administraciéon Pablica Federal que
determina, entre otros aspectos, la creacién y competencia de las secretarias
de Estado y de los departamentos administrativos. El articulo 26 de la citada
ley sefiala la creacion de la Secretaria de Gobernacién; el 27, los asuntos que
son de su competencia, entre los cuales se encuentra el establecer y operar un
sistema de investigacion e informacion, que contribuya a preservar la
integridad, estabilidad y permanencia del Estado Mexicano.

El articulo 17 de la Ley Organica de la Administracién Publica Federal
indica que las secretarias de Estado y departamentos administrativos podran
contar con Organos administrativos desconcentrados que les estaran
jerarquicamente subordinados y que tendran atribuciones especificas para
resolver sobre el ambito que se determine en cada caso. Lo anterior permite
sustentar la naturaleza administrativa del CISEN como 6rgano administrativo
desconcentrado dependiente de la Secretaria de Gobernacion.

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

El citado reglamento fue abrogado el 31 de agosto de 1998 mediante un
nuevo Reglamento Interior de la Secretaria de Gobernacién. El articulo 33
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establece las atribuciones del CISEN como érgano desconcentrado con
autonomia técnica y  operativa adscrito directamente al titular de la
dependencia. El articulo 34 del mismo reglamento indica que su presupuesto y
los lineamientos para su ejercicio estdn sujetos a la normatividad que la
Secretaria de Hacienda y Crédito Publico expide para las unidades de gasto
autonomo. Afiade que el CISEN elaborard su propio proyecto de presupuesto y
que los recursos que le sean autorizados no podran ser objeto de transferencia
a ninguna otra unidad u érgano.

El 29 de enero de 1999 se publicé el Manual de Organizacion General de la
Secretaria de Gobernacion, en el que se establecen la mision y funciones del
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LIDERAZGO

Hablar del liderazgo como alternativa, nos lleva a retomar lo que en torno a
ello se ha avanzado; obviamente aquellos intentos de perfilar a los lideres como
individuos con caracteristicas de personalidad, cualidades superiores y dotados
de un gran "carisma" o ,incluso, con medidas fisicas especiales, han quedado
superados en la medida en que no es posible determinar un conjunto de
atributos que puedan caracterizar en diferentes momentos, grupos y tareas al
lider.

A partir de ello, el esfuerzo se centra en destacar el comportamiento de las
personas y las diversas situaciones en que se constituyen como lideres. El
avance que se logra con esta perspectiva es que el liderazgo no es una
cualidad innata sino que es sujeto de aprendizaje dado que se trata del
desarrollo de ciertas habilidades y conductas.

Bajo esta Optica encontramos definiciones de liderazgo como las siguientes:

"Es el proceso de motivar y ayudar a los demas a trabajar con
entusiasmo par alcanzar objetivos ." (Davis y Newstrom, 1991)

. el proceso de llevar a un grupo (o grupos) en una determinada
direccién, fundamentalmente por medios no coercitivos. Un liderazgo
eficiente lo definimos como aquel que produce un movimiento hacia el
logro de lo que es mejor, a largo plazo, para el grupo(s)" (Kotter j.p.,
1988).

Se puede apreciar en estas definiciones que el liderazgo queda en manos de un
individuo cuya funcién se centra en la conduccion del trabajo colectivo hacia
metas establecidas de antemano por él mismo. A su vez es posible identificar
gue el lider se constituye como el detonante de la labor del grupo; sin embargo,
al destacar al sujeto se pierde de vista la interaccion con los subordinados y su
nivel de aceptacion de los objetivos planteados desde fuera o de manera
independiente por dicho lider.

Al parecer un individuo que logre apropiarse de estas caractarisiticas estara en
condiciones de ejercer el liderazgo en cualquier organizacién; sin embargo cabe
cuestionar si esta persona podra interactuar de manera adecuada con cualquier
tipo de subordinado, ya que la conduccién del trabajo se da en todos los niveles
e incluye las tareas mas modestas y a personas con diferentes potencialidades
gue no necesariamente pueden indentificar en este sujeto a su lider.

MODELO DE TRAYECTORIA-META DE ROBERT HOUSE.

En este modelo se asigna al lider la tarea de crear un ambiente de trabajo
apropiado para que los subordinados logren alcanzar las metas
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organizacionales apoyando el camino (trayectoria) de estos a través de la
utilizacién de los recursos y la estructura empresariales de manera adecuada.
(House J. R., 1981)

El lider debe centrar sus esfuerzos en identificar las caracteristicas personales
de los trabajadores, la diversidad en la naturaleza de las tareas para con ello
poder establecer metas realistas; a su vez, en proporcionar el apoyo material y
técnico para el desempefio del trabajo, asi como el apoyo psicolégico manifiesto
en el trato humano, el reconocimiento y la valoracion de cada empleado.

Particularmente destacan dos tareas definitorias del modelo: por un lado la
vinculacion de las recompensas con las metas planteadas por el lider y por otro,
la "ayuda" que este ofrece a los subordinados durante la ejecucién de las
tareas, de tal suerte que si estan a la vista los beneficios que los empleados
recibiran si logran las metas y el lider proporciona los elementos necesarios
para la labor, se producira la aceptacion del lider y un desempefio eficiente.

MODELO DE TRAYECTORIA META
El lider identifica las necesidades de los empleados

|Se establecen metas adecuadas

|EI lider relaciona recompensas con metas

El lider ofrece ayuda en la trayectoria del empleado hacia las
metas

|Los empleados estan satisfechos y motivados y aceptan al lider

|Existe desempeiio eficiente

|Empleados y organizacion alcanzan sus metas.

Sin embargo es posible que las recompensas asignadas no cubran las
expectativas de los subordinados y que los recursos asignados no sean del todo
adecuados y suficientes para la meta, esto se puede afirmar dada la tendencia
cada vez mas fuerte de lograr niveles de productividad mayores con recursos
escasos.

Aungue este modelo indica de manera légica una forma de desempefiar el
liderazgo no resulta del todo efectivo para todas las organizaciones ni para
todos los tipos de personas que estan involucradas en la realizacién del trabajo.

Es por ello que se han realizado esfuerzos de encontrar clasificaciones validas
para los estilos de liderazgo, entendiendo al estilo como el conjunto de
comportamientos que exhiben los lideres y la forma particular en que son
percibidos por sus subordinados; de hecho se trata del liderazgo en la préactica.
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Asi tenemos que a partir de la forma en que los lideres motivan a sus
seguidores, el liderazgo puede ser positivo si estd asociado a recompensas 0
negativo si la motivacidbn se basa en castigos, esta clasificacion del todo
simplista responde al caracter conductista que se asume al entender la
motivacion como un estimulo que condiciona la conducta.

Tomando como base la forma en que el lider ejerce el poder se puede hacer la
clasificacion tan popular de lideres autocraticos, participativos o de rienda
suelta.

Si se toma como referencia la orientacién o propensiéon de dar prioridad, el lider
puede estar orientado al empleado o a la tarea.

El esfuerzo tedrico de atribuir clasificaciones a los estilos de liderazgo
constituye un recurso para que el que dirige elija o modifique su forma particular
de ejercer su influencia en los otros, lo que conduce a comportamientos
diferentes, sin embargo, el analisis ha dado cuenta de que los lideres no
mantienen de manera permanente y unilineal su estilo, de hecho este cambia de
acuerdo con las circunstancias; esta apreciacién, dio origen a los enfoques mas
recientes sobre el liderazgo llamados enfoques de contingencias.

MODELO DE CONTINGENCIAS DE FIEDLER.

Este modelo destaca que la eficiencia del lider reside en su habilidad para
moverse entre dos extremos: la orientacion hacia el empleado y hacia la tarea,
en un dinamismo derivado de la circunstancia particular que se viva al interior
de la organizacion y del grupo de trabajo. (Fiedler,F., 1974).

Esta situacion particular que determina el estilo del liderazgo gerencial esté
determinada por tres factores:

a) La relacion del lider con sus subordinados: entendido como el grado
de aceptacion del lider por parte de los integrantes del grupo.

b) La estructura del trabajo: el grado de especificidad con que la tarea
debe realizarse.

c) La posicion de poder del lider: identificada como las atribuciones, la
influencia y el estatus derivado del propio cargo.

La valoracion de estos factores se realiza a partir del lider, es decir de que tan
favorables le resultan estas condiciones para llegar al cumplimiento de las
metas. M&s que modificar el entorno para optar por una posicion constante en
cuanto a un estilo particular de liderazgo, este modelo pretende adaptar la
conducta del lider con el fin de propiciar un buen rendimiento de los
subordinados.

Aungue este modelo ha permitido enlazar la situacion del personal, de la tarea 'y
la organizacion con el comportamiento del lider, sugiriendo el manejo flexible de
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diversas habilidades dentro de un estilo general de liderazgo, deja de lado la
capacidad real que tienen los individuos que pretenden ejercerlo, de adaptarse
continuamente a situaciones de gran dinamismo y complejidad, ya que en el
desempefio de la labor contidiana puede generarse la miopia gerencial y la
resistencia al cambio.

MODELO DE LIDERAZGO SITUACIONAL DE HERSEY Y BLANCHARD .

Este modelo que también es de contingencia ya que implica cambios de
conducta del lider a partir de factores externos, propone que la variable
determinante para el logro de los objetivos gerenciales es el nivel de desarrollo
de los subordinados, entendido este como la combinacién de capacidad para
realizar una tarea y el grado de motivacion o voluntad que se tenga a nivel
individual para lograrla.

A partir de la evaluacion que el lider hace de ellos , se proponen cuatro estilos
de direccion , de tal suerte que de acuerdo con el tipo de trabajador de que se
trate, la conducta del jefe tendra que modificarse.

ESTILOS DE LIDERAZGO
ENFOQUE SITUACIONAL DE HERSEY Y BLANCHARD

ESTILOS DENIVEL ~DE  DESARROLLO DE  LOS
LIDERAZGO TRABAJADORES

[EFICACIA Poca habilidad y voluntad

DISPOSICION Poca habilidad, mucha voluntad

IPARTICIPACION Gran habilidad, poca voluntad

IDELEGACION Gran habilidad, mucha voluntad

Es evidente que este enfoque, que de alguna manera esta orientado hacia el
trabajador, deja de lado el conflicto que puede derivarse de un trato diferenciado
al interior de un grupo de trabajo, ademas de que dificilmente la labor gerencial
y el dinamismo al interior de las organizaciones permitirdA una atencion
personalizada de cada empleado que por cierto se encuentra en desventaja en
la medida que puede de entrada ser encuadrado en una categoria diferente a la
gue realmente ocupa por la propia subjetividad y simpleza de esta valoracion
inicial.

Todas estas propuestas, tienen algo en comin y es la forma en que destaca el
lider como el actor principal e incluso Unico, a partir del cual pueden surgir las
conductas necesarias y deseables para que las empresas logren sus objetivos.
El lider realiza acciones para que otros los sigan, para llevar a los otros a
conductas que permitan el adecuado cumplimiento de estos. De ahi que a
cualquiera de estos enfoques sobre liderazgo pueda llamarsele liderazgo
transformacional: el lider y su conducta transforman el potencial de los
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empleados, la empresa y el entorno en realidades concretas que se materializan
bajo su direccion.

Sin embargo, es la preponderancia del individuo lo que da fragilidad a las
organizaciones que manejan cualquiera de las propuestas arriba sefaladas. El
crecimiento que han mostrado las empresas comandadas por lideres
carismaticos, estd sustentado precisamente en las habilidades y capacidades
de una sola persona que imprime un gran dinamismo y motivacion a la
organizacion; sin embargo, al desaparecer esta figura poderosa es evidente que
esta fuerza definitoria y articuladora se desvanece con el tiempo, dejando un
gran vacio de direccion y mermando los resultados antes obtenidos.

Existen nuevos enfoques del liderazgo que sugieren la necesidad de sustituir el
liderazgo unipersonal con instrumentos derivados del propio trabajo, la
organizacién y la formacién de los empleados y que pueda eliminar la tendencia
a depender de un individuo como antes se sefalé.

En estos nuevos enfoques encontramos al Superliderazgo, como una propuesta
novedosa que contrasta totalmente con lo antes expuesto.

MODELO VROOM - YETTON

Formula de forma explicita su interés por el grado y la forma de participacion en
la toma de decisiones. La situacion para ellos es un problema de decision al que
se enfrenta el lider.

Para llevar a cabo el proceso de toma de decisiones el lider se basa en 7
atributos:

Atributo A: Importancia de la calidad de decision.

La calidad de decision se refiere a los aspectos técnicos de la decisién. Una
decisién es de gran calidad si es consecuente con los objetivos que la empresa
pretende alcanzar y con la informacién potencialmente disponible, de igual
manera la solucion es de gran calidad si “resuelve el problema” o tiene grandes
probabilidades de lograrlo.

Atributo B: Informacion del lider respecto al problema.

Se centra en el grado de informacion de que dispone el lider para resolver el
problema o tomar la decision sin ayuda de sus subordinados. Para Vroom y
Yetton informacidn son los datos técnicos sobre las consecuencias externas de
algunas de las alternativas, aunque la solucion no sea del agrado de los
subordinados.

Atributo C: Grado de Estructuracion del problema.

Un problema estructurado es aquel en el cual quien ha de tomar la decision
conoce los tres componentes siguientes del problema: 1) Su estado actual; 2) su
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estado deseado, y 3) los mecanismos que le permitirdn pasar de aquél a este.
Conociendo las opciones y los criterios que serviran para evaluarlas y se les
puede aplicar las técnicas de optimizacion realizadas por las Ciencias de
Decision.

cuando los problemas no estan bien estructurados entonces requieren de
direccion participativa y procesos de grupo.

Atributo D: Importancia de la aceptacion de la decisiébn por los
subordinados para una puesta en practica efectiva.

Maier (1963) indicaba que la eficacia de las decisiones dependia no sélo de su
calidad sino también de su aceptacion por los subordinados, ya que muchas
veces la decisidon debe ser ejecutada por los subordinados y es necesario que
tengan una aceptacion y compromiso voluntario para llevar a cabo la decision y
no se tenga un sabotaje por parte de ellos hacia la solucion.

Atributo E: Probabilidades de que la decision del lider sea aceptada por
los subordinados.

French y Raven (1959) en su teoria sobre el poder tiene sus bases para que
algunas de las decisiones autocraticas sean aceptadas. Tres de sus bases son:

1) el poder legitimo; se origina en la reciproca aceptacion de las “reglas del
juego”.

2) el poder de la pericia; es la base del poder de la mayoria de los
profesionales, ya que el apoyo que se les da es porque son personas
informadas y conocedoras de su trabajo, el poder se le otorga porque creen en
el

3) el poder de atraccion o de referencia: se basa en pensamientos positivos
hacia el lider, como la confianza, respeto, admiracion, es decir, que tienen
carisma.

En el modelo Vroom - Yetton se trata de afrontar el conflicto en lugar de evitar el
conflicto, ya que es muy importante la participacion de las personas en las
decisiones y al afrontar el conflicto se logra avanzar mas rapido en la toma de
decisiones. La sugerencia es que las personas que tienen un desacuerdo
personal hablen para mejorar la convivencia que existe con los demas.

Por ultimo el modelo Vroom - Yetton utiliza el “arbol de decisiones” para resolver
un problema o para tomar una decision, el cual utiliza siete reglas que son:
1)Regla de informacién del lider, 2)Regla de la congruencia de obijetivos,
3)Regla del problema no estructurado, 4)Regla de la aceptacién, 5)Regla del
conflicto, 6)Regla de la justicia y 7)Regla de la prioridad de la aceptacion, y se
contesta solo con “si” 6 “no” a los 7 atributos.



BLAKE Y MOUNTON (GRID GERENCIAL).

Robert R. Blake y Jane Srygley Mouton desarrollaron una forma bastante
objetiva de representar graficamente el punto de vista bidimensional de los
estilos de Liderazgo, que ya habian sido investigados en Ohio State University y
en Michigan University.

El GRID administrativo fue creado a partir de las conclusiones obtenidas en los
estudios anteriores, basandose en los estilos de "preocupacion por la gente" y
“preocupacion por la produccion”, que en esencia representan las dimensiones
de "consideracion" y "estructura inicial "de Ohio State University, o las
dimensiones de "orientacién hacia el empleado” y "orientacion a la produccion”
de la Universidad de Michigan.

Utilizando los cuatro cuadrantes del Modelo de Ohio State, se elaboré una
matriz de nueve por nueve, que bosqueja 81 diferentes estilos de liderazgo,
describiendo explicitamente los cuatro tipos extremos (1,1 9,1 1,9 y 9,9) vy el
estilo medio (5,5)

El Grid no muestra los resultados producidos sino mas bien, los factores
dominantes en el pensamiento de un lider respecto a la obtencion de
resultados.

El Grid es una manera de representar graficamente todas las posibilidades de
estilo de liderazgo, y de ver como se comparan un estilo con otro. El Grid
identifica los intereses del lider y le facilita ver como interactian los dos
intereses. Cinco de las muchas teorias o estilos posibles de liderazgo vy
supervision se destacan con mayor claridad y son las que aparecen en el centro
y las cuatro esquinas de la parrilla 0 matriz, que se conoce con el nombre en
inglés como "Grid".
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Interés por la produccion

Con base en los resultados de Blake y Mouton se encontré que los mejores
dirigentes son aquellos que se desempefian con un estilo 9,9 en contraste con
un estilo 1,9 (tipo club campestre) o un estilo 9,1 (tipo autoritario).
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Principios béasicos de las Ciencias de la Conducta en los que se fundamenta la
efectividad del estilo 9,9

La libre eleccion basada en la informacion sirve de fundamento para la
accion personal, en lugar de la obediencia forzada.

La participacion activa en la solucién de problemas y en la formulacion de
decisiones, es la base del crecimiento y desarrollo, en lugar de una aceptacion
pasiva de instrucciones.

: El respeto y la confianza mutua sirven de base para las relaciones
humanas equilibradas, en lugar de desconfianza y la autodefensa.

La comunicacion abierta fomenta la comprension mutua, en contraste con
la comunicacién unilateral o cerrada, que crea cada vez mayores obstaculos para
la comprension.

La actuacion se desarrolla dentro de una estructura de metas y objetivos
basados en la autodireccién, en lugar de en la direccion por elementos
exteriores.

