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INTRODUCCION

El estudio del Liderazgo cobra hoy en dia mayor importancia, ya que se debe revalorar la
aportacion que hacen las personas en favor del desarrollo y los logros organizacionales. Sin
embargo, vivimos en un mundo cuyo signo principal es el cambio; por lo tanto, resulta
apremiante el estudio de la capacidad para dirigir, orientar y fortalecer el esfuerzo colectivo
hacia una continua innovacion y adaptacion dada ante las nuevas circunstancias, tales como:
las alianzas estratégicas, los intereses multilples y la perspectiva global. De ahi, que la misma
relacion social de liderazgo entre dirigentes y seguidores se transforme dentro de una sociedad
cada vez mas compleja.

En las mismas organizaciones, tanto publicas como privadas, la especializacion y la
capacitacion de mayor numero de miembros de una organizacioén, tiende a propiciar nuevas
voces de representacion y de liderazgo en todos los niveles de la pirdmide organizacional.
Tomando en consideracion, que lo que realmente varia es el grado y el nivel de dominio de
estas habilidades o capacidades gerenciales.

Por ello, es fundamental que para poder comprender este tema, se entiendan los conceptos
que se utilizaron en la presente investigacion; los cudles figuran como componentes clave
dentro de las organizaciones: Liderazgo, Comunicacion y Manejo de Conflictos.

La fuente de estudio de nuestra investigacion, fue proporcionada por los mandos medios que
conforman los cuatro turnos operacionales de una franquicia Mc Donald’s, la cudl por ser una
empresa pequefia, carece de areas comerciales. Dicho estudio pretendi6 identificar cuales son
los estilos de liderazgo, comunicacion y manejo de conflictos, que presentaron los sujetos entre
si; para posteriormente compararlos con diferentes instituciones pertenecientes a la
administracién publica (Centro de Investigacion y Seguridad Nacional, Comision Nacional del
Agua y Servicio de Admistracion Tributaria). Ademdas, se tomaron en cuenta sujetos
pertenecientes a Instituto Nacional de Administracion Publica (INAP), la cual tiene la tarea de
organizar diplomados que proponen estrategias para facilitar las habilidades de los directivos y
de las organizacciones. Determinando, si existen estilos de direccion similares o diferentes en
ambos tipos de administracion.

Por lo tanto, esta investigacion se ha estructurado con base en cuatro capitulos fundamentales:

Capitulo |. Se presentan dentro de un Marco Tedrico los antecedentes historicos de los
conceptos de liderazgo, comunicacién y manejo de conflictos; asi como sus principales
enfoques, teorias y autores mas representativos. Por ejemplo en cuanto a Liderazgo |,
presentamos algunas teorias como la de Fiedler, Hersey y Blanchard, Mc Gregor, Blake y
Mouton. Por lo que respecta a Comunicacion, presentamos planteamientos asi como algunos
componentes mas representativos de la misma. Por ultimo, en Manejo de Conflictos se
analizaron los estilos que maneja Thomas Kilman.

Capitulo Il. A manera de un Marco de Referencia, se muestra un panorama general que parte
basicamente en mostrar ¢Qué? Es una organizacion y ¢Qué? Es una empresa, asi, como las
finalidades que persiguen. Se define a la Administracién Publica y a la Administracion Privada,
citando como se encuentran estructuradas cada una de ellas.



Dentro de Administacion Publica se adiciond informacién referente a las organizaciénes que
sirvieron para llevar a cabo el presente estudio, las cuales fueron mencionadas anteriomente y
en le cado de la Administracion Privada se hizé una ubicacion de las Franquicias y en particular
la de Mc Donald’s.

Capitulo Ill. Este corresponde a la Metodologia utilizada en esta investigacion, es decir, a la
presentacion, descripcion y andlisis de los datos obtenidos, asi como a la respuesta a las
hipotesis planteadas en la misma.

Capitulo IV. En el se presentan los conclusiones generales es decir que los estilos de liderazgo,
comunicacion y manejo de conflictos que utilizan las organizaciones del sector publico, son
diferentes a los estilos que manejan las organizaciones del sector privado. Ademas, se citan las
fuentes bibliograficas asi como sus respectivos anexos.
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|. PANORAMA GENERAL DEL MARCO TEORICO

En este capitulo, hablaremos acerca de las teorias concernientes al estudio del Liderazgo,
sobre todo del Liderazgo Situacional, planteado por Paul Hersey y Ken Blanchard;
posteriormente nos remitiremos al tema de la Comunicacion, visto desde varias perspectivas; y
finalmente hablaremos sobre el Manejo de Conflictos, definiendo determinados estilos en cada
persona, y destacando los estilos de negociacion aplicados por Thomas Kilman. Cabe sefialar,
que dentro de este capitulo, es importante comprender su forma evaluativa y perceptual, asi
como los conceptos de dichos elementos a través de los cuales, se ha valorado la participacion
de los directivos dentro de las organizaciones; todo con el propoésito de tener una vision clara y
precisa del tema en cuestion.