La resolucion de los conflictos se realiza a través de la confrontacion
directa, en lugar de seguir compromisos parciales o cualquier tipo de
manipulacion.

Cada uno responde ante si mismo de su propia actuacién, en lugar de ante
los demas realiza para aprender de la experiencia, en lugar de repetir las
equivocaciones porque no se estudien las experiencias pasadas.

Las personas participan en actividades de trabajo complejas o en una
variedad de actividades, en lugar de ocuparse de actividades sencillas o de
repeticiones mecanicas de la misma actividad.

Si tomamos en consideracion todos los puntos anteriores entenderemos mejor las
ventajas de esta propuesta de Blake y Mouton y podemos interpretar que aun
cuando como lideres no hayamos llegado a un estilo 9,9, ese debe ser el ideal a
lograr, y como la conducta no es estéatica sino dindmica y el comportamiento de un
lider que aprende de sus experiencias esta en un constante desarrollo, ¢por qué no
pensar que con voluntad y capacitacion podria llegar a un desempefio 9,9?

Ahora bien, algunos autores hacen una critica del Grid diciendo que tampoco
toma en cuenta la situacién, y que hay pocas evidencias sustantivas que apoyen la
conclusion de que un estilo 9,9 es més eficaz en todas las situaciones.
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Desde mi humilde punto de vista, creo que todo es cuestion de interpretar que se
puede transitar en los cuadrantes de la matriz del Grid, tanto como se pueda, segun
lo demande la madurez del grupo y sus respuestas, la situacién que se presente y
los resultados que se vayan dando, pero siempre con la tendencia de avanzar hacia
la esquina superior derecha. Ya que en ningin momento Blake y Mouton lo limitan,
s6lo que afirman y con razén que si el ideal es el 9,9 por qué conformarse con
menos.

Los mismos Blake y Mouton en sus conclusiones e inferencias responden a la
pregunta ¢ Es el 9,9 un ideal practico?

"Algunos argumentaran que el 9,9 es demasiado idealista, que es una realidad
practica que no lo pueden alcanzar personas que trabajan juntas. Con demasiada
frecuencia, en ocasiones anteriores, cuando ha estado usted que ya no sabia qué
hacer y con su jefe encima pidiéndole resultados, parecia que no habia otra
alternativa que la de tomar medidas verdaderamente enérgicas para obtener
resultados o abandonar la supervision". Sin embargo, "El reto de la excelencia en la
supervision es reconocer y actuar segun una posibilidad 9,9 en vez de conformarse
con menos".

CONCEPTO DE LIDERAZGO

Se entiende por lider a aquella persona que dirige, coordina, que esta al frente, o es
la persona mas influyente de un grupo, siendo su principal herramienta de influencia
sobre el resto la comunicacion.

Para que una persona realice un acto de liderazgo se deben cumplir cuatro
condiciones:
* Existencia de un lider.
* Existencia de un subordinado.
* Existencia de una situacién que demande un acto de liderazgo.
* Existencia de un medio de comunicacion.

La eficacia del lider se considera tipicamente en términos del grado del logro de una
meta o0 de una combinacion de ellas, sin embargo el analisis de esta eficacia es
segun el punto de vista con que se analiza. Los individuos pueden considerar al
lider como eficaz o ineficaz segun las satisfacciones que deriven de la experiencia
total de trabajo. En realidad la aceptacién de las ordenes o solicitudes de un lider
reposan ampliamente en las expectativas de los seguidores, de que una respuesta
favorable produzca un resultado atrayente.
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Existen dos grandes divisiones de lideres, los formales y los informales:
Lideres formales.

Son aquellos que designa la estructura formal de una organizacion para cumplir
tareas de direccion dentro de la misma. Las personas que ocupan estos cargos
llegan a los mismos, a través de un régimen de promociones y/o ascensos que
implementa la organizacion; o por medio de designaciones directas.

Estos lideres en general son capacitados para ocupar dichos puestos, sin que esto
impligue poseer todas las caracteristicas innatas de lider.

Lideres informales.

Son aquéllas personas que surgen en forma espontanea y natural, en el seno de un
grupo. Cuyo potencial de influencia se basa en el consentimiento voluntario de la
mayoria del mismo. Este tipo de lider en general tiene cualidades y habilidades
innatas para desarrollar sus funciones al frente de los grupos.

CARACTERISTICAS DEL LIDER

Confianza en si mismo (optimismo), entusiasmo, coraje, carisma: Son
caracteristicas de la personalidad que debe poseer el lider.

Confianza en cuanto a la seguridad que tiene en sus actos, en base en
sus conocimientos, experiencia etc., con independencia de factores
externos.

Entusiasmo que es la actitud que denota el empuje, el empefio, las ganas
qgue pone el lider en cada una de sus acciones al frente del grupo.

Coraje es la valentia frente a cierto tipo de acciones que son nuevas o de
las cuales no se conoce su resultado cierto, sin que esto signifique no ser
cauto.

Si el lider tiene fuerza para atraer al grupo o ganarse su confianza por su sola
forma de ser, entonces éste lider tiene carisma: que es la destreza para convencer a
diferentes fuentes de la organizacion de que se esta en frente a un triunfador.

Tiene un contagioso entusiasmo y gran maestria para contestar cualquier critica
con aseveraciones aparentemente fundamentadas. El optimismo es la confianza
razonable de recompensa segun el trabajo realizado en base a la capacidad de uno
y al grupo adecuado para hacer frente a las distintas contingencias.

Sensibilidad Social, el lider es sensible socialmente si sus percepciones
de los estimulos externos e internos, concuerdan con un criterio de
realidad. Todas las percepciones que concuerden con un criterio
especifico de realidad o son clasificadas como correctas o sensibles, y las
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gue no, como insensibles.

Integridad, se relaciona fundamentalmente con la honestidad vy
responsabilidad que demuestra el lider en sus actos.

Perseverancia, ser constante e insistente en los asuntos que le concierne
a su grupo con respectos a sus superiores y al logro de su objetivos.
Persuasividad, credibilidad, todo lider debe saber como mostrar a sus
subordinados como llevar a cabo su trabajo, y de la misma manera, las
ventajas que esto implica, por lo que la persuasion -capacidad de influir
en otras personas es una caracteristica muy importante que se
complementa con la claridad en la que se expresan los objetivos; si el
lider no se muestra seguro y creible en sus aseveraciones y pedidos, es
dificil que sea correspondido.

Habilidad para organizar y planificar, Se refiere a capacidades del lider
para la delegacion de responsabilidades dentro del grupo en el cual
desarrolla sus actividades.

Habilidad para tomar decisiones, concierne de la importancia de una
decision tomada, un lider debe tener la habilidad de saber discernir que
es lo que le conviene a su empresa 0 grupo en cada momento,
basandose en la informacién que posea en ese momento o por simple
intuicién si la situacién es de necesidad inmediata y no existe un Unico
camino a seguir.

Habilidad para obtener o dar colaboracion, es de gran importancia que
una persona que este a la cabeza de un sector de una empresa o frente a
un grupo humano de cualquier naturaleza, el saber ayudar y hacerse de
ayuda cuando la situacion lo amerite, puesto que esto puede implicar el
éxito o fracaso del emprendimiento.

ESTILOS DE LIDERAZGO

Estilo autoritario.
El jefe autoritario obra solitariamente en la toma de decision, define
procedimientos, hace la division de las tareas...

Estilo “aissez-faire”
También conocido como anarquico o indiferente. “Laissez-faire” significa dejar
hacer, este lider no toma ninguna decision, es mas...

Estilo participativo.

Se encuentra en el centro de su grupo, conoce y mantiene comunicacion con
cada uno de sus individuos...

Un buen tema de reflexién: como influir en el destino comunitario, dentro del
ambito del trabajo, la politica, la familia o en la vida social.

Si apreciamos el comportamiento de las colectividades, ya sean grupos de
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animales o de humanos, caemos en cuenta que ese comportamiento esta siempre
regido por sus lideres naturales. También caeremos en cuenta que en ocasiones
nos toca nosotros actuar como lideres y a veces desempefiamos bien el papel, y
otras lo hacemos mal.

Es importante analizar este fendmeno, para sacar el mejor provecho de la
situaciéon. Es un hecho notable que los grupos, aun siendo similares y contando con
material humano semejante, se comportan de manera diferente. En algunos casos
se aprecia que en el grupo hay compafnerismo, el trabajo es efectivo y se disfruta el
guehacer comunitario.

En otras ocasiones se observan rencillas, ineficiencia y desgano.

¢, Qué hace la diferencia? ¢Cual es la variable que modifica y regula la accion
colectiva?

Esta variable es la influencia del lider, el cual norma consciente o
inconscientemente el comportamiento de los demas. Debe notarse que en una
comunidad, el lider no es necesariamente el jefe, aunque esto sea lo mas deseable.

Observando cuidadosamente este tema, caemos rapidamente en cuenta que no
es lo mismo ser el jefe que ser el lider, actividades que se diferencian notablemente
y cuya identidad describimos en seguida.

Las cualidades que identifican al jefe son las siguientes:

El poder
La costumbre
La investidura

Y las que identifican al lider son :

La autoridad moral ( a través de una causa comun).

El poder del convencimiento (al resto de la comunidad y a él mismo) de la validez
e importancia de la causa.

El conocimiento y habilidad para lograr los objetivos.

Cuando las cualidades del lider son atributo del jefe, el éxito de la mision esta
asegurado, cuando esto no se da, el fracaso del grupo es inminente. Esto nos indica
gue todos los liderazgos son temporales y su permanencia esta limitada por la
dependencia del grupo al lider.

Si consideramos el caso afortunado, en el que tanto la jefatura formal como el
liderazgo recaen en la misma persona, encontraremos que en ella se dan las
siguientes caracteristicas:

Investidura : Monarca, jefe de estado, presidente del consejo, director, maestro,
padre, etc.
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Poder : Econémico (el sueldo), Cohersivo (la policia, conscripcion, examenes,
auditorias, etc.).

Autoridad moral (a través de una causa) : La raza, el cielo, la patria, la salud, la
cultura, el deporte, promover la ecologia, la liberacién femenina, actividad partidista,
etc.

El poder del convencimiento : Empleando la elocuencia; a veces mediante eslogans
no racionales, postulados dogmaticos y en otras ocasiones (las menos) usando la
l6gica.

El conocimiento y habilidad para lograr el objetivo : Este aspecto es el mas variable
de todos, pues implica el conocimiento, destreza y voluntad del lider en la
consecucion del fin comun.

Habiendo definido las caracteristicas del liderazgo, debemos a continuacién
considerar las relaciones entre el lider y su grupo. Las siguientes condiciones son
indispensables para que el jefe imprima un liderazgo eficiente a su comunidad:

1.- Tener brujula : Es necesario que el guia conozca el derrotero a seguir. No hay
peor lider que aquel que es erratico, que cambia las ordenes constantemente, que
Nno es consistente en sus acciones, o0 que se deja influir por las opiniones de los
demds, que se altera por el temor o por sus propias pasiones.

Recordemos que el pastor de la historia estaba bien orientado y nunca titubed en el
rumbo a seguir.

2.- Tener ejército : Nunca en la historia de la humanidad, algun lider ha ganado
una batalla peleando solo. Para lograrlo requiere de su ejército, y para que este
funcione necesita una estructura de mandos, (Almirantes, Generales, Brigadieres,
Oficiales, Clases y Soldados).

La mejor manera de destruir tu propio ejército es ignorar la estructura de mandos.
Interferir en la esfera de accion de los subalternos es nefasto para la accién de
grupo.

El General no debe comunicarse directamente con la tropa, pues eso desmoraliza y
anula a los oficiales, propiciando la indisciplina y la insubordinacion.

Siempre debemos apoyar a los mandos intermedios, esto crea un clima de
seguridad invaluable.

Por otra parte nunca debes permitir que un subalterno trate con tus iguales o con tu
jefe. Esto propicia la confusion en el sistema de mandos y anula toda accion
efectiva.

Recuerda que el liderazgo es una condicion personal y como tal, no es compatrtible.

3.- Fomentar la lealtad : La Unica manera de lograr la lealtad de los subordinados,
es ofrecer la misma lealtad a ellos.

Esta virtud compartida se genera con el compromiso del jefe a cada uno de los
subordinados (a pesar de las diferencias de partido, sexo, religion, raza y cultura).
Compromiso que debe ser similar de los subordinados con su jefe. Este compromiso
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de apoyo y proteccion genera el espiritu de grupo. Espiritu que se ve reforzado por
la existencia de una causa comun.

Un caso tipico de este efecto lo observamos en el comportamiento de los Ejércitos
Aleman e Italiano durante la 2da. Guerra Mundial.

En el primero de los casos, los oficiales y soldados se presentaban en el frente de
combate juntos, comian en los mismos cuarteles y viajaban en los mismos
vehiculos. La disciplina y la dedicacion a la causa eran excelentes.

En el caso del Ejército Italiano, los oficiales recibian un trato privilegiado y poco se
exponian a la metralla, creando una marcada distincién entre éstos y la tropa. Los
resultados fueron lamentables.

4.- Reglas claras : Una pésima costumbre, que anula toda accion de grupo, es
cambiar las reglas del juego o simplemente no definirlas.

El lider desde el primer instante, debe fijar los limites de accion de sus
subordinados, especificar claramente que espera de cada quién y cuales son las
acciones delictivas y sus penas.

Debe también indicar cuales son los mecanismos de ascenso dentro de la
corporacion.

Cuando no se marcan las reglas, los subordinados dedican demasiado tiempo a
especular o imaginar las intenciones del guia, resultando la accién del grupo en una
serie incoherente de movimientos nerviosos e ineficientes.

Los subordinados deben saber que avanzaradn o retrocederan, serdn premiados o
castigados por sus propias acciones y que nunca depende de caerle bien al jefe o
de adularlo para progresar en la organizaciéon. Deben saber que son amos de su
propio destino y que la relacién causa- efecto es similar para todo el mundo. Es
importante mencionar que el lider no es el duefio de la corporacion, sino solo una
parte de ellay que debe ser el primero en sujetarse a las reglas del juego.

5.- Delimitar funciones y responsabilidades

"Los comités deben estar formados siempre y sin excepcidn por una sola persona".
La mejor manera de frenar la buen marcha de una empresa es mediante la creacion
de comités.

Generalmente los comités tienden a:

* diluir la responsabilidad
* enmascarar la ineptitud
* postergar las decisiones.
* fomentar la ineficiencia.

Esta costumbre de crear comités, trae aparejado el vicio del abuso de juntas y
reuniones.

Esto cansa a los colaboradores y se desperdicia el tiempo miserablemente en
escuchar muchos temas intranscendentes y ajenos a la causa comun.
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Recordemos que el tesoro mas valioso del ser humano, es su propio tiempo.
6.- Delegar responsabilidades

Es comdn ver como algunos funcionarios se atiborran de trabajo, no tienen
tiempo para sus actividades personales mientras que otros parecen que tienen dias
de 48 horas y ademas de cumplir sus compromisos de trabajo, les sobra el tiempo
para actividades extracurriculares.

Esto se debe a que hay quienes saben delegar y quienes no. El delegar funciones a
los subalternos, es requisito para el éxito de cualquier misién y requiere de los
siguiente :

* Delimitar la esfera de accion de las acciones a ejecutarse.

* Otorgar autoridad en proporcion a las obligaciones delegadas.

* Aceptar el criterio del subordinado, especialmente en la forma de lograr el objetivo.
Siempre y cuando esto ultimo se logre.

* Aceptar los errores que se cometan en el periodo de aprendizaje, o los que se den
como parte de la diferencia de criterios entre el jefe y el subordinado.

Estos errores son un precio muy bajo a pagar a cambio del inmenso aumento de la
productividad que se da al operar en base a resultados.

Los errores son necesarios, indispensables para adquirir la madurez y el
adiestramiento, pero el lider debe estar atento para no permitir errores que pongan
en peligro el éxito de la mision

Por ultimo, es conveniente reconocer los méritos de cada cual. El aceptar los éxitos
de los subalternos y darlos a conocer, reforzara su autoestima y el espiritu de
trabajo.

7- Saber distinguir al enemigo.

Esto parece sencillo, pero no lo es.

A veces el enemigo no esta afuera de la organizacion, y poderlo distinguir no es
cosa facil, por lo que el lider debe estar preparado para recibir agravios de
miembros de la organizacion, especialmente después de terminar su mandato.

¢, Porque hizo eso fulano, si lo apoyé, siempre lo ayudé ?

Esta es una pregunta comuan, al término de una administracion.

Eso es inevitable, pues es muy dificil diferenciar desde arriba al adulador, del buen
colaborador.

Ademas, los envidiosos son generalmente cobardes, quienes esperan mostrar su
mezquindad cuando ya no hay peligro.

No olvidemos por otra parte, que la adulacién es un gran negocio y que es mas
agradable oir elogios y buenos augurios, que criticas honestas

"Cuando dos hombres siempre opinan lo mismo, uno sobra"



8- Saber consultar.

Un ejecutivo tiene un problema de caracter eminentemente técnico.

Forma un comité con sus inmediatos colaboradores y les consulta el asunto.

Como éstos no estan capacitados ni bien documentados, le dan una solucion
eminentemente descabellada.

El directivo se da cuenta de la situacién, pero se siente entrampado. Si no acepta la
solucién propuesta, los miembros del comité se sentiran ofendidos. Si acepta la
propuesta, se cometera un grave error.

Nunca pidas consejo a los ignorantes. "cien idiotas no encuentran la verdad mas
rapido que un pufiado de gente preparada”.

Esto no quiere decir que el lider se aleje de consultar, solo que debe hacerlo solo
cuando no conoce la solucion y a las personas indicadas.

Existe también el vicio del jefe "todologo" que se siente capacitado para decidir
sobre cualquier tema, aun en aquellos que se alejan de su esfera de conocimiento.
Es un error comdn en aquellos que el puesto les ha hecho perder la cabeza, o
guienes no pueden con su propio ego, vicio que debe ser evitado a toda costa.

9.- Sentido de la proporcién

El sentido de la proporcién es vital para que el lider pueda ganar las guerras
aunque pierda las batallas, permitiéndole ser selectivo en sus objetivos.

Reaccionar ante un problema menor, como una taza de café derramada, errores de
ortografia en un reporte, llegadas tarde del personal, etc., con la misma intensidad
de la que amerita un problema mayor : explosion atémica, invasién extranjera,
quiebra de la bolsa, requerimiento de Hacienda, etc. manifiesta inestabilidad
emocional.

El jefe debe tener una escala de estimulo-respuesta, racional.

En este ambito de accion, estan las rencillas y rencores personales, los cuales
generalmente provienen de pequefias disputas o conflictos menores que deben
pasarse por alto.

El lider no debe guardar rencor para nadie. El rencor es la fuerza mas intensa que
mina nuestras energias. Rumiar los resentimientos s6lo nos hace perder el tiempo,
desgastarnos y confundirnos. Por otra parte, generalmente llega el momento en que
debemos hacer causa comin con nuestros enemigos, y muchas veces éstos se
convierten en fieles aliados.

Se comenta que el General Eisenhower cuando recibia una ofensa de alguien,
escribia su nombre en un papel, lo tiraba al cesto de la basura y decia : "El asunto
esta olvidado".

Dentro de este sentido de la proporcion, se incluye el justo concepto de uno mismo.
No hay cosa mas cémica que el pequefio burédcrata con infulas de grandeza, o el
cacigue perdonavidas, que nos hace recordar a los dictadores de las naciones
pobres, con uniformes de almirantes y ejércitos raquiticos y flamélicos.
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Es comun ver perder la cabeza a algunos jefes, lo cual nulifica su capacidad de
liderazgo.

Debe recordarse que las atenciones y las adulaciones que recibe el jefe no estan
dirigidas a su persona, sino al puesto que ocupa, y que en el momento que lo
abandone, estas lisonjas terminaran de inmediato. ( Aquinas decia : "Cuando yo era
rico era Don Tomas, ahora que soy pobre, soy Tomas, nomas").

10.- Autoridad Moral

Esta es la condicion mas importante para ejercer el liderazgo. La calidad moral del
lider se da por la consistencia entre sus palabras y sus acciones.

Esta consistencia es vital, hace confiable al lider y le permite en casos extremos
apartarse del codigo de valores de la mayoria.

Durante la edad media se consideraba correcto que el coédigo moral de los
monarcas fuese diferente al de los siervos. Dado ese reconocimiento, el lider no
perdia figura ante la comunidad, que aceptaba del monarca los comportamientos
mas licenciosos.

Por otra parte, hemos notado como algunos lideres espirituales, se desacreditan al
comprobarse incompatibilidad entre sus predicas y sus acciones.

Debe tenerse en cuenta que ademas de esa consistencia es indispensable una
congruencia con la doctrina de la causa.

Los lideres pueden permitirse debilidades humanas, pero nunca errores de dogma.
Llamo errores de dogma a las diferencias con la filosofia de la causa.

En las sociedades modernas, los jefes de estado deben defender la democracia
(aunque no estén convencidos de ella), los lideres agrarios : (los beneficios del
ejido y del esquema colectivista).

Aungue la realidad y el sentido comun nos indique el fracaso de ese sistema.

El dictador cubano : Ha sostenido su méaxima "Soy y seguiré siendo marxista hasta
el ultimo dia de mi vida, sept. 1959". Aunque se observe ahora la agonia de ese
sistema politico econdmico.

El lider empresarial : Debe defender la libertad de empresa y los beneficios del
corporativismo.

Y el lider religioso : La infalibilidad de su doctrina. Aungque esto vaya en contra del
sentido comuan y de toda légica.

A nivel mas cercano a nosotros, tenemos que recordar que para mantener la
influencia moral, debemos sostener nuestro cédigo de ética, mismo que se basa en
nuestra propia escala de valores.

En este topico debemos dejar siempre clara nuestra postura ética, definir nuestra
escala de valores y especificar en que cosas no estamos dispuestos a transigir .
También debemos dejar claros los postulados de nuestros principios, aunque estos
altimos no se finquen en analisis racionales.
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11.- Sabiduria

Esta virtud es la mas dificil de lograr, y a pesar de que el hombre vaya
paulatinamente adquiriéndola en base a sus experiencias y descalabros, nunca se
llega a obtener plenamente.

Sin embargo existen algunos aspectos que son relevantes y faciles de apreciar en
la conducta de los lideres :

Respeto :

La mejor manera de destruir la buena relacion entre el jefe y el subordinado es el
abuso del poder, que se manifiesta por reprimendas en publico, burlas o cualquier
otra accion que desacredite la personalidad del subordinado ante sus colegas o
ante él mismo. Quien quiera mandar en base al escarnio se encontrara solo al poco
tiempo, recordemos que "el honor vale mas que la vida".

Bondad :

El buen lider manifiesta bondad a todos sus subalternos, pues esta convencido de
la utilidad de estos ultimos y conoce sus virtudes y llega a apreciarlos como
compafieros del mismo barco.

Tratar de mandar en base al terror es la peor de las estrategias.

Orgullo :

Esta cualidad del ser humano, ha sido definida tradicionalmente de modo ambiguo,
pues a veces se le considera un defecto de caracter y otras, una virtud.

Debemos dejar claro, que en algunos casos, el orgullo forma parte de un
sentimiento noble, que emana de la autoestima y la evaluacién racional y
equilibrada de uno mismo. En este caso, el orgullo se confunde con la basqueda de
la perfeccion y la defensa del honor, por lo que debe considerarse como una virtud.
Sin embargo en muchos casos, el orgullo se finca en conceptos sin fundamento, en
la sensacién de superioridad sobre los demas, en la evaluacién errénea de nuestra
propia fuerza y capacidad o en una simple vanidad, nacida de la vision
distorsionada de nuestro ego.

En este caso, el orgullo es un vicio dificil de erradicar y es uno de los mas nefastos
componentes del caracter de algunos lideres, quienes toman decisiones
equivocadas y que hunden al grupo y destruyen la posibilidad de éxito de la causa,
para sanar un orgullo herido o satisfacer un ego insaciable.
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MANEJO DE CONFLICTOS

EL CONFLICTO

El conflicto es un fendmeno presente en todos los escenarios de nuestra vida
personal y laboral. Ello hace preciso comprender los fendmenos que lo generan y
gue lo gobiernan, para poder entender las mas efectivas formas de resolverlo o
administrarlo.

El conflicto surge del desacuerdo respecto a las metas o a los métodos con que
se alcanzan. En las organizaciones, es inevitable el conflicto entre distintos
intereses y en ocasiones el grado del conflicto es importante. El conflicto
interpersonal surge de diversas fuentes, entre ellas:

Cambio organizacional.

Choques de personalidad.

Distintos conjuntos de valores.

Amenazas de status.

Percepciones y puntos de vista contrarios.

EFECTOS DEL CONFLICTO

A menudo los participantes en el conflicto lo consideran como una
experiencia destructiva, pero estamos ante una concepcién limitada. El conflicto no
siempre es destructivo, sino que puede dar resultados positivos 0 negativos. Un
punto de vista mas objetivo es considerarlo practicamente inevitable y buscar
formas en que sus resultados sean constructivos.

Una de las ventajas del conflicto consiste en que se estimula a los individuos
a buscar mejores métodos que les aporten resultados mas satisfactorios. Los
impulsa a ser mas creativos y a probar nuevas ideas. Otra ventaja es que los
problemas ocultos se traen a la superficie y entonces pueden afrontarse y
resolverse.

También existen desventajas, en especial si el conflicto dura mucho tiempo o
se torna demasiado intenso. En el nivel interpersonal, puede deteriorarse la
cooperacion y el trabajo de equipo.

DOS TIPOS DE CONFLICTO

Conflicto interpersonal. Los conflictos interpersonales constituyen un serio
problema para muchos porque afectan profundamente a sus emociones. Es
necesario proteger la auto imagen y la autoestima contra el dafio que puedan
ocasionarles los deméas. Cuando estos conceptos de si mismos se ven amenazados,
ocurre un serio malestar y la relaciébn se deteriora. El conflicto nace de las
deficiencias de la comunicacion o bien de las diferencias en la percepcion.
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Conflicto intergrupal. Los conflictos entre grupos de diferentes departamentos
también causan problemas. Cada grupo se propone minar la fuerza del otro, adquirir
poder y mejorar su imagen. Los conflictos provienen de causas diversas, distintos
puntos de vista, fidelidad al grupo, competencia por los recursos.

ADMINISTRACION DEL CONFLICTO

Existen diferentes formas de aproximarse al conflicto y unos procedimientos
estratégicos para planear su administracion. La forma de aproximarse al conflicto es
determinante en el estilo de cada negociador. Algunas personas le temen al
conflicto y por eso estan dispuestas a entregar todo con tal de estar en paz. Otras
por el contrario disfrutan de los conflictos y los promueven. El conflicto debe ser
visto en una forma neutral y es preciso administrarlo cuando no se puede resolver.

LA PSICOLOGIA EN EL MANEJO DEL CONFLICTO

En un conflicto se encuentran involucradas personas y son estas quienes
participan en la negociacién. Por tal razon, es primordial analizar algunos aspectos
psicolégicos que intervienen en el proceso de negociacion, tales como
percepciones, personalidad, motivaciones, emociones, frustraciones, temores y
formas de comunicacion, que van a determinar la forma como se aborda un
conflicto.

De igual forma, el negociador o mediador requiere de estrategias de
pensamiento que le permitan comprender el problema, asi como las técnicas para
estimular la creatividad, que le faciliten proponer a las partes en conflicto
alternativas soluciones de mutuo beneficio.

LA NEGOCIACION

La negociacién es una de las materias necesarias para actuar de una forma
mas inteligente en la vida. En este aparte se pretenden definir los elementos de
una negociacion, se muestran los dilemas existentes entre las cooperacion y la
competicion, se describen las caracteristicas de una buena negociacién y se
sugiera la equidad y el largo plazo como forma de evaluar los acuerdos.

Es de vital importancia mostrarle a las personas de forma evidente que
normalmente se trabaja en forma competitiva y que es necesario desarrollar una
actitud mas cooperativa por medio de la cual ambas partes puedan ganar mucho
mas. Esta necesidad de cooperar es cada vez mayor en estos tiempos y en
diferentes actividades de la vida.

Es importante conocer y entender los diferentes estilos de negociacion tales
como el coercitivo, el distributivo y el integrador. Se describen ademas los
elementos o las fases que conforman un proceso efectivo de negociacién , como
son la explotacion efectiva de intereses de las partes, la busqueda de soluciones
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alternativas al acuerdo, la generalizacién de opciones que satisfagan los intereses
de cada una de las partes, el uso de criterios y objetivos. Igualmente se debe insistir
en el compromiso de acuerdo y en la importancia de la comunicaciéon y de la
relacion en la negociacion.

Resulta de especial interés analizar las diferencias existentes entre los
diferentes estilos de negociacion y cémo ellos se adaptan a las diferentes
situaciones. Es por eso que abordaremos el estudio de algunos escenarios de
negociacion, de manera particular: las negociaciones interculturales, las laborales,
las publicas, las realizadas con comunidades, las internacionales y las que
involucran los derechos humanos.

MECANISMOS ALTERNOS DE SOLUCIONES DE CONFLICTOS

Los trascendentales cambios que afronta el planeta y la magnitud y
complejidad de los conflictos que ellos generan, reclaman nuevos criterios,
mecanismos Yy estrategias para hallar no solo soluciones eficaces y expeditas a los
conflictos, sino también para facilitar el transito hacia una civilizacién caracterizada
por la cooperacion, la toleranciay el respeto a las diferencias.

NEGOCIACION DE CONFLICTOS

Los conflictos son formas de oposicion con las que nos encontramos muy a
menudo. En unos casos se trata de oposiciones sutiles y exentas de violencia, como
las disputas, las criticas y los desacuerdos, que casi son inevitables en las
relaciones personales y grupales. En otros casos las oposiciones pueden ser
antagonicas y resolverse por la via violenta.

De esta forma, los conflictos son el desenlace de mal manejo de las diferencias
existentes entre individuos o grupos que interactian en un determinado contexto.
Las diferencias econdmicas, sociales, politicas, étnicas, religiosas, filosoficas,
generacionales, de género, etc. que estan presentes en los grupos y personas que
conforman la sociedad pueden convertirse en oposiciones.

Las diferencias que existen entre las personas o0 grupos, sea cual fuere su
naturaleza (economicas, politicas, culturales, etc.) se traducen en conflictos cuando
los individuos o grupos no coinciden en la manera de actuar o de pensar con
respecto de un determinado hecho social.

Surgen asi distintos intereses movidos por la necesidad de defender o impulsar
lo que desde su punto de vista se considera lo correcto y/o lo mas apropiado.

Asi resulta que cada individuo o cada grupo busca cristalizar sus intereses
produciéndose tensiones, oposiciones o conflictos. De esta manera, las relaciones
entre personas y/o grupos se traducen en relaciones de poder debido a que cada
individuo o grupo procura tener la capacidad de lograr que los otros (individuos o
grupos) actuen en el espacio y bajo determinadas reglas establecidas por ellos.
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Este poder o esta capacidad de lograr que los otros hagan lo que un grupo o
individuo quiere que hagan puede ser de dos tipos: En forma coercitiva, es decir
gue los intereses de un individuo o grupo se impongan a los otros por la fuerza. Las
amenazas de castigo o el castigo presente otorgan a un individuo o grupo el poder
coercitivo. En otras palabras logra por la fuerza que los otros hagan lo que ese
individuo o grupo quiere que hagan. La otra manera es lograr mediante el consenso
gue los otros hagan lo que un individuo o grupo quiere que hagan. En esta segunda
forma se utiliza mecanismos de aceptacion y obediencia.

Por las caracteristicas y el desenlace que tienen los conflictos, existen dos
maneras de interpretarlos. La primera que considera que los  conflictos
representaban una amenaza, y por consiguiente, es necesario evitarlos o
resolverlos lo mas rapidamente posible. La segunda que supone que los conflictos
son inevitables en las relaciones humanas y por lo tanto se asume que no son
negativos en si mismos sino que estos pueden ser positivos dependiendo de la
naturaleza e intensidad.

Desde esta vision los conflictos aparecen como necesarios para provocar
modificaciones en las relaciones. Afirman que las organizaciones que experimentan
pocos conflictos tienden a ser victimas de la apatia, indecision, ausencia de
creatividad e incumplimiento. En este sentido, los tipos y niveles apropiados de
conflicto son constructivos, fortalecen la organizacién, provocan el cambio, etc. No
obstante reconocen que un exceso de conflictos puede generar ausencia de trabajo
en equipo, insatisfaccién de sus miembros, desinterés e incluso desintegracion de la
organizacion.

Esta manera de comprender los conflictos permite hacer una distincién entre un
tipo de conflicto que seria constructivo, que aportarian al logro de los objetivos de
la organizacién y mejorarian la interaccion de sus miembros. Y otro tipo de
conflictos que son destructivos debido a que provocan trabas para la consecucion
de las metas establecidas, merman el rendimiento, generan inestabilidad y pueden
destruir la organizacion.

Por lo expuesto, el tratamiento que se dé a las situaciones conflictivas que
surgen al interior de las organizaciones o en el seno de la sociedad entre los
distintos grupos, sectores, etc. dependera de las caracteristicas e intensidad de los
mismos. En unos casos se requerirdn mecanismos y estrategias que potencien
conflictos constructivos para el crecimiento personal e individual y en otros casos
sera necesario emplear métodos y técnicas que eliminen aquellos conflictos
NocCivos.

Sin embargo si un conflicto que puede ser constructivo no se lo maneja
adecuadamente puede traer consecuencias negativas para una o para las partes
involucradas; puede generar la division, la revancha, e incluso la desintegracién de
la organizacion.

¢, Qué es la negociacién de conflictos?

La negociacion de conflictos es un proceso mediante el cual individuos o grupos
con intereses opuestos buscan maximizar sus beneficios individuales a través de

61



un acuerdo. En el proceso de negociacion intervienen una serie de elementos como:
antecedentes del conflicto; voluntad politica de las partes; objeto o asunto del
conflicto; un conjunto de técnicas de negociacion; unas condiciones donde se
realiza la negociacion; y finalmente el producto o resultado de la negociacion.

Este dltimo elemento que podemos encontrar en el proceso de negociacién esta
en estrecha relacion con la voluntad politica, es decir con lo que se pretenda
alcanzar; con el objeto o asunto de la negociacion, las técnicas o herramientas que
utilicemos para tratar de modificar el objeto o asunto del conflicto y con las
condiciones politicas y socio/culturales en las que produce la negociacion.

Por lo expuesto la negociacidn sera diferente en un caso y en otro, precisamente
porgue depende los antecedentes, del objetivo que se quiera lograr; del objeto o
asunto motivo de la negociacién; y de las condiciones en las que se lleva a cabo la
negociacion.

La negociacion pasa por reconocer las diferencias, pero a la vez implica el
reconocimiento de la otra parte del conflicto como igual, de lo contrario no se
produciria la negociacién. Es decir, la negociacion no sélo parte del hecho de
constatar que son diferentes, que tienen intereses distintos; pasa sustancialmente
por reconocer que las necesidades, los puntos de vista, sus derechos, etc. de la
otra parte son tan validos como los suyos.

Una negociacion exitosa requiere que las dos partes ganen, porque de lo
contrario si una de las partes gana: por ser mas astuto, por manejar mas
informacién, por ser mas fuerte, etc, el conflicto no desaparece queda latente.
Tampoco se trata de que una de las partes ceda y que la otra parte gane. Se trata
de que ambas partes ganen, es decir se pongan de acuerdo y lleguen a un
consenso.

En esencia, la negociacion en la que todos ganen consiste en que intereses
opuestos cooperen para que cada uno cristalice el interés individual. Por ejemplo en
un conflicto laboral, el empresario busca incrementar sus ganancias y el trabajador
guiere mejorar su salario. Al parecer estamos en un callejon sin salida: el
empresario para aumentar sus ganancias reduce o congela los salarios; los
trabajadores por su parte para mejorar su remuneracion consideran que el
empresario debe reducir sus ganancias.

Esta situacion podria convertirse en un cuento de nunca acabar puesto que una
de las partes quiere realizar sus intereses a costa de que el otro deje de lado los
suyos. Las cosas podrian cambiar sustancialmente si se procura que las dos partes
ganen; retomemos el ejemplo: el empresario en vez de sélo buscar su beneficio
puede mejorar los salarios de sus trabajadores pero a cambio los trabajadores
deberan contribuir a reducir costos de produccién, hacer propuestas para mejorar
la organizacién de la produccion; mejorar la calidad de los productos e incrementar
la productividad; de esta manera empresario y trabajadores ganan.