El marco tedrico se encuentra estructurado de las siguiente manera: primeramente hemos
destacado la introduccion a la teoria general de la administracion y los origenes de la misma.
Posteriormente, se hace mencién a cada uno de los distintos enfoques que conforman la
administracién (clasico, humanistico, neoclasico, estructuralista, del comportamiento, sistémico,
contingencial y prospectivo), los cuales sirven para conceptualizar una organizacion y por ende
muestran los antecedentes y gestiones que se hicieron conforme el paso del tiempo, en materia
de Liderazgo. No obstante, dentro de cada enfoque se destaca su importancia; las teorias y
modelos mas representativos del tema; el concepto, caracteristicas, estrategias de un lider, y
los estilos de liderazgo; situando a los autores mas destacados, hasta llegar al planteamiento
efectuado por Paul Hersey y Ken Blanchard en materia de Liderazgo Situacional.

Dentro de dichos enfoques, se ubica también lo referente al tema de la Comunicacion,
sefialando antecedentes, conceptos, estilos de comunicacion, y los principales elementos que
fungen como componentes clave, para desarrollar una comunicacion interpersonal efectiva.

Por dltimo, se hara mencion al tema de Manejo de Conflictos, destacando también conceptos,

su desenvolvimiento dentro de las organizaciones, la reaccion de un sujeto ante una situacion
determinada, y los estilos de negociacion aplicados por Thomas Kilman.

Il. INTRODUCCION A LA TEORIA GENERAL DE LA ADMINISTRACION

La Teoria General de la Administracion, es el campo del conocimiento humano, que se ocupa
del estudio de la administracion en general, sin preocuparse de si su aplicacion se lleva a cabo
en las organizaciones lucrativas (empresas) o en las organizaciones no lucrativas.

La Teoria General de la Administracion, trata del estudio de la administracion de las
organizaciones. La administracion es una cosa mecanica que depende de ciertos habitos fisicos
gue deben ser superados o corregidos a fin de obtener un comportamiento correcto. Se puede
ensefiar lo que un administrador debe hacer, pero eso no lo capacitard efectivamente para
hacerlo en todas las organizaciones.

El éxito de un administrador en la vida profesional no estd enteramente correlacionado con
aquello que le fue ensefiado, con su brillantez académica o con su interés personal en practicar
lo que le fue ensefiado en las escuelas. Esos aspectos son importantes, sin embargo estan
condicionados a caracteristicas de personalidad o al modo personal de actuar cada uno. El
conocimiento tecnolégico de la administracion es importantisimo, basico e indispensable, pero
depende sobre todo de la personalidad y del modo de actuar del administrador.



Existen por lo menos tres tipos de habilidades necesarias para que el administrador pueda
ejecutar eficazmente el proceso administrativo: la habilidad técnica, la humana y la conceptual:

§ Habilidad técnica. Consiste en utilizar conocimientos, métodos, técnicas y equipos
necesarios para la realizaciébn de sus tareas especificas a través de su instruccion,
experiencia y educacion.

§ Habilidad humana. Consiste en la capacidad y en el discernimiento para trabajar con
personas, comprender sus actitudes y motivaciones y aplicar un liderazgo eficaz.

8 Habilidad conceptual. Consiste en la habilidad para comprender las complejidades de
la organizacién global y el ajuste del comportamiento de la persona dentro de la
organizacion. Esta habilidad permite que la persona se comporte de acuerdo con los
objetivos de la organizacion total y no apenas de acuerdo con los objetivos y las
necesidades de su grupo inmediato.

La adecuada combinacién de esas habilidades varia a medida que un individuo asciende en la
escala jerarquica; de posiciones de supervision a posiciones de alta direccion.