En otras palabras los “enemigos irreconciliables” al buscar una solucion en la
que los dos ganen pueden convertirse en aliados estratégicos al tratar de procurar
el bienestar mutuo. En el ejemplo, el empresario para elevar los niveles de
competitividad y eficacia de la empresa, que le permita aumentar sus ganancias y
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de esta manera cristalizar sus intereses tuvo que cooperar para que su opositor
cristalice su interés de mejorar su ingreso.

En este caso vemos como a partir de intereses totalmente distintos se puede
llegar a que cada una de las partes realice sus intereses al cooperar para lograr los
intereses de la parte contraria. Este es un ejemplo de una negociacion en la que
todos ganan. Por eso es importante saber distinguir si es un conflicto constructivo
o destructivo, conocer lo que originé el conflicto.

Conocer las situaciones o hechos que provocaron el conflicto permitira saber si
se trata de un conflicto constructivo o destructivo, y segun sea el caso se podra
adoptar medidas oportunas que contribuyan a potenciarlo o resolverlo en caso de
tratarse de un conflicto destructivo.

Existen ciertas situaciones constantes en la generacion de conflictos entre las
gue figuran: incompatibilidad de valores entre los individuos; superposicion de
espacios de actuacién; comunicacion inadecuada; politicas, normas o reglas
rigidas; decisiones arbitrarias; expectativas  insatisfechas ; conflictos latentes;
disputa por recursos limitados.

TECNICAS DE NEGOCIACION

Son herramientas que ayudan o facilitan el manejo de los conflictos.
Dependiendo del tipo de conflicto del que se trate, de los antecedentes, del objeto
0 asunto, de las condiciones politicas y socio/culturales en las que se desarrolle el
conflicto se emplearan y combinaran distintas técnicas.

La abogacia del diablo, sirve para estimular el conflicto constructivo en
situaciones que suscita puntos de vista distintos y que no permite tomar una
decision. La técnica consiste en elegir a una persona que critique la propuestas
existentes basandose en hechos pertinentes y no en preferencias personales o
politicas. Esto permite que los involucrados en el conflicto vean con mas
objetividad las propuestas en cuestion y adopten una posicion a favor o en contra
de cualquiera.

El método dialéctico, también sirve para estimular el conflicto constructivo.
Consiste en tratar de llegar a la “verdad” mediante el andlisis de posiciones
opuestas. Asi pues, es necesario fomentar un debate estructurado de pareceres
opuestos antes de tomar una decision.

ESTILOS PARA EL MANEJO DE CONFLICTOS NEGATIVOS

Las personas resuelven los conflictos negativos siguiendo determinados estilos.
Segun Afzalur Rahim, se pueden representar cinco estilos diferentes de manejos
de conflictos.

No existe un estilo que pueda considerarse como el mejor; cada estilo tiene sus
ventajas y sus limitaciones y esta sujeto a las restricciones  propias de cada
situacion.
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Integrar, las partes interesadas analizan la situacion, identifican en forma
cooperativa el problema, formulan y ponderan soluciones alternativas y eligen una
solucion.

Complacer, implica quitar importancia a las diferencias y poner de relieve las
coincidencias. La complacencia puede ser una estrategia apropiada para el
manejo de conflictos siempre que se vea posible poder conseguir algo a cambio.

Dominar, tiene como eje la preocupacion por si mismo y un bajo nivel de
preocupacién por los demas estimula la tactica <yo gano, tu pierdes>. Se ignoran
en gran medida las necesidades de la otra parte.

A este estilo se lo conoce también como imposicion porque se apoya e€n a
autoridad formal para imponer la obediencia.

Evitar, Esta tactica puede involucrar o retirarse pasivamente del problema o
suprimirlo activamente.

Comprometer, es un enfoque de toma y daca que supone una preocupacion
moderada tanto por uno mismo como por los demas.

<Cada parte ha de ceder algo de valor. Incluye intervenciones externas o de
terceros, negociaciones y votaciones>.

Por todo lo expuesto sobre los conflictos podemos decir que no existe una
manera de solucionar conflictos que pueda calificarse como la mejor. Ha de
hacerse un seguimiento de los antecedentes del conflicto y del conflicto que se
tenga entre manos. Si aparecen sefiales de escasa presencia de conflictos, como la
apatia o la falta de creatividad, sera preciso estimular los conflictos constructivos.
Ello puede lograrse alimentando los antecedentes del conflicto que parezcan
apropiados y/o mediante la programacion del conflicto con técnicas tales como la
abogacia del diablo y el método dialéctico. Por otra parte, si el conflicto se vuelve
destructivo, sera preciso implantar el estilo de manejo de conflictos que parezca
mas apropiado.

COMUNICACION

La comunicacion es la transferencia de informacion y la comprension entre dos
personas. Es una manera de conocer las ideas, hechos pensamientos, sentimientos
y valores de los demas. Es un puente de significado entre los hombres que les
permite compartir lo que sienten y conocen. Al utilizar este puente, una persona
puede superar los malos entendidos que a veces separan a la gente. Un punto
importante de la comunicacion es que siempre intervienen por lo menos dos
individuos: un emisor y un receptor.



IMPORTANCIA DE LA COMUNICACION.

Las organizaciones no pueden existir sin comunicacion. Cuando la
comunicacion es eficaz, tiende a alentar un mejor desempefio y promueve la
satisfaccion del trabajo.

Comunicarse no significa tan solo hablar con la gente, sino que abarca
también, escucharles; tan comunicacion es oir atentamente a los demas como
hablarles. No podemos hablar a los otros con verdadera eficacia si no prestamos la
debida atencién a lo que nos dicen®.

ESTILOS DE COMUNICACION
Los cuatro estilos de comunicacion son:

1) ESTILO FUNCIONAL (ESTILO F): Priorizar los intereses de las personas y de las
relaciones.

2) ESTILO NORMATIVO (ESTILO N): Priorizar el orden, la accion y las reglas.

3) ESTILO ANALITICO (ESTILO A): Priorizar las ideas y las teorias.

4) ESTILO INTUITIVO (ESTILO 1): Priorizar los procesos y la vision global.

Todos usamos todos los cuatro estilos y cada estilo puede usarse positiva 0
negativamente segun el contexto y el momento. Lo ideal es tener libre acceso a
todos los estilos y utilizarlos en forma equilibrada segun el contexto. La clave para
equilibrar los cuatro estilos no es dejar de usar los sobre utilizados, sino usar mas
los subutilizados. Muchas veces la efectividad de cualquier grupo o equipo de
trabajo depende de tener una o mas personas "fuertes" en cada uno de los estilos.

Con los siguientes cuadros, puedes identificar las conductas positivas y
negativas asociadas con cada estilo de comunicacion. Lo que es aun mas
importante, puedes identificar aquellas conductas positivas relacionadas con tus
estilos subutilizados (o menos utilizados), las cuales te convendria aumentar, con el
fin de equilibrar tu perfil y mejorar los contextos interpersonales.

“AcC
Leyton. Dinamica de las comunicaciones. Editorial Anaya. Pag.18
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LA COMUNICACION FINA

Uso SUBUTILIZADO |BIEN UTILIZADO SOBREUTILIZADO
ESTILO
Aislarse fisica o0 |Escuchar activamente | Depender de criterios
psicolégicamente. |y ser sensible. ajenos para actuar.
Mostrar frialdad, o |Respetar diferentes | Manipular o dejarse
FUNCIONAL - falta_de interes. valoresycreenuasj.. manipular con culpa.
Da_ orioridad prioridad Ser intolerante. B_uscar' reconciliar Conf"ormafrsc?' con lo
a la persona Desconocer o | diferencias. ' que_sltle_ d’uie:
y a las subvalorar el factor MostrarN 'calldez y Deglr iSil" sin querer
. humano. compafierismo. decirlo.
relaciones . : . - .
interpersonal Preferir trabajar Eloglara la persona y | Adivinar lo que quiere
es. solo. corregir la conducta. | el otro.
Hacer las cosas |Tolerar ambigiedad y |Hacer "favores" no
mecanicamente. ambivalencia. solicitados.
Tener empatia. Aplacar o alcahuetear
a los demas.
Ser inflexible, |Estar dispuesto a Distraer, cambiar
rigido. modificar de tema o ir por la
Estar cerrado a |percepciones. tangente. Tener
otras ideas. Buscar métodos |conductas egoistas
Complicar las |innovadores. 0 egoceéntricas.
cosas mas de la |Mostrar Hacer preguntas
cuenta. espontaneidad, o] comentarios
INTUITIVO: |Resistir el | entusiasmo y |irrelevantes.
Da prioridad |cambio. creatividad. Hacer bromas o
a la | No tener o |Aliviar la tensién |chistes fuera de
intuicion, a |mostrar sentido |grupal con humor y | contexto. Usar
la de humor. alegria. conductas
espontaneid | Ser inmutable. Descomplicar y | "seductoras" para
ad y a la No sonreir. simplificar los | manipular.
creatividad. "enredos". Cambiar
Aceptar cambios sin |rapidamente de
problemas. estado animico o de
Hablar humor.
auténticamente sin Decidir por
rodeos. impulso.
Ser flexible y Divagar del tema
abierto al cambio. conversado.
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NORMATIVO

Da prioridad
a las
estructuras,

las reglas y la
organizacion.

Mostrar actitudes
amorales.

Actuar sin metas.
Irrespetar a los
demas.

Ser desordenado.
No exigirse a si
mismo ni a otros.
Ser incongruente
y/o inconsistente.

Rehuir los
problemas.
Argumentar sin

valores personales
fijos.

Orientarse para
cumplir objetivos 'y
resolver problemas.
Dar opiniones
controvertidas.
Mantener orden vy
disciplina.

Pedir directamente lo
deseado.

Respetar y hacer
respetar los
COmpromisos.
Confrontar
incongruencias e
inconsistencias.
Defender  derechos

propios y ajenos.
Ser organizado 'y
ordenado.

Insistir en
convencer al otro de
su "razén".

Criticar en forma
desmesurada.

Descalificar
opiniones.

Juzgar antes de
tener los datos.

Tener excesos de

otras

autoritarismo,
autosuficiencia.

Competir
excesivamente por el
poder o] para
"ganarle" al otro.

Aplanar" a los
demas.

Adoptar posturas
dogmaticas o]
legalistas.

Mostrar
insensibilidad a las

necesidades de otros.
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Ser Describir Intelectualizar,
excesivamente conductas y |negar o descalificar
emotivo. contextos en |sentimientos.
Actuar términos Mostrar apatia o
impulsivamente. | especificos. escepticismo.
Ser ilogico. Fijar metas Manipular  con
Desconcentrarse |realistas y claras. preguntas retéricas
facilmente. Hacer las |o pseudo-légica.
ANALITICO: |Cambiar de tema |averiguaciones y | Sobre justificar sus
Da prioridad | con frecuencia. las indagaciones | errores.
a la logica |Argumentar sin |necesarias. Dictar "catedra"
lineal, el | sustentarse. Sintetizar e |no solicitada o en
analisis y la | Desconocer la |integrar ideas. contextos
sintesis. ambivalencia Usar ldgica. irrelevantes. Sobre
personal. Distinguir entre | valorar la
lo esencial y lo |objetividad.
accesorio. Fijarse en
Razonar las | detalles superfluos.
cosas antes de Racionalizar los
actuar. propios errores.
Investigar todas
las opciones.

© 1995 Fundacién Neo-Humanista

PERCEPCION DE LOS ESTILOS DE COMUNICACION

Los siguientes adjetivos son los mas utilizados para describir a una persona,
segun su forma de utilizar los distintos estilos de comunicacion. Comparalos con los
reclamos que tu recibes:

| SUBUTILIZADO |BIEN UTILIZADO | SOBREUTILIZADO

| |ESTILO FUNCIONAL: |

| IMPERSONAL | BUEN ESCUCHADOR | FACILMENTE MANIPULADO

| DISTANTE | SENSIBLE | PENDIENTE DEL "QUE DIRAN"
| AISLADO | RECONCILIADOR | SALVADOR

| INTOLERANTE | CALIDO | ALCAHUETA

| MECANICO | BUEN COMPANERO |METICHE
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' INCOMPRENSIVO | TOLERANTE | VACILADOR

| DESINTERESADO | RESPETUOSO | DEPENDIENTE

|FRIO | EMPATICO | APLACADOR

| | |

| | ESTILO NORMATIVO: |

| IMPULSIVO | ORIENTADO | ARROGANTE

| SIN METAS | CUMPLIDOR | INTOLERANTE

DESORDENADO  |AUTO-DISCIPLINADO |CRITICON

INDISCIPLINADO AUTENTICO DESCALIFICADOR
FRANCO

 TEMEROSO 'ETICO | AUTORITARIO

DESORIENTADO | EFICIENTE | COMPETITIVO

| INCONGRUENTE | CONGRUENTE | LEGALISTA

|CAOTICO | ORGANIZADOR | APLANADOR

| | |

| |ESTILO ANALITICO: |

|EMOTIVO | PRECISO | INTELECTUALIZADOR

| IMPULSIVO | REALISTA | APATICO

' ILOGICO | AVERIGUADOR | ESCEPTICO

DESCONCENTRAD |OBJETIVO EXCESIVAMENTE "LOGICO"

o)

| INCONSISTENTE | INVESTIGADOR | DEFENSIVO

| IRRACIONAL | CONCRETO | SERMONEADOR

DESINTEGRADO  |CLARO | OBSESIVO

' ILOGICO 'LOGICO | SOBRE-ANALITICO

| ESTILO INTUITIVO:

INFLEXIBLE DISPUESTO AL | DISTRACTOR
CAMBIO

| CERRADO | INNOVADOR | CAMBIANTE

| COMPLICADO | CREATIVO | TEMPERAMENTAL

| ENREDADO | ESPONTANEO EGOISTA

RESISTE EL | DESCOMPLICADO IRREVERENTE

CAMBIO

| SIN HUMOR | SENCILLO |"SEDUCTOR"
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| INMUTABLE |ENTUSIASTA | INFANTIL
|RIGIDO | FLEXIBLE | DIVAGADOR

RESUMEN SOBRE EMPAREJAMIENTO DE LOS ESTILOS DE COMUNICACION

Para mejorar el "rapport" y la comprension en la relacion interpersonal, es muy
importante saber como emparejar el estilo de comunicacion del otro, o sea usar su
estilo para ponernos en la misma "frecuencia" y lograr un regateo, negociacién o
conciliacion productivo. Podemos usar las siguientes estrategias:

CON UNA PERSONA CON FUERTE ESTILO FUNCIONAL

1) "Romper el hielo" antes de entrar en materia.

2) Establecer la relacion entre tu propuesta o posicion y el bienestar de las
personas involucradas.

3) Mencionar los éxitos pasados.

4) Citar recomendaciones y referencias de personas conocidas y respetadas.

5) Apelar a los valores humanos.

6) Mantener un estilo informal.

CON UNA PERSONA CON FUERTE ESTILO NORMATIVO
1) Apelar a los sentimientos y a la justicia.

2) Citar los esperados resultados desde un principio.

3) Dar s6lo una recomendacion.

4) Ser breve.

5) Enfatizar lo préactico de tu propuesta.

6) Usar ayudas audiovisuales.

7) Resaltar lo primordial de lo "correcto" y lo organizado.

8) Mostrar interés en los valores del otro.

CON UNA PERSONA CON FUERTE ESTILO ANALITICO

1) Establecer la relacion entre todos los elementos de tu propuesta.
2) Darle tiempo al otro.

3) Resaltar conceptos basicos o tedricos.

4) Resaltar los datos y las estadisticas.

5) Organizar bien tu presentacion.

6) Usar una logica lineal.

7) Ofrecer varias opciones.
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CON UNA PERSONA CON FUERTE ESTILO INTUITIVO

1) Ser flexible en tu regateo.

2) Usar creatividad e innovacion en tu propuesta.

3) Simplificar al maximo.

4) Resaltar la vision global.

5) Enfocar tu propuesta en términos de sus beneficios futuros.
6) Presentar tu propuesta rapidamente.

7) Ampliar sobre las ideas del otro.
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DIAGNOSTICO DE LOS PARTICIPANTES DEL DIPLOMADO DE ESTRATEGIAS GERENCIALES DEL INAP, DEL GRUPO 1
(GRUPO DE ESTUDIO ACTUAL) DE DIRECTIVOS DEL CISEN , EN CUANTO AL TIPO DE LIDERAZGO
EVALUADO POR EL CUESTIONARIO DE HERSEY Y BLANCHARD.

Cuadrante 1 Cuadrante 2 Cuadrante 3 Cuadrante 4 Suma total
Nombre alta tarea Alta tarea Baja tarea Baja Tarea de Resultados
baja relacion Alta relacion Alta relacion Baja relacion Cuadrante
1.- Albores Gamboa Julio Cesar -4 4 2 0 2 Eficaz
2.- Andrade Anaya Andres 0 -1 5 0 4 Eficaz
3.- Brisefio Castillo Silvia 0 3 1 0 4 Eficaz
4.- Carrillo Alvarado Enrique 0 3 4 0 7 Eficaz
5.- Castillo Medina Jose Antonio -2 5 1 0 4 Eficaz
6.- Castro Eslava Ma. de Lourdes 2 2 3 1 8 Eficaz
7.- Cornejo Luna Jose Federico 2 1 1 4 8 Eficaz
8.- Espindola Gonzalez Jose Alberto 2 3 2 0 7 Eficaz
9.- Guadarrama Cetina Ligia Hermelinda 2 1 4 0 7 Eficaz
10.- Guevara Lopez Ma. Teresa -4 4 3 -2 1 Eficaz
11.- Hernandez Bautista Jose Antonio 7 4 6 3 20 Eficaz
12.- Jimenez Cabrera Ma. Victoria -2 0 6 0 4 Eficaz
13.- Lira Pantoja Raul 4 2 5 -1 10 Eficaz
14.- Mendez Castro Katia Cynthia 0 2 3 0 5 Eficaz
15.- Perez Hernandez Francisco -2 2 5 0 5 Eficaz
16.- Rivera Guzman Rene Arturo 0 4 1 0 5 Eficaz
17.- Rodriguez Rodriguez Maria Jose 4 2 5 0 11 Eficaz
18.- Rosado Arriaga Jaime Antonio 0 4 2 0 6 Eficaz
19.- Saldivar Camacho Minerva -5 1 1 0 -3 Ineficaz

En esta tabla se pueden ver los resultados obtenidos por los participantes del Diplomado en cuanto al instrumento de Hersey y Blanchard,
el cual mide el tipo de liderazgo que tienen los directivos con respecto a sus subordinados. De acuerdo a las tendencias de las puntua-
ciones del grupo podemos observar que 10 de los participantes obtuvieron la mayor puntuacion en el estilo de Club Campestre (tareas
bajas, relaciones altas), en el cual el dirigente permite a sus subordinados sus propias actividades, y gasta mucho tiempo en desarrollar
relaciones personales con ellos. Tambien se puede observar que 7 de los participantes obtuvieron la mayor puntuacién en el estilo de
Equipo (tareas altas, relaciones altas) donde realizan el trabajo por medio de personas comprometidas, mediante la interdependencia
debida a un interés comun en lo propositos de la organizacién la cual produce relaciones de respeto y confianza, cabe mencionar que es
el mejor de los estilos de liderazgo. Podemos observar que solo 1 de los participantes se orienta hacia el estilo Autdcrata (tareas altas,
relaciones bajas), es decir, la eficiencia en las operaciones resulta de condiciones de trabajo, de tal manera que los elementos humanos
interfieren en un grado minimo, es decir es un estilo orientado s6lo a la produccién. Por Ultimo es importante mencionar que también
solo un participante se enfoca hacia el estilo emprobrecido (tareas bajas, relaciones bajas), el cual tiende a no enfatizar el apoyo y el pro-
greso de sus subordinados al igual que tampoco hace enfasis en la productividad, es importante mencionar que este estilo es el peor estilo de liderazgo.
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DIAGNOSTICO DE LOS PARTICIPANTES DEL DIPLOMADO DE ESTRATEGIAS GERENCIALES DEL INAP, DEL
GRUPO DE DIRECTIVOS DEL CISEN, EN CUANTO AL MANEJO DE CONFLICTOS EVALUADO POR EL INSTRUMEN-
TO DE THOMAS KILMAN.

Nombre Competir Integrar Transigir Evadir Complacer
1.- Albores Gamboa Julio Cesar 4 5 7 9 5
2.- Andrade Anaya Andres 8 3 9 3 7
3.- Brisefio Castillo Silvia 5 9 10 4 2
4.- Carrillo Alvarado Enrique 7 2 10 7 4
5.- Castillo Medina Jose Antonio 7 4 11 5 2
6.- Castro Eslava Ma. de Lourdes 5 5 8 7 5
7.- Cornejo Luna Jose Federico 8 5 9 4 4
8.- Espindola Gonzalez Jose Alberto 11 7 6 4 2
9.- Guadarrama Cetina Ligia Hermelinda 10 4 6 8 2
10.- Guevara Lopez Ma. Teresa 2 3 12 7 6
11.- Hernandez Bautista Jose Antonio 4 10 10 3 3
12.- Jimenez Cabrera Ma. Victoria 8 6 7 7 2
13.- Lira Pantoja Raul 6 8 7 6 3
14.- Mendez Castro Katia Cynthia 0 5 10 7 8
15.- Perez Hernandez Francisco 9 7 6 5 3
16.- Rivera Guzman Rene Arturo 11 5 7 5 2
17.- Rodriguez Rodriguez Maria Jose 5 5 8 4 8
18.- Rosado Arriaga Jaime Antonio 4 5 5 10 6
19.- Saldivar Camacho Minerva 5 7 9 8 2

En esta tabla se pueden ver los resultados obtenidos por los participantes del Diplomado, en cuanto al instrumento de Thomas Kilman. De
acuerdo a las tendencias del grupo , podemos observar que en el estilo en que mas alta puntuacion se obtuvo fue el de transigir, en donde 11
participantes obtuvieron altas calificaciones, esto quiere decir que, a ellos solo les preocupa llegar a un acuerdo y no analizar a fondo el pro-
blema, ademas de ser un estilo que no es altamente cooperador y la gente no se compromete con las soluciones y rompe los acuerdos.
También se puede observar que 5 de los participantes se orientan hacia el competir como forma de llevar el manejo de conflictos, lo que
quiere decir que ellos defienden sus puntos de vista argumentando, pero normalmente tratan de imponer su punto de vista. Se muestra que
1 participante obtuvo mayor puntuacién en el estilo de integrar, es importante mencionar que en este estilo se argumenta, escucha, coopera
y se expresa la mejor manera de solucionar el problema. Ademas se muestra que 2 participantes obtuvieron mayor puntuacién en el estilo de
Evadir, es decir no se trata de solucionar el problema o muchas de las veces niega que exista algun problema. Finalmente, cabe mencionar
gue ninguno de los participantes se inclina significativamente hacia el estilo de complacer, es decir, a todo dicen si y ho argumentan nada,
ademas de ceder a todo.

NOTA: Es importante mencionar que estos datos fueron concluidos mediante la estadistica descriptiva, utilizando a la frecuencia como
principal indicador, para esto se tomo la puntuacién mas alta que se obtuvo en el instrumento calificado, distinguiendolas con numeros
negritos en lo que se refiere a cada una de las variables.



COMPETIR | INTEGRAR | TRANSIGIR | EVADIR  JCOMPLACER
5 1 11 2 0
GRAFICA 2.

DIAGNOSTICO EN EL MANEJO DE CONFLICTOS
11

O COMPETIR
B INTEGRAR
OTRANSIGIR
OEVADIR

B COMPLACER




DIAGNOSTICO DE LOS PARTICIPANTES DEL DIPLOMADO DE ESTRATEGIAS GERENCIALES DEL INAP, DEL GRUPO 1 DE DIRECTIVOS
DEL CISEN, EN CUANTO AL INVENTARIO DE LOS ESTILOS DE COMUNICACION, CON UN INSTRUMENTO TOMADO DEL MANUEL DE

ESTRATEGIAS GERENCIALES.

Nombre Auto Escuchar Claridad Capacidad Grado de Suma Total Evaluacion
percepcion de para expresar Apertura
Expresion sentimientos

1.- Albores Gamboa Julio Cesar 15 18 14 13 17 77 Mala
2.- Andrade Anaya Andres 16 18 18 16 21 89 Regular
3.- Brisefio Castillo Silvia 15 19 16 23 22 95 Buena
4.- Carrillo Alvarado Enrique 21 20 13 21 23 98 Buena
5.- Castillo Medina Jose Antonio 21 18 18 27 24 108 Muy buena
6.- Castro Eslava Ma. de Lourdes 15 19 13 22 22 91 Buena
7.- Cornejo Luna Jose Federico 17 20 16 20 17 90 Regular
8.- Espindola Gonzalez Jose Alberto 21 21 18 25 27 112 Excelente
9.- Guadarrama Cetina Ligia Hermelinda 19 8 10 12 23 72 Mala
10.- Guevara Lopez Ma. Teresa 19 15 13 17 25 89 Regular
11.- Hernandez Bautista Jose Antonio 21 16 12 25 21 95 Buena
12.- Jimenez Cabrera Ma. Victoria 7 13 15 19 22 69 Mala
13.- Lira Pantoja Raul 19 12 12 13 22 78 Mala
14.- Mendez Castro Katia Cynthia 15 22 13 20 18 88 Regular
15.- Perez Hernandez Francisco 16 14 15 27 72 Mala
16.- Rivera Guzman Rene Arturo 16 16 12 26 23 93 Buena
17.- Rodriguez Rodriguez Maria Jose 19 20 13 21 19 92 Buena
18.- Rosado Arriaga Jaime Antonio 18 17 14 23 26 98 Buena
19.- Saldivar Camacho Minerva 18 15 15 15 63 Mala
SUMA POR CUADRANTE 310 324 270 385 387
PROMEDIO POR ESTILO 16.31578947( 17.05263158 14.21052632 20.26315789 20.36842105

EVALUACION
Mala

Regular
Buena

Muy buena
Excelente

PARTICIPANTES
6

NS

En esta tabla se muestran los resultados obtenidos por los participantes del diplomado, en cuanto al cuestionario de comunicacion interper-

sonal tomado del Manual de Estrategias Gerenciales, el cual evalia la comunicacion que tienen los directivos con respecto a sus subordina-
dos de acuerdo a las tendencias de las puntuaciones del grupo, podemos observar que 6 de los participantes tienen una comunicacién ma-

la ya que su puntuacion fue menor a 81. También se puede observar que 4 de los participantes tienen una comunicacién regular, teniendo
calificaciones dentro del rango de entre 81 - 90 puntos. Ademas se puede ver que 7 de los participantes tienen buena comunicacion inter-

personal ya que sus puntuaciones se encontrarén entre 91 - 100 puntos. Se muestra que solo 1 participante tiene una muy buena comunica-

cién ubicandose en el rango de 101 -110 puntos. Por Gltimo, es importante mencionar que solo 1 participante tiene calificacién mayor a 110
puntos lo que lo ubica dentro de la categoria de excelente comunicacién interpersonal.




C: Autopercepcion (Concepto de si mismo)

E: Escuchar (Poner atencién)

CE: Claridad de Expresion (saber comunicarse)

ES: Capacidad para expresar los sentimientos constructivamente
GA: Grado de apertura (para los demas)

Claridad de | Expresar los| Grado de
Autopercepcion] Escuchar Expresion | sentimientos| Apertura
16 17 14 20 20
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DIAGNOSTICO DE LOS PARTICIPANTES DEL DIPLOMADO DE ESTRATEGIAS GERENCIALES DEL
INAP, EN CUANTO AL ESTILO DE COMUNICACION CON UN INSTRUMENTO TOMADO DEL MANUAL
DE ESTRATEGIAS GERENCIALES.

Nombre ESTILO 1 ESTILO 2 ESTILO 3 ESTILO 4
1.- Albores Gamboa Julio Cesar 11 10 12 6
2.- Andrade Anaya Andres 8 15 10 7
3.- Brisefio Castillo Silvia 9 13 10 8
4.- Carrillo Alvarado Enrique 8 12 11 9
5.- Castillo Medina Jose Antonio 9 12 12 7
6.- Castro Eslava Ma. de Lourdes 11 10 10 9
7.- Cornejo Luna Jose Federico 4 16 15 5
8.- Espindola Gonzalez Jose Alberto 12 11 11 6
9.- Guadarrama Cetina Ligia Hermelinda 13 7 7 13
10.- Guevara Lopez Ma. Teresa 5 13 8 14
11.- Hernandez Bautista Jose Antonio 12 6 9 13
12.- Jimenez Cabrera Ma. Victoria 11 11 6 12
13.- Lira Pantoja Raul 9 8 11 11
14.- Mendez Castro Katia Cynthia 11 7 10 11
15.- Perez Hernandez Francisco 8 10 12 9
16.- Rivera Guzman Rene Arturo 17 5 6 11
17.- Rodriguez Rodriguez Maria Jose 12 11 10 7
18.- Rosado Arriaga Jaime Antonio 14 8 12 6
19.- Saldivar Camacho Minerva 7 10 12 10

En esta tabla se pueden observar los resultados obtenidos por los participantes del Diplomado en cuanto al instrumento tomado del Manual
de Estrategias Gerenciales, el cual mide el estilo de comunicacion que tienen los directivos con respecto a sus subordinados. De acuerdo a
las tendencias de las puntuaciones del grupo, podemos observar que 7 de los participantes obtuvieron la mayor puntuacién en el estilo de
accion, a las personas gue tienden hacia este estilo les gusta la accion, el éxito, las tareas a ejecutar, la progresion y la resolucién de proble-
mas ademas de ser decididos, directos, realistas y rapidos (pasan de una idea a otra). Se observa que 5 de los participantes se inclinan hacia
el estilo del Método, es decir, que a ellos les gustan los hechos, la organizacion, la estructuracion, las estrategias, las tacticas, ademas de ser
concretos, sistematicos, l6gicos y poco emotivos. También se puede observar que 4 de los participantes tienen como estilo de comunica-
cién el de las Relaciones Humanas, a estas personas les interesan los problemas de la sociedad, las interacciones, la comunicacion, el traba-
jo en grupo, la motivacion, los sistemas sociales, ademas de ser comprensivos, calidos, emotivos y espontaneos. Ademas se puede ver que
3 de los participantes se orientan hacia el estilo de las ideas, es decir, les gustan los conceptos, las teorias, los intercambios de ideas, la
innovacion, la creatividad, la novedad, ademas de ser imaginativos, carismaticos, irrealistas y plenos de ideas.

ESTILO 1: ES LA GENTE DE ACCION

ESTILO 2: ES EL DE LA GENTE DE METODO

ESTILO 3: ES EL DE AQUELLOS QUE ESTAN MAS CERCA DE LAS RELACIONES HUMANAS
ESTILO 4: ES EL DE LA GENTE DE IDEAS.



ESTILO 1:

Es la gente de accion

ESTILO 2: Es el de la gente de método
ESTILO 3: Es el de las relaciones humanas
ESTILO 4: Es el de la gente de ideas
ESTILO 1 ESTILO 2 ESTILO 3 ESTILO 4
7 5 4 3
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CORRELACION DE LOS RESULTADOS OBTENIDOS POR LOS PARTICIPANTES DEL DIPLOMADO DE ESTRATEGIAS
GERENCIALES DEL INAP, DEL GRUPO DE DIRECTIVOS DEL CISEN, EN CUANTO AL TIPO DE LIDERAZGO, EVALUADO POR
EL CUESTIONARIO DE HERSEY Y BLANCHARD.

CALIFICACION OBTENIDA CALIFICACION IDEAL |CORRELACION
Nombre C Cc Cc C C Cc c C PEARSON INTERPRETACION
1 2 3 4 1 2 3 4
1.- Albores Gamboa Julio Cesar -4 4 2 0 3 4 2 1 0.226778684  |Positiva débil
2.- Andrade Anaya Andres 0 -1 5 0 3 4 2 1 -0.381385036 |Negativa media
3.- Brisefio Castillo Silvia 0 3 1 0 3 4 2 1 0.730296743  |Positiva considerable
4.- Carrillo Alvarado Enrique 0 3 4 0 3 4 2 1 0.313112146 |Positiva media
5.- Castillo Medina Jose Antonio -2 5 1 0 3 4 2 1 0.526234812  |Positiva considerable
6.- Castro Eslava Ma. de Lourdes 2 2 3 1 3 4 2 1 0.316227766  |Positiva media
7.- Cornejo Luna Jose Federico 2 1 1 4 3 4 2 1 -0.730296743 |negativa considerable
8.- Espindola Gonzalez Jose Alberto 2 3 2 0 3 4 2 1 0.923380517 |Positiva muy fuerte
9.- Guadarrama Cetina Ligia Hermelinda 2 1 4 0 3 4 2 1 0.075592895 |Positiva débil
10.- Guevara Lopez Ma. Teresa -4 4 3 -2 3 4 2 1 0.367689449 |Positiva débil
11.- Hernandez Bautista Jose Antonio 7 4 6 3 3 4 2 1 0.282842712  |Positiva débil
12.- Jimenez Cabrera Ma. Victoria -2 0 6 0 3 4 2 1 -0.298142397 |Negativa débil
13.- Lira Pantoja Raul 4 2 5 -1 3 4 2 1 0.390360029 |Positiva débil
14.- Mendez Castro Katia Cynthia 0 2 3 0 3 4 2 1 0.25819889 Positiva débil
15.- Perez Hernandez Francisco -2 2 5 0 3 4 2 1 -0.04323377 Negativa débil
16.- Rivera Guzman Rene Arturo 0 4 1 0 3 4 2 1 0.750193773  |Positiva considerable
17.- Rodriguez Rodriguez Maria Jose 4 2 5 0 3 4 2 1 0.291111255 |Positiva débil
18.- Rosado Arriaga Jaime Antonio 0 4 2 0 3 4 2 1 0.674199862 |Positiva considerable
19.- Saldivar Camacho Minerva -5 1 1 0 3 4 2 1 -0.134839972  |Negativa débil
SUMA POR CUADRANTE 4 46 60 5 57 76 38 19 0.30262883 Positiva débil

En esta tabla podemos observar las calificaciones obtenidas por los directivos al haber tomado el diplomdo de estrategias gerenciales,
comparadas con las calificaciones del estilo ideal, en el tipo de liderazgo propuestas por el diplomado.

Podemos decir que 3 de los participantes tienen una correlacion negativa débil (Jimenez, Pérez, Saldivar), lo que quiere decir que la va-
riable en relacion con el estilo ideal propuesto por el diplomado no esta tan alejada de la misma. También se puede ver que 1 participante
obtuvo una correlaciéon negativa media y 1 una correlacién negativa considerable, lo que nos muestra es que estos directivos estan ale-
jados en relacion al estilo ideal propuesto por el diplomado, el cual sugiere un, el cual sugiere un tipo de liderazgo de equipo como el id4-
neo para llevar el liderazgo. Ademas podemos observar que 7 de los participantes presentan una correlacion positiva débil y 2 integran-
tes una correlacion positiva media, lo que nos puede decir es que, sus calificaciones en relacion al ideal propuesto se encuentran dentro
de los parametros ideales. Es importante mencionar que 5 de los participantes tienen correlaciones positivas superiores a la media, lo
que nos indica que ellos tienden a manejar su liderazgo de forma muy similar al tipo ideal que es el de equipo.

Por ultimo, cabe mencionar que la correlacion grupal (0.3026), nos dice que las calificaciones del grupo se encuentran dentro de los para-
metros ideales que propone el diplomado.




CORRELACION DE LOS RESULTADOS OBTENIDOS POR LOS PARTICIPANTES DEL DIPLOMADO DE ESTRATEGIAS GERENCIALES
DEL CISEN, DEL GRUPO DE DIRECTIVOS DEL CISEN, EN CUANTO AL MANEJO DE CONFLICTOS, EVALUADO POR EL INSTRUMENTO

DE THOMAS - KILMAN.

CALIFICACIONES OBTENIDAS CALIFICACIONES IDEALES Correlacion
Nombre com- inte tran com- |com- Jinte- |[tran- Jeva- |com- Pearson Interpretacion
petir |grar sigir evadir | placer |petir |grar |sigir |dir |placer
1.- Albores Gamboa Julio Cesar 4 5 7 9 5 5 12 4 3 3 ] -0.39666441 |Negativa débil
2.- Andrade Anaya Andres 8 3 9 3 7 5 12 4 3 3 -0.4674735 [Negativa débil
3.- Brisefio Castillo Silvia 5 9 10 4 2 5 12 4 3 3 ] 0.565354779|Positiva media
4.- Carrillo Alvarado Enrique 7 2 10 7 4 5 12 4 3 3 | -0.64347465 |Negativa media
5.- Castillo Medina Jose Antonio 7 4 11 5 2 5 12 4 3 3 ]-0.16621779 |Negativa débil
6.- Castro Eslava Ma. de Lourdes 5 5 8 7 5 5 12 4 3 3 ] -0.42072615 |Negativa débil
7.- Cornejo Luna Jose Federico 8 5 9 4 4 5 12 4 3 3 ] -0.05637942 |Negativa débil
8.- Espindola Gonzalez Jose Alberto 11 7 6 4 2 5 12 4 3 3 ] 0.370404855 |Positiva débil
9.- Guadarrama Cetina Ligia Hermelinda 10 4 6 8 2 5 12 4 3 3 -0.2090605 [Negativa débil
10.- Guevara Lopez Ma. Teresa 2 3 12 7 6 5 12 4 3 3 ] -0.48697217 |Negativa déibl
11.- Hernandez Bautista Jose Antonio 4 10 10 3 3 5 12 4 3 3 ] 0.647750276 |Positiva media
12.- Jimenez Cabrera Ma. Victoria 8 6 7 7 2 5 12 4 3 3 ]0.140948562 |Negativa débil
13.- Lira Pantoja Raul 6 8 7 6 3 5 12 4 3 3 ]0.671415818|Positiva media
14.- Mendez Castro Katia Cynthia 0 5 10 7 8 5 12 4 3 3 ] -0.29514601 |Negativa débil
15.- Perez Hernandez Francisco 9 7 6 5 3 5 12 4 3 3 ]0.443484297 |Positiva débil
16.- Rivera Guzman Rene Arturo 11 5 7 5 2 5 12 4 3 3 ]0.039866274 |Positiva débil
17.- Rodriguez Rodriguez Maria Jose 5 5 8 4 8 5 12 4 3 3 ] -0.31803907 |Negativa débil
18.- Rosado Arriaga Jaime Antonio 4 5 5 10 6 5 12 4 3 3 ] -0.39465597 |Negativa débil
19.- Saldivar Camacho Minerva 5 7 9 8 2 5 12 4 3 3 ]0.181067381 |Positiva débil
SUMA POR ESTILO 5 1 11 2 0 95| 228] 76| 57 57| -0.7945174]Negativa considerable

En esta tabla podemos observar las calificaciones obtenidas por los directivos al tomar el diplomado de estrategias gerenciales, comparadas
con las calificaciones del estilo ideal, en el manejo de conflictos propuestas por el diplomado.
Podemos decir que 3 de los participantes obtuvieron una correlacion positiva media, y 4 una correlacién positiva débil, lo que significa que
sus calificaciones en relacion con el ideal propuesto por el diplomado estan dentro de los parametros ideales. Ademés podemos observar

que 11 de los participantes obtuvieron una correlacién negativa débil, lo que nos indica que la variable en relacién con el estilo ideal propuesto
por el diplomado no esta tan alejada de la misma. Podemos observar que solo 1 participante obtuvo una correlacién negativa media, lo que
nos muestra que este directivo esta alejado en relacion al estilo ideal por el diplomado, el cual sugiere un estilo de integrar como el idéneo para
el manejo de conflictos. Por ultimo cabe mencionar que la correlacion grupal (-0.7945) nos dice que las calificaciones del grupo se encuentran
muy alejados de los paramentros ideales que propone el diplomado.

NOTA: Es importante mencionar que estos datos fueron concluidos mediante la estadistica descriptiva, utilizando la frecuencia como principal
indicador, se tomo la puntuacion mas alta que se obtuvo en el instrumento de cada una de las variables. Ademas se utilizo la correlacion de
Pearson.



CORRELACION DE LOS RESULTADOS OBTENIDOS POR LOS PARTICIPANTES DEL DIPLOMADO DE ESTRATEGIAS GERENCIALES
DEL INAP, DEL GRUPO DE DIRECTIVOS DEL CISEN, EN CUANTO AL INVENTARIO DE LA COMUNICACION, EVALUADO POR EL
CUESTIONARIO TOMADO DEL MANUAL DE ESTRATEGIA GERENCIALES.

Nombre CALIFICACION OBTENIDA CALIFICACION IDEAL Correlacion

Cc E CE ES GA Cc E CE | ES| GA Pearson Interpretacion
1.- Albores Gamboa Julio Cesar 15 18 14 13 17 21 24 18 | 30 | 27 0 No existe correl.
2.- Andrade Anaya Andres 16 18 18 16 21 21 24 18 | 30 | 27 |0.077151675 JPositiva débil
3.- Brisefio Castillo Silvia 15 19 16 23 22 21 24 18 | 30 | 27 ]0.939148551 |Positiva muy fuerte
4.- Carrillo Alvarado Enrique 21 20 13 21 23 21 24 18 | 30 | 27 |0.739795443|Positiva considerable
5.- Castillo Medina Jose Antonio 21 18 18 27 24 21 24 18 | 30 | 27 |]0.848874688 |Positiva considerable
6.- Castro Eslava Ma. de Lourdes 15 19 13 22 22 21 24 18 | 30 | 27 ]0.967279041 |Positiva muy fuerte
7.- Cornejo Luna Jose Federico 17 20 16 20 17 21 24 18 | 30 | 27 |0.676123404 |Positiva media
8.- Espindola Gonzalez Jose Alberto 21 21 18 25 27 21 24 18 | 30 | 27 ]0.883883476 |Positiva considerable
9.- Guadarrama Cetina Ligia Hermelinda 19 8 10 12 23 21 24 18 | 30 | 27 ]0.199254193|Positiva débil
10.- Guevara Lopez Ma. Teresa 19 15 13 17 25 21 24 18 | 30 | 27 |0.480761974 |Positiva media
11.- Hernandez Bautista Jose Antonio 21 16 12 25 21 21 24 18 | 30 | 27 ]0.814091578|Positiva considerable
12.- Jimenez Cabrera Ma. Victoria 7 13 15 19 22 21 24 18 | 30 | 27 ]0.631144495|Positiva media
13.- Lira Pantoja Raul 19 12 12 13 22 21 24 18 [ 30 | 27 ]0.171297177 |Positiva débil
14.- Mendez Castro Katia Cynthia 15 22 13 20 18 21 24 18 | 30 | 27 |0.737043474 |Positiva media
15.- Perez Hernandez Francisco 16 14 15 27 21 24 18 | 30 | 27 ]0.838055883|Positiva considerable
16.- Rivera Guzman Rene Arturo 16 16 12 26 23 21 24 18 | 30 | 27 ]0.966275853|Positiva muy fuerte
17.- Rodriguez Rodriguez Maria Jose 19 20 13 21 19 21 24 18 | 30 | 27 ]0.808122036 JPositiva considerable
18.- Rosado Arriaga Jaime Antonio 18 17 14 23 26 21 24 18 | 30 | 27 ]0.851658317 |Positiva considerable
19.- Saldivar Camacho Minerva 18 15 15 15 21 24 18 | 30 | 27 | -0.09759001 |Negativa débil
PROMEDIO POR ESTILO 17.222| 17.053| 14.21] 20.263| 215 21 24 18 | 30 | 27 |0.898837268 |Positiva muy fuerte

En esta tabla podemos observar las calificaciones obtenidas por los directivos del CISEN al haber tomado el diplomado de estrategias gerencia-
les, comparadas con las calificaciones del estilo ideal, en el inventario de la comunicacién propuestas por el diplomado.

Podemos ver que solo 1 participante (Albores Gamboa), no tiene correlacion entre las variables. También solo 1 integrante obtuvo una correla-
cién negativa débil (Saldivar Camacho). Mientras que el resto de los participantes obtuvieron una correlacion positiva, de los cuales 3 sacaron
correlacién positiva débil, y 4 una correlacion positiva media, lo que nos puede decir, es que sus calificaciones en relacién al ideal propuesto se
encuentran dentro de los parametros ideales. Es muy importante mencionar mencionar que 10 de participantes restantes obtuvieron correla-
ciones positivas superiores a la media, de estas 3 son positivas muy fuertes y las 7 restantes son positivas considerables, lo que nos indica

que ellos tienden a llevar la comunicacion de forma muy similar al estilo ideal que propone el diplomado.

Por dltimo cabe mencionar que la correlacién grupal (0.898), nos dice que las calificaciones son muy altas ademés de que el grupo se encuentra
dentro de los parametros que propone el diplomado.

NOTA: Es importante mencionar que estos datos fueron concluidos mediante la estadistica descriptiva, utilizando a la frecuencia como prin-
cipal indicador, se tomo la puntuacién mas alta que se obtuvo de cada una de las variables. Ademas se utilizé la Correlacion Pearson.




COMPARATIVO EN CUANTO AL INVENTARIO DEL ESTILO DE COMUNICACION DEL GRUPO
DE ESTUDIO ACTUAL (GRUPO 1), CON UN GRUPO ANTERIOR (GRUPO 2)

DIAGNOSTICO DE LOS PARTICIPANTES DEL DIPLOMADO DE ESTRATEGIAS GERENCIALES DEL
INAP, DEL GRUPO 1 DEL CISEN EN CUANTO AL INVENTARIO DE LOS ESTILOS DE COMUNICA-
CION CON UN INSTRUMENTO TOMADO DEL MANUAL DE ESTRATEGIAS GERENCIALES.

Nombre C E CE ES GA |Suma Total|Evaluacion
1.- Albores Gamboa Julio Cesar 15 18 14 13 17 77 Mala
2.- Andrade Anaya Andres 16 18 18 16 21 89 Regular
3.- Brisefio Castillo Silvia 15 19 16 23 22 95 Buena
4.- Carrillo Alvarado Enrique 21 20 13 21 23 98 Buena
5.- Castillo Medina Jose Antonio 21 18 18 27 24 108 Muy buena
6.- Castro Eslava Ma. de Lourdes 15 19 13 22 22 91 Buena
7.- Cornejo Luna Jose Federico 17 20 16 20 17 90 Regular
8.- Espindola Gonzalez Jose Alberto 21 21 18 25 27 112 Excelente
9.- Guadarrama Cetina Ligia Hermelinda | 19 8 10 12 23 72 Mala
10.- Guevara Lopez Ma. Teresa 19 15 13 17 25 89 Regular
11.- Hernandez Bautista Jose Antonio 21 16 12 25 21 95 Buena
12.- Jimenez Cabrera Ma. Victoria 7 13 15 19 22 69 Muy mala
13.- Lira Pantoja Raul 19 12 12 13 22 78 Mala
14.- Mendez Castro Katia Cynthia 15 22 13 20 18 88 Regular
15.- Perez Hernandez Francisco 16 14 15 27 72 Mala
16.- Rivera Guzman Rene Arturo 16 16 12 26 23 93 Buena
17.- Rodriguez Rodriguez Maria Jose 19 20 13 21 19 92 Buena
18.- Rosado Arriaga Jaime Antonio 18 17 14 23 26 98 Buena
19.- Saldivar Camacho Minerva 18 15 15 15 63 Muy mala
SUMA POR CUADRANTE 310| 324 270 | 385 | 387
PROMEDIO POR ESTILO 16.32| 17.05( 14.211] 20.26{ 20.368

DIAGNOSTICO DE LOS PARTICIPANTES DEL DIPLOMADO DE ESTRATEGIAS GERENCIALES DEL
INAP, DEL GRUPO 2 DEL CISEN EN CUANTO AL INVENTARIO DE LOS ESTILOS DE COMUNICA-
CION CON UN INSTRUMENTO TOMADO DEL MANUAL DE ESTRATEGIAS GERENCIALES.

Nombre C E CE ES GA |Suma Total|Evaluacion
1.- Alcocer Estrada Ramiro 15 21 18 18 18 90 Regular
2.- Alonzo Fernandez Arturo 21 18 18 25 19 101 Muy buena
3.- Baca Aguilera Rocio Alejandra 21 18 16 24 23 102 Muy buena
4.- Barojas Ramirez José Ramén 14 22 18 26 24 104 Muy buena
5.- Barrera Garcia Pablo Antonio 18 24 18 21 27 108 Muy buena
6.- Capello y Rodriguez Vicente 14 18 15 20 21 88 Regular
7.- Del Olmo Gonzélez Ricardo 15 19 13 21 17 85 Regular
8.- Diaz Galindo Luz del Carmen 19 20 18 23 22 102 Muy buena
9.- Flores Rosso Luis Manuel 17 21 18 28 25 109 Muy buena
10.- Gaona Laguna Jorge 13 14 16 25 24 92 Buena
11.- Gonzélez Alvarez Ana Maria 21 22 18 25 27 113 Excelente
12.- Gonzélez Sanchez Eusebio 16 18 11 21 16 82 Regular
13.- Martinez Becerril José Luis 20 24 17 27 24 112 Excelente
14.- Martinez Garcia José Luis 21 21 15 18 21 96 Buena
15.- Morales Ferndndez Nora Arlette 21 24 18 27 24 114 Excelente
16.- Ordofio Pérez Alicia Sandra 21 21 18 30 25 115 Excelente
17.- Pérez Hernandez Enrique 21 14 14 27 21 97 Buena
18.- Ramirez Escalante Jesus 21 16 12 21 23 93 Buena
19.- Ramos Hernandez Leticia 19 24 18 28 27 116 Excelente
20.- Salgado Gutiérrez Mercedalia 21 21 18 14 15 89 Regular
21.- Solis Lemus Sergio Osvaldo 18 24 18 27 25 112 Excelente
22.- Vargas Lemus Teresita de JesUs 18 23 17 28 21 107 Muy buena
23.- Vargas Patifio Jesus Manuel 16 23 15 24 25 103 Muy buena
24.- Zaldivar Gutierréz Enrique 17 12 18 27 27 101 Muy buena
SUMA POR CUADRANTE 438| 482 395 | 575 | 541
PROMEDIO POR ESTILO 18.25| 20.08| 16.458| 23.96| 22.542




ANALISIS COMPARATIVO.

En los cuadros anteriores podemos observar los resultados obtenidos por el grupo de estudio actual (grupo 1) y los
resultados obtenidos por un grupo de estudio anterior (grupo 2), al tomar el Diplomado ya mencionado en cuanto al
cuestionario (Inventario de la comunicacion) tomado del Manual de Estrategias Gerenciales, el cual evalla la comu-
nicacion de los directivos con sus subordinados.

Grupo Grupo
Evaluacion. 1 2
Muy mala
Mala
Regular
Buena
Muy buena
Excelente

PR ~NAARN
oowhuoo

Podemos observar , que de acuerdo a sus puntuaciones que fueron menor a los 71 puntos, en el grupo 1, 2 de sus
participantes tienen una muy mala comunicacién con sus subordinados, mientras que en el grupo 2 ninguno de

sus integrantes tiene muy mala comunicacion con sus subordinados.

De acuerdo a las puntuaciones de los grupos podemos observar que en el grupo 1, 6 de los integrantes se ubican
dentro de la categoria de mala comunicacion interpersonal con sus subordinados ya que como se puede ver su
calificacion fue menora los 81 puntos, mientras que en el grupo 2 ninguno de los integrantes se ubico en esta
categoria.

En cuanto a la categoria de regular comunicacion, notamos que en el grupo 1, 4 de sus participantes se ubican den-
tro de esta categoria, mientras que en el grupo 2, son 5 los integrantes que caen dentro de esta categoria, ya que
obtuvieron calificaciones menores a 91 puntos.

También podemos observar que 7 de los participantes del grupo 1 y 4 participantes del grupo 2, obtuvieron califica-
ciones menores a 101 puntos, lo que los ubica dentro de la categoria de Buena comunicacion interpersonal con sus
subordinados.

Ademas se muestra que en cuanto a una Muy buena comunicacién con sus subordinados, tenemos que solo 1 parti-
cipante del grupo 1 entro en este rango, mientras que en el grupo 2, son 9 los integrantes que tienen muy buena comu-
nicacion con sus subordinados, ya que estos participantes obtuvieron calificaciones dentro del rango de 101 - 110
puntos.

Por dltimo, es importante mencionar que en el grupo 1, solo un participante se encuentra dentro de la categoria de una
Excelente comunicacion, mientras que fueron 6 los participantes del grupo 2 los que tienen excelente comunicacion,
ya que sus calificaciones fueron las mas altas dentro de las cinco areas especificas en la comunicacién que son:

la autopercepcion, el escuchar, la claridad de expresion, la capacidad de expresar y el grado de apertura.

Con lo anterior, podemos observar que en el grupo 1, predomina un estilo de comunicacion bueno, mientras que en el
grupo 2 predomina el estilo de comunicacion Muy bueno.

NOTA: Es importante mencionar que estos datos fueron concluidos mediante la suma de las areas especificas de la
comunicacion, comparada con los intervalos que vienen en el cuestionario ya mencionado.

C: Autopercepcion (Concepto de si mismo)

E: Escuchar (Poner atencién)

CE: Claridad de Expresion (Saber comunicarse)

ES: Capacidad para expresar los sentimientos constructivamente
GA: Grado de apertura (Para los demas)



C: Autopercepcién (concepto de si mismo)

E: Escuchar ( poner atencion)

CE: Claridad de expresion (saber comunicarse)

ES: Capacidad para expresar los sentimientos constructivamente
GA: Grado de apertura ( para los demas)

C E CE ES GA
Grupo 1 16.32| 17.05| 14.211| 20.26| 20.368
Grupo 2 23.05| 25.37| 20.789( 30.26| 28.474
GRAFICA 5
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COMPARATIVO EN CUANTO AL ESTILO DE LIDERAZGO DEL GRUPO
DE ESTUDIO ACTUAL (GRUPO 1), CON UN GRUPO ANTERIOR (GRUPO 2)

DIAGNOSTICO DE LOS PARTICIPANTES DEL DIPLOMADO DE ESTRATEGIAS GERENCIALES DEL INAP,
DEL GRUPO 1, DEL CISEN EN CUANTO AL ESTILO DE LIDERAZGO, EVALUADO POR EL CUESTIONA-

RIO DE HERSEY Y BLANCARD

Cuadrante 1 JCuadrante 2]JCuadrante 3|Cuadrante 4 | Suma total
Nombre alta tarea | Alta tarea | Baja tarea |Baja Tarea de Resultados|
baja relacion JAlta relacion JAlta relacion |Baja relacion | Cuadrante
1.- Albores Gamboa Julio Cesar -4 4 2 0 2 Eficaz
2.- Andrade Anaya Andres 0 -1 5 0 4 Eficaz
3.- Brisefio Castillo Silvia 0 3 1 0 4 Eficaz
4.- Carrillo Alvarado Enrique 0 3 4 0 7 Eficaz
5.- Castillo Medina Jose Antonio -2 5 1 0 4 Eficaz
6.- Castro Eslava Ma. de Lourdes 2 2 3 1 8 Eficaz
7.- Cornejo Luna Jose Federico 2 1 1 4 8 Eficaz
8.- Espindola Gonzalez Jose Alberto 2 3 2 0 7 Eficaz
9.- Guadarrama Cetina Ligia Hermelinda 2 1 4 0 7 Eficaz
10.- Guevara Lopez Ma. Teresa -4 4 3 -2 1 Eficaz
11.- Hernandez Bautista Jose Antonio 7 4 6 3 20 Eficaz
12.- Jimenez Cabrera Ma. Victoria -2 0 6 0 4 Eficaz
13.- Lira Pantoja Raul 4 2 5 -1 10 Eficaz
14.- Mendez Castro Katia Cynthia 0 2 3 0 5 Eficaz
15.- Perez Hernandez Francisco -2 2 5 0 5 Eficaz
16.- Rivera Guzman Rene Arturo 0 4 1 0 5 Eficaz
17.- Rodriguez Rodriguez Maria Jose 4 2 5 0 11 Eficaz
18.- Rosado Arriaga Jaime Antonio 0 4 2 0 6 Eficaz
19.- Saldivar Camacho Minerva -5 1 1 0 -3 Ineficaz
4 46 60 5

DIAGNOSTICO DE LOS PARTICIPANTES DEL DIPLOMADO DE ESTRATEGIAS GERENCIALES DEL INAP,
DEL GRUPO 2, DEL CISEN EN CUANTO AL ESTILO DE LIDERAZGO, EVALUADO POR EL CUESTIONA-

RIO DE HERSEY Y BLANCARD

Cuadrante 1 |Cuadrante 2JCuadrante 3]Cuadrante 4| Suma total
Nombre alta tarea | Alta tarea | Baja tarea |Baja Tarea de Resultados
baja relacion JAlta relacion JAlta relacion |Baja relacion | Cuadrante
1.- Alcocer Estrada Ramiro 0 -3 2 0 -1 Ineficaz
2.- Alonzo Fernandez Arturo 0 1 4 0 5 Eficaz
3.- Baca Aguilera Rocio Alejandra 6 5 0 2 13 Eficaz
4.- Barojas Ramirez José Ramoén 2 1 1 1 5 Eficaz
5.- Barrera Garcia Pablo Antonio 3 4 7 4 18 Eficaz
6.- Capello y Rodriguez Vicente -2 4 7 3 12 Eficaz
7.- Del Olmo Gonzalez Ricardo 0 0 2 0 2 Eficaz
8.- Diaz Galindo Luz del Carmen 2 2 5 0 9 Eficaz
9.- Flores Rosso Luis Manuel 0 10 2 0 12 Eficaz
10.- Gaona Laguna Jorge -4 7 0 0 3 Eficaz
11.- Gonzalez Alvarez Ana Maria 2 3 4 2 11 Eficaz
12.- Gonzalez Sanchez Eusebio -1 1 2 0 2 Eficaz
13.- Martinez Becerril José Luis 4 6 0 2 12 Eficaz
14.- Martinez Garcia José Luis -2 3 3 0 4 Eficaz
15.- Morales Fernandez Nora Arlette 2 6 3 0 11 Eficaz
16.- Ordofio Pérez Alicia Sandra 0 3 0 0 3 Eficaz
17.- Pérez Hernandez Enrique 2 10 7 0 19 Eficaz
18.- Ramirez Escalante JesUs 2 8 0 0 10 Eficaz
19.- Ramos Hernandez Leticia 0 0 2 1 3 Eficaz
20.- Salgado Gutiérrez Mercedalia 2 6 0 2 10 Eficaz
21.- Solis Lemus Sergio Osvaldo 4 6 0 -4 6 Eficaz
22.- Vargas Lemus Teresita de Jesus 1 2 2 6 11 Eficaz
23.- Vargas Patifio Jesus Manuel -4 3 0 0 -1 Ineficaz
24.- Zaldivar Gutierréz Enrique 0 8 5 0 13 Eficaz
19 96 58 19



ANALISIS COMPARATIVO

En los cuadros anteriores se pueden observar los resultados obtenidos por el grupo de estudio actual (grupo 1)
y los resultados obtenidos por el grupo de estudio anterior (grupo 2), al tomar el Diplomado ya mencionado en cuanto
al instrumento de Hersey y Blanchard, el cual mide el estilo de liderazgo de los directivos.

Estilo de Liderazgo Grupo 1 Grupo 2
Cl. Estilo Autdcrata 1 2
C2. Estilo de Equipo 7 12
C3. Estilo Club campestre 10 9
C4. Estilo Empobrecido 1 1

De acuerdo a las puntuaciones obtenidas notamos que solo 1 participante del grupo 1 se orienta hacia el estilo de liderz-
go autOcrata, mientras que del grupo 2, son 2 participantes los que se orientan hacia este estilo, lo que quiere decir que a
ellos dicen que la eficiencia en las operaciones resulta de condiciones de trabajo, de tal manera que el elemento humano
interfiere en un grado minimo, es decir es un estilo orientado solo a la produccion.

También podemos observar que 7 participantes del grupo 1y 12 del grupo 2 tienen un estilo de liderazgo de equipo, es
decir, realizan el trabajo por medio de personas, comprometidas mediante la interdependencia debida a un interés comun
en los propésitos de la organizacion, la cual produce relaciones de respeto y confianza, cabe mencionar que es el mejor
de los estilos de liderazgo ya que el interés es muy elevado tanto en la productividad como en las personas.

En lo que se refiere al estilo club campestre, observamos que 10 de los participantes del grupo 1 se orientan hacia este
estilo de liderazgo, mientras que del grupo 2, son 9 los participantes que tienen este estilo, lo que quiere decir, que el
dirigente permite a sus subordinados sus propias actividades, y gasta mucho tiempo en desarrollar relaciones personales
con sus subordinados.

Por dltimo, en cuanto al estilo de liderazgo empobrecido, podemos ver que solo 1 integrante de cada grupo es el que se
orienta hacia este estilo, lo que significa que estas personas no tienden a enfatizar el apoyo y progreso de sus subordi-
nados en lugar de la productividad, es importante mencionar que este estilo de liderazgo es el peor ya que tiene poco in-
terés por la produccion y por la gente.

Es importante mencionar, que 1 participante del grupo 1, y 2 participantes del grupo 2 fueron evaluados dentro de la ca-
tegoria de ineficaces.

Con lo anterior, podemos observar que en el grupo 1, predomina mas el estilo de liderazgo de Club campestre,

mientras que en el grupo 2, predomina el estilo de liderazgo de equipo.

NOTA: Es importante decir, que estos datos fueron concluidos mediante la estadistica descriptiva, utilizando a la fre-
cuencia como principal indicador, para esto se tomo la puntuaciéon mas alta que obtuvieron en el instrumento y fue puesta
en negrito para distinguirla mejor, en lo que se refiere a cada una de las variables.

Cl: Cuadrante 1. Estilo Autécrata (tareas altas, relaciones bajas)

C2: Cuadrante 2. Estilo de Equipo (tareas altas, relaciones altas)

C3: Cuadrante 3. Estilo Club campestre (tareas bajas, relaciones altas)
C4: Cuadrante 4. Estilo Empobrecido (tareas bajas, relaciones bajas)



C1l: Cuadrante 1. Estilo autdcrata (tareas altas, relaciones bajas)
C2: Cuadrante 2. Estilo de Equipo (tareas altas, relaciones altas)
C3: Cuadrante 3. Estilo Club campestre (tareas bajas, relaciones altas)
C4: Cuadrante 4. Estilo Empobrecido (tareas bajas, relaciones bajas)
Estilo de Liderazgo Grupo 1 | Grupo 2
C1 1 2
C2 7 12
C3 10 9
C4 1 1
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COMPARATIVO EN CUANTO AL ESTILO DE MANEJO DE CONFLICTOS DEL GRUPO

DE ESTUDIO ACTUAL (GRUPO 1), CON UN GRUPO ANTERIOR (GRUPO 2)

DIAGNOSTICO DE LOS PARTICIPANTES DEL DIPLOMADO DE ESTRATEGIAS GERENCIALES DEL
INAP DEL GRUPO 1 DE DIRECTIVOS DEL CISEN, EN CUANTO AL MANEJO DE CONFLICTOS
EVALUADO POR EL INSTRUMENTO DE THOMAS KILMAN.

Nombre Competir Integrar Transigir Evadir | Complacer
1.- Albores Gamboa Julio Cesar 4 5 7 9 5
2.- Andrade Anaya Andres 8 3 9 3 7
3.- Brisefio Castillo Silvia 5 9 10 4 2
4.- Carrillo Alvarado Enrique 7 2 10 7 4
5.- Castillo Medina Jose Antonio 7 4 11 5 2
6.- Castro Eslava Ma. de Lourdes 5 5 8 7 5
7.- Cornejo Luna Jose Federico 8 5 9 4 4
8.- Espindola Gonzalez Jose Alberto 11 7 6 4 2
9.- Guadarrama Cetina Ligia Hermelinda 10 4 6 8 2
10.- Guevara Lopez Ma. Teresa 2 3 12 7 6
11.- Hernandez Bautista Jose Antonio 4 10 10 3 3
12.- Jimenez Cabrera Ma. Victoria 8 6 7 7 2
13.- Lira Pantoja Raul 6 8 7 6 3
14.- Mendez Castro Katia Cynthia 0 5 10 7 8
15.- Perez Hernandez Francisco 9 7 6 5 3
16.- Rivera Guzman Rene Arturo 11 5 7 5 2
17.- Rodriguez Rodriguez Maria Jose 5 5 8 4 8
18.- Rosado Arriaga Jaime Antonio 4 5 5 10 6
19.- Saldivar Camacho Minerva 5 7 9 8 2
119 105 157 113 76

DIAGNOSTICO DE LOS PARTICIPANTES DEL DIPLOMADO DE ESTRATEGIAS GERENCIALES DEL
INAP DEL GRUPO 2 DE DIRECTIVOS DEL CISEN, EN CUANTO AL MANEJO DE CONFLICTOS
EVALUADO POR EL INSTRUMENTO DE THOMAS KILMAN.

Nombre Competir Integrar Transigir Evadir | Complacer
1.- Alcocer Estrada Ramiro 5 12 2 3 4
2.- Alonzo Fernandez Arturo 8 7 5 8 2
3.- Baca Aguilera Rocio Alejandra 8 9 3 5 5
4.- Barojas Ramirez José Ramén 4 6 5 7 8
5.- Barrera Garcia Pablo Antonio 10 11 5 1 3
6.- Capello y Rodriguez Vicente 8 4 8 3 7
7.- Del Olmo Gonzalez Ricardo 8 8 4 7 3
8.- Diaz Galindo Luz del Carmen 10 5 4 5 6
9.- Flores Rosso Luis Manuel 4 6 9 2 9
10.- Gaona Laguna Jorge 2 8 10 7 3
11.- Gonzalez Alvarez Ana Maria 3 5 10 7 5
12.- Gonzalez Sanchez Eusebio 2 7 10 7 4
13.- Martinez Becerril José Luis 10 5 10 3 2
14.- Martinez Garcia José Luis 8 5 8 6 4
15.- Morales Fernandez Nora Arlette 4 8 11 4 4
16.- Ordofio Pérez Alicia Sandra 5 7 9 5 4
17.- Pérez Hernandez Enrique 4 9 7 4 6
18.- Ramirez Escalante JesUs 4 7 11 6 3
19.- Ramos Hernandez Leticia 10 5 8 4 3
20.- Salgado Gutiérrez Mercedalia 2 9 7 8 4
21.- Solis Lemus Sergio Osvaldo 5 11 8 4 2
22.- Vargas Lemus Teresita de Jesus 6 4 9 5 5
23.- Vargas Patifio Jesus Manuel 7 9 6 4 4
24.- Zaldivar Gutierréz Enrique 8 6 9 3 3

145

173

178

118

103




ANALISIS COMPARATIVO

En los cuadros anteriores podemos observar las puntuaciones obtenidas por el grupo de estudio actual (grupo 1)
y los resultados obtenidos por un grupo anterior (grupo 2), al tomar el diplomado ya mencionado en cuanto al ins-
trumento de Thomas Kilman, el cual midel es estilo del manejo de conflictos.

Estilo de manejo de conflictos Grupo 1 Grupo 2
Competir 5 4
Integrar 1 7
Transigir 11 10
Evadir 2 1
Complacer 0 2

Podemos observar, que de acuerdo a las puntuaciones obtenidas, en el grupo 1, son 5 los participantes que se
inclinaron hacia el estilo de competir, mientras que en el grupo 2, son 4 los participantes dentro de este estilo, lo
gue quiere decir, que ellos defienden sus puntos de vista argumentando, pero normalmente tratan de imponer su
propio punto de vista.

En cuanto al estilo de integrar notamos que solo 1 participante del grupo 1 se orienta hacia este estilo, y del grupo

2 son 7 los participantes dentro de este estilo, por lo que estas personas argumentan, escuchan, cooperan y ex
presan una mejor manera de solucionar el problema.

También podemos darnos cuenta de que 11 de los participantes del grupo 1y 10 de los participantes del grupo 2

se inclinan hacia el estilo de transigir, como forma de manejar el conflicto, es decir, que a ellos solo les preocupa
llegar a un acuerdo, no analizan profundamente el problema, ademas de ser un estilo que no es altamente coopera-
dor y la gente no se compromete con las soluciones y rompe los acuerdos.

De acuerdo a las puntuaciones obtenidas, podemos ver que 2 de los participantes del grupo 1, y solo 1 participante
del grupo 2, tienen estilo de manejo de conflictos evadiendolos, lo que significa que tratan de no entrar en el proble-
ma o muchas de las veces niegan que existe algin problema.

Por dltimo, dentro del estilo de complacer encontramos que en grupo 1 ningln participante se inclina hacia este
estilo, mientras que en el grupo 2, son 2 los participantes que se inclinan hacia este estilo, por lo que ellos dicen

si a todo y normalmente no argumentan nada, ademas de que constantemente ceden a todo.

NOTA: Es importante mencionar que estos datos fueron concluidos mediante la estadistica descriptiva, utilizando
a la frecuencia como principal indicador, para esto se tomo la puntuacion mas alta que se obtuvo en el instrumento
y fue puesta en negrito para distinguirla mejor, en lo que se refiere a cada una de las variables.



Estilo de manejo de conflictos Grupo 1 Grupo 2
Competir 5 4
Integrar 1 7
Transigir 11 10
Evadir 2 1
Complacer 0 2
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COMPARATIVO EN CUANTO AL ESTILO DE COMUNICACION DEL GRUPO
DE ESTUDIO ACTUAL (GRUPO 1), CON UN GRUPO ANTERIOR (GRUPO 2)

DIAGNOSTICO DE LOS PARTICIPANTES DEL DIPLOMADO DE ESTRATEGIAS GERENCIA-
LES DEL INAP, DEL GRUPO 1 DE DIRECTIVOS DEL CISEN EN CUANTO AL ESTILO DE
COMUNICACION CON UN INSTRUMENTO TOMADO DEL MANUAL DE ESTRATEGIAS

GERENCIALES
Nombre ESTILO 1 ESTILO 2 ESTILO 3 ESTILO 4

1.- Albores Gamboa Julio Cesar 11 10 12 6
2.- Andrade Anaya Andres 8 15 10 7
3.- Brisefio Castillo Silvia 9 13 10 8
4.- Carrillo Alvarado Enrique 8 12 11 9
5.- Castillo Medina Jose Antonio 9 12 12 7
6.- Castro Eslava Ma. de Lourdes 11 10 10 9
7.- Cornejo Luna Jose Federico 4 16 15 5
8.- Espindola Gonzalez Jose Alberto 12 11 11 6
9.- Guadarrama Cetina Ligia Hermelinda 13 7 7 13
10.- Guevara Lopez Ma. Teresa 5 13 8 14
11.- Hernandez Bautista Jose Antonio 12 6 9 13
12.- Jimenez Cabrera Ma. Victoria 11 11 6 12
13.- Lira Pantoja Raul 9 8 11 11
14.- Mendez Castro Katia Cynthia 11 7 10 11
15.- Perez Hernandez Francisco 8 10 12 9
16.- Rivera Guzman Rene Arturo 17 5 6 11
17.- Rodriguez Rodriguez Maria Jose 12 11 10 7
18.- Rosado Arriaga Jaime Antonio 14 8 12 6
19.- Saldivar Camacho Minerva 7 10 12 10

DIAGNOSTICO DE LOS PARTICIPANTES DEL DIPLOMADO DE ESTRATEGIAS GERENCIA-
LES DEL INAP, DEL GRUPO 2 DE DIRECTIVOS DEL CISEN EN CUANTO AL ESTILO DE
COMUNICACION CON UN INSTRUMENTO TOMADO DEL MANUAL DE ESTRATEGIAS

GERENCIALES
Nombre ESTILO 1 ESTILO 2 ESTILO 3 ESTILO 4

1.- Alcocer Estrada Ramiro 1 12 12 8
2.- Alonzo Fernandez Arturo 9 11 15 5
3.- Baca Aguilera Rocio Alejandra 12 8 10 10
4.- Barojas Ramirez José Ramoén 10 9 11 10
5.- Barrera Garcia Pablo Antonio 5 18 16 4
6.- Capello y Rodriguez Vicente 7 16 13 4
7.- Del Olmo Gonzalez Ricardo 5 17 10 8
8.- Diaz Galindo Luz del Carmen 11 14 7 11
9.- Flores Rosso Luis Manuel 7 14 12 7
10.- Gaona Laguna Jorge 8 14 8 10
11.- Gonzalez Alvarez Ana Maria 9 8 12 11
12.- Gonzalez Sanchez Eusebio 7 12 13 8
13.- Martinez Becerril José Luis 7 11 12 10
14.- Martinez Garcia José Luis 9 15 9 7
15.- Morales Fernandez Nora Arlette 6 9 16 9
16.- Ordofio Pérez Alicia Sandra 5 13 12 10
17.- Pérez Hernandez Enrique 9 11 15 5
18.- Ramirez Escalante JesUs 6 8 13 8
19.- Ramos Hernandez Leticia 9 13 6 12
20.- Salgado Gutiérrez Mercedalia 12 10 10 8
21.- Solis Lemus Sergio Osvaldo 8 12 12 8
22.- Vargas Lemus Teresita de JesUs 10 10 13 7
23.- Vargas Patifio Jesus Manuel 8 11 11 9
24.- Zaldivar Gutierréz Enrique 7 15 7 11




ANALISIS COMPARATIVO

En los cuadros anteriores podemos observar las calificaciones obtenidas por el grupo de estudio actual
(grupo 1) y las calificaciones obtenidas por un grupo anterior (grupo 2) al tomar el diplomado ya mencionado
en cuanto al cuestionario tomado del Manual de estrategias gerenciales, el cual midel el estilo de comuni-
cacion de los directivos.

ESTILO DE COMUNICACION GRUPO 1 GRUPO 2
Estilo 1 7 2
Estilo 2 5 13
Estilo 3 4 9
Estilo 4 3 0

Estilo 1: Es la gente de accion

Estilo 2: Es el de la gente de método

Estilo 3: Es el de aquellos que estan mas cerca de las relaciones humanas
Estilo 4: Es el de la gente de ideas.

De acuerdo a las puntuaciones obtenidas, podemos observar que 7 integrantes del grupo 1, y 2 participantes
del grupo 2, se orientan hacia el estilo de accién, en dicho estilo los directivos hablan de resultados, respon-
sabilidades, desafios y cambios, ademas de ser decididos, directos, realistas y rapidos (pasan de una idea

a otra).

También podemos darnos cuenta de que son 5 directivos del grupo 1 los que se inclinan al estilo de la gente
de método, mientras que del grupo 2 son 13 los integrantes que se orientan hacia dicho estilo, por lo que es-
ta gente les gustan los hechos, la organizacion, las estrategias, ademas de ser concretos, sistematicos,
I6gicos y poco emotivos.

En cuanto al estilo de las relaciones humanas, se muestra que del grupo 1, son 4 los participantes dentro

de este estilo, y en el grupo 2 son 9 en este estilo, es decir, a ellos les interesa los problemas de la socie-
dad, las interaccidnes, la comunicacion, el trabajo en equipo, la motivacion, ademas de ser comprensivos,
calidos, emotivos y espontaneos.

Por dltimo, vemos que del grupo 1, 3 de sus participantes tienen un estilo de comunicacion de ideas, mien-
tras que en el grupo 2 ningun participante se encuentra dentro de este estilo, esta gente hablan de concep-
tos, innovaciones, creatividad, perspectivas, ademas de ser imaginativos, carismaticos, creativos, plenos de
ideas.

Es importante mencionar que el estilo de comunicacion que predomina en el grupo 1 es el de la gente de
accion, mientras que en el grupo 2 el estilo de comunicacion que predomina es el de la gente del método.

NOTA: Es importante decir que estos datos fueron concluidos mediante la estadistica descriptiva, utilizando
a la frecuencia como principal indicador, para esto se tomo la puntuacion mas alta que se obtuvo en el
instrumento fueron puestas en negrito para distinguirlas, en lo que se refiere a cada una de las variables.



Estilo 1: Es la gente de accion

Estilo 2: Es el de la gente de método

Estilo 3: Es el de aquellos que estan mas cerca de las relaciones humanas
Estilo 4: Es el de la gente de ideas.

ESTILO DE COMUNICACION GRUPO 1 GRUPO 2
Estilo 1 7 2
Estilo 2 5 13
Estilo 3 4 9
Estilo 4 3 0
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CORRELACION DE LOS RESULTADOS TOTALES OBTENIDOS POR LOS
PARTICIPANTES EN EL DIPLOMADO DE ESTRATEGIAS GERENCIALES DEL
GRUPO 1Y EL GRUPO 2, DEL CISEN EN CUANTO AL ESTILO DE LIDERAZGO
EVALUADO POR EL INSTRUMENTO DE HERSEY Y BLANCHARD.

Cuadrante 1 Cuadrante 2 Cuadrante 3 Cuadrante 4

Grupo 1 4 46 60 5
Grupo 2 19 96 58 19
Correlacion de Pearson: 0.875888

Interpretacion: Correlacion positiva considerable

Cuadrante 1. Alta tarea, Baja relacion
Cuadrante 2: Alta tarea, Alta relacion
Cuadrante 3: Baja tarea, Alta relacion
Cuadrante 4. Baja tarea, Baja relacion

Como podemos observar en el cuadro anterior, se muestran las sumatorias totales
de las calificaciones obtenidas por los directivos del CISEN del grupo 1 comparadas
con las del grupo 2 por cada cuadrante, en cuanto al estilo de liderazgo.

Podemos ver que la correlacion entre ambos grupos es del 0.875888, lo que
significa que se tiene una correlacion positiva considerable, esto quiere decir que ellos
tienden a llevar la comunicacién de forma muy similar, por lo que podemos decir que
existe un estilo homogéneo en cuanto al estilo de liderazgo que tienen ambos grupos,
con esto podemos dar contestacion a nuestras hipotesis.

Se acepta la hipotesis de que los grupos de estudio del CISEN presentan estilos de
liderazgo homogéneos, y se rechaza la hipétesis de que los grupos de estudio del
CISEN no presentan estilos de liderazgo homogéneos, esto debido a que no existe
diferencia significativa en las puntuaciones de los resultados de los evaluados del
CISEN.




CORRELACION DE LOS RESULTADOS TOTALES OBTENIDOS POR LOS
PARTICIPANTES EN EL DIPLOMADO DE ESTRATEGIAS GERENCIALES DEL
GRUPO 1Y EL GRUPO 2, DEL CISEN EN CUANTO AL ESTILO DE MANEJO DE
CONFLICTOS, EVALUADO POR EL INSTRUMENTO DE THOMAS KILMAN.

Competir Integrar Transigir Evadir Complacer
Grupo 1 119 105 157 113 76
Grupo 2 117 134 139 94 85
Correlacion de Pearson 0.7306555
Interpretacion Correlacion positiva media

Como podemos observar en el cuadro anterior, se muestran las sumatorias totales
de las calificaciones obtenidas por los directivos del CISEN del grupo 1 comparadas
con las del grupo 2 por cada cuadrante, en cuanto al estilo de manejo de conflictos.

Podemos ver que la correlacion entre ambos grupos es del 0.7306555, lo que
significa que se tiene una correlacién positiva media, esto quiere decir que ellos tienden
a llevar la comunicaciéon de forma muy similar, por lo que podemos decir que existe un
estilo homogéneo en cuanto al estilo de liderazgo que tienen ambos grupos, con esto
podemos dar contestacién a nuestras hipotesis.

Se acepta la hipétesis de que los grupos de estudio del CISEN presentan estilos de
liderazgo homogéneos, y se rechaza la hipétesis de que los grupos de estudio del
CISEN no presentan estilos de liderazgo homogéneos, esto debido a que no existe
diferencia significativa en las puntuaciones del resultado de los evaluados del CISEN.




CORRELACION DE LOS RESULTADOS TOTALES OBTENIDOS POR LOS
PARTICIPANTES EN EL DIPLOMADO DE ESTRATEGIAS GERENCIALES DEL
GRUPO 1Y EL GRUPO 2, DEL CISEN EN CUANTO AL ESTILO DE
COMUNICACION, EVALUADO POR EL INSTRUMENTO TOMADO DEL MANUAL DE
ESTRATEGIAS GERENCIALES.

ESTILO 1 ESTILO 2 ESTILO 3 ESTILO 4
GRUPO 1 191 195 194 174
GRUPO 2 142 233 222 157

CORRELACION DE PEARSON  0.60533029
INTERPRETACION Correlacién positiva media

ESTILO1: ESLA GENTE DE ACCION

ESTILO2: ESEL DE LA GENTE DE METODO

ESTILO3: ESEL DE AQUELLOS QUE ESTAN MAS CERCA DE LAS
RELACIONES HUMANAS.

ESTILO4: ESEL DE LA GENTE DE IDEAS.

Como podemos observar en el cuadro anterior, se muestran las sumatorias totales
de las calificaciones obtenidas por los directivos del CISEN del grupo 1 comparadas
con las del grupo 2 por cada cuadrante, en cuanto al estilo comunicacion.

Podemos ver que la correlacion entre ambos grupos es del 0.60533029, lo que
significa que se tiene una correlacidén positiva media, esto quiere decir que ellos tienden
a llevar la comunicacion de forma muy similar, por lo que podemos decir que existe un
estilo homogéneo en cuanto al estilo de liderazgo que tienen ambos grupos, con esto
podemos dar contestacion a nuestras hipétesis.

Se acepta la hipotesis de que los grupos de estudio del CISEN presentan estilos de
liderazgo homogéneos, y se rechaza la hipétesis de que los grupos de estudio del
CISEN no presentan estilos de liderazgo homogéneos, esto debido a que no existe
diferencia significativa en las puntuaciones del resultado de los evaluados del CISEN.




CORRELACION DE LOS RESULTADOS TOTALES OBTENIDOS POR LOS
PARTICIPANTES EN EL DIPLOMADO DE ESTRATEGIAS GERENCIALES DEL
GRUPO 1Y EL GRUPO 2, DEL CISEN EN CUANTO AL INVENTARIO DE LOS

ESTILOS DE COMUNICACION, EVALUADO POR EL INSTRUMENTO TOMADO DEL
MANUAL DE ESTRATEGIAS GERENCIALES.

C E CE ES GA
GRUPO 1 310 324 270 385 387
GRUPO 2 348 379 309 455 428

CORRELACION PE PEARSON 0.98034205
INTERPRETACION Correlacién positiva muy fuerte

C: AUTOPERCEPCION

E: ESCUCHAR

CE: CLARIDAD DE EXPRESION

ES: CAPACIDAD PARA EXPRESAR SENTIMIENTOS
GA: GRADO DE APERTURA

Como podemos observar en el cuadro anterior, se muestran las sumatorias totales
de las calificaciones obtenidas por los directivos del CISEN del grupo 1 comparadas
con las del grupo 2 por cada cuadrante, en cuanto al estilo comunicacion.

Podemos ver que la correlacion entre ambos grupos es del 0.98034205, lo que
significa que se tiene una correlacion positiva muy fuerte, esto quiere decir que ellos
tienden a llevar la comunicacién de forma muy similar, por lo que podemos decir que
existe un estilo homogéneo en cuanto al estilo de liderazgo que tienen ambos grupos,
con esto podemos dar contestacion a nuestras hipotesis.

Se acepta la hipotesis de que los grupos de estudio del CISEN presentan estilos de
liderazgo homogéneos, y se rechaza la hipétesis de que los grupos de estudio del
CISEN no presentan estilos de liderazgo homogéneos, esto debido a que no existe
diferencia significativa en las puntuaciones del resultado de los evaluados del CISEN.




PRUEBA DE SIGNIFICANCIA ENTRE DOS MEDIAS A TRAVES DE LA
DISTRIBUCION T DE STUDENT DE LOS RESULTADOS TOTALES OBTENIDOS
POR LOS PARTICIPANTES EN EL DIPLOMADO DE ESTRATEGIAS GERENCIALES
DEL GRUPO 1Y EL GRUPO 2, DEL CISEN EN CUANTO AL ESTILO DE
LIDERAZGO EVALUADO POR EL INSTRUMENTO DE HERSEY Y BLANCHARD.

Cuadrante 1 Cuadrante 2 Cuadrante 3 Cuadrante 4 Medias

Grupo 1 4 46 60 5 28.75
Grupo 2 19 96 58 19 48
Nivel de significacion: 0.05

Distribucion t: -0.82

Cuadrante 1. Alta tarea, Baja relacion
Cuadrante 2: Alta tarea, Alta relacion
Cuadrante 3: Baja tarea, Alta relacion
Cuadrante 4. Baja tarea, Baja relacion

Como podemos observar en el cuadro anterior, se muestran las sumatorias totales
de las calificaciones obtenidas por los directivos del CISEN del grupo 1 comparadas
con las del grupo 2 por cada cuadrante, en cuanto al estilo de liderazgo, asi como
también se muestran las medias muestrales.

El valor en tablas de t 0.025 de 4 + 4 — 2 = 6 grados de libertad es de 2.447. Por lo
tanto, el valor resultante en la comparacion de las medias es de —0.82 que es un valor
bastante menor al valor en tablas.

Con lo anterior deducimos que se debe rechazar la hipétesis alternativa en favor de
la hipotesis nula, es decir, que las puntuaciones en los resultados de los directivos del
CISEN de los grupos estudiados en el estilo de liderazgo son similares, entonces no
hay diferencia significativa, por lo que existe un estilo homogéneo.




PRUEBA DE SIGNIFICANCIA ENTRE DOS MEDIAS A TRAVES DE LA
DISTRIBUCION T DE STDUDENT DE LOS RESULTADOS TOTALES OBTENIDOS
POR LOS PARTICIPANTES EN EL DIPLOMADO DE ESTRATEGIAS GERENCIALES
DEL GRUPO 1Y EL GRUPO 2, DEL CISEN EN CUANTO AL ESTILO DE MANEJO
DE CONFLICTOS, EVALUADO POR EL INSTRUMENTO DE THOMAS KILMAN.

Competir Integrar Transigir Evadir Complacer  Medias
Grupo 1 119 105 157 113 76 114
Grupo 2 117 134 139 94 85 113.8
Nivel de significacion: 0.05
Distribucion t: 0.0118

Como podemos observar en el cuadro anterior, se muestran las sumatorias totales
de las calificaciones obtenidas por los directivos del CISEN del grupo 1 comparadas
con las del grupo 2 por cada cuadrante, en cuanto al estilo de manejo de conflictos, asi
como también se muestran las medias muestrales.

El valor en tablas de t 0.025 de 5 + 5 — 2 = 8 grados de libertad es de 2.306. Por lo
tanto, el valor resultante en la comparacion de las medias es de 0.0118 que es un valor
bastante menor al valor en tablas.

Con lo anterior deducimos que se debe rechazar la hipétesis alternativa en favor de
la hipotesis nula, es decir, que las puntuaciones en los resultados de los directivos del
CISEN de los grupos estudiados en el estilo de manejo de conflictos son similares,
entonces no hay diferencia significativa, por lo que existe un estilo homogeéneo.




PRUEBA DE SIGNIFICANCIA ENTRE DOS MEDIAS A TRAVES DE LA
DISTRIBUCION T DE STUDENT DE LOS RESULTADOS TOTALES OBTENIDOS
POR LOS PARTICIPANTES EN EL DIPLOMADO DE ESTRATEGIAS GERENCIALES
DEL GRUPO 1Y EL GRUPO 2, DEL CISEN EN CUANTO AL ESTILO DE
COMUNICACION, EVALUADO POR EL INSTRUMENTO TOMADO DEL MANUAL DE
ESTRATEGIAS GERENCIALES.

ESTILO 1 ESTILO 2 ESTILO 3 ESTILO 4 Medias
GRUPO 1 191 195 194 174 188.5
GRUPO 2 142 233 222 157 188.5

Nivel de significacion:  0.05
Distribucion t: 0

ESTILO1: ESLA GENTE DE ACCION

ESTILO2: ESEL DE LA GENTE DE METODO

ESTILO3: ESEL DE AQUELLOS QUE ESTAN MAS CERCA DE LAS
RELACIONES HUMANAS.

ESTILO4: ESEL DE LA GENTE DE IDEAS.

Como podemos observar en el cuadro anterior, se muestran las sumatorias totales
de las calificaciones obtenidas por los directivos del CISEN del grupo 1 comparadas
con las del grupo 2 por cada cuadrante, en cuanto al estilo de comunicacion, asi como
también se muestran las medias muestrales.

El valor en tablas de t 0.025 de 4 + 4 — 2 = 6 grados de libertad es de 2.447. Por lo
tanto, el valor resultante en la comparacion de las medias es de 0 que es un valor
bastante menor al valor en tablas.

Con lo anterior deducimos que se debe rechazar la hipétesis alternativa en favor de
la hipétesis nula, es decir, que las puntuaciones en los resultados de los directivos del
CISEN de los grupos estudiados en el estilo de comunicacion son similares, entonces
no hay diferencia significativa, por lo que existe un estilo homogéneo.




PRUEBA DE SIGNIFICANCIA ENTRE DOS MEDIAS A TRAVES DE LA
DISTRIBUCION T DE STUDENT DE LOS RESULTADOS TOTALES OBTENIDOS
POR LOS PARTICIPANTES EN EL DIPLOMADO DE ESTRATEGIAS GERENCIALES
DEL GRUPO 1Y EL GRUPO 2, DEL CISEN EN CUANTO AL INVENTARIO DE LOS
ESTILOS DE COMUNICACION, EVALUADO POR EL INSTRUMENTO TOMADO DEL
MANUAL DE ESTRATEGIAS GERENCIALES.

C E CE ES GA Medias
GRUPO 1 310 324 270 385 387 335.2
GRUPO 2 348 379 309 455 428 383.8

Nivel de significacion:  0.05
Distribucion t: -1.40

C: AUTOPERCEPCION

E: ESCUCHAR

CE: CLARIDAD DE EXPRESION

ES: CAPACIDAD PARA EXPRESAR SENTIMIENTOS
GA: GRADO DE APERTURA

Como podemos observar en el cuadro anterior, se muestran las sumatorias totales
de las calificaciones obtenidas por los directivos del CISEN del grupo 1 comparadas
con las del grupo 2 por cada cuadrante, en cuanto al inventario de los estilos de
comunicacion, asi como también se muestran las medias muestrales.

El valor en tablas de t 0.025 de 5 + 5 — 2 = 8 grados de libertad es de 2.306. Por lo
tanto, el valor resultante en la comparacion de las medias es de —1.40 que es un valor
bastante menor al valor en tablas.

Con lo anterior deducimos que se debe rechazar la hipétesis alternativa en favor de
la hipétesis nula, es decir, que las puntuaciones en los resultados de los directivos del
CISEN de los grupos estudiados en el inventario de los estilos de comunicacién son
similares, entonces no hay diferencia significativa, por lo que existe un estilo
homogéneo.