A medida que se asciende de los niveles inferiores a los niveles méas elevados de la
organizacion, disminuye la necesidad de habilidad técnica, mientras que aumenta la necesidad
de habilidad conceptual. En los niveles inferiores, los supervisores necesitan de considerable
habilidad técnica para poder instruir y formar técnicos y demas subordinados. En los niveles
mas altos, los ejecutivos no necesitan conocer en detalle, las tareas especificas ejecutadas en
el nivel operacional. A pesar que varie la proporcion de las habilidades técnicas y conceptuales
necesarias a los diferentes niveles de la organizacion, el denominador comun aparentemente
crucial en todos los niveles es la habilidad conceptual.
Habilidades administrativas necesarias en varios niveles de la organizacion

Niveles administrativos Habilidades necesarias

Alta Conceptuales
direccién

Administraciéon

de nivel Humanas
intermedio

Administraciéon
de nivel
de supervisoén

Técnicas

La Teoria General de la Administracion, se propone desarrollar la habilidad conceptual sin dejar
totalmente de lado las habilidades humanas y técnicas. En otros términos, se propone
desarrollar la capacidad de pensar, de definir situaciones organizacionales o empresariales
complejas, de diagnosticar y de proponer soluciones. Las aplicaciones practicas de la Teoria
general de la Administracién seran desarrolladas a través de las diferentes disciplinas
especializadas en la administracion.



lll. ORIGENES DE LA ADMINISTRACION

La administracion, tal y como la encontramos hoy, es el resultado historico e integrado de la
contribucién acumulativa de numerosos precursores, algunos filésofos, otros fisicos,
economistas, estadistas y otros donde se incluyen empresarios, que en el transcurrir de los
tiempos, fueron cada cual en su campo de actividades, desarrollando y divulgando sus obras y
teorias.

Desde que el hombre aparecido sobre la faz de la tierra se encontré6 sometido por las
necesidades que le obligaron a buscar los recursos indispensables para sobrevivir. El instinto
natural de agrupacion y las dificultades para satisfacer sus necesidades, lo hicieron unirse con
sus semejantes y formar grupos. Cada individuo tenia un puesto especifico para satisfacer a
todos los miembros; y cOmo consecuencia para ser mas eficientes, los individuos tendian a
seguir a aquellos en quienes veian una forma de satisfacer sus necesidades.

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

Teoria del Gran Hombre

Encontramos las primeras teorias sobre liderazgo desde la época de los antiguos griegos y
romanos con la Teoria del Gran Hombre, que dice que los lideres nacen y no se hacen; esto
con base a las investigaciones sobre rasgos de personalidad, fisicos y mentales de diversos
lideres. Pero esta teoria perdi6 mucha influencia debido a la diversidad en los rasgos de
personalidad, por lo que surge la escuela conductista de la sicologia que dice que el lider no
nace con todos estos rasgos personales, so6lo con caracteristicas fisicas genéticas y habitos de
buena salud.

Después de una creciente desilusion con el enfoques del “Gran Hombre” para comprender el
liderazgo, se volvid la atencion al estudio de situaciones y a la creencia de que los lideres son
producto de situaciones determinadas.

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

Por lo tanto, se deduce que los lideres inspiran y guian a individuos o grupos politicos; y las
personas (lideres) dotadas de esta aptitud:

§ Articulan y despiertan entusiasmo en su blUsqueda por contar con una visién y una
misibn mas comprometidas.

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

§ Orientan el desempefio de otros, haciéndolos asumir su responsabilidad.

§ Guian mediante el ejemplo.
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Teoria de los Rasgos

La Teoria de los Rasgos, considera el liderazgo como el resultado de los rasgos de la
personalidad. Es decir, esta teoria sostiene que las personas nacen ya siendo lideres o para ser
mandadas, lo que resulta algo contradictorio ya que hoy en dia no se conocen caracteristicas
que diferencien al lider del no lider.

La Teoria del Gran Hombre y la Teoria de los Rasgos, son consideradas las teorias mas
antiguas respecto del liderazgo. Un rasgo es una cualidad o caracteristica distintiva de la
personalidad. Segun estas teorias, el lider es aquél que posee algunos rasgos especificos de
personalidad, que lo distinguen de los demas. Segun Caryle, los rasgos mas comunmente
mencionados son los siguientes:

Rasgos fisicos: energia, apariencia y peso.

Rasgos intelectuales: adaptabilidad, agresividad, entusiasmo y autoconfianza.
Rasgos sociales: cooperacion, habilidades interpersonales y habilidad administrativa.
Rasgos relacionados con la tarea: impulso de realizacion, persistencia e iniciativa.

wn W W W

En resumen, dicha teoria indica que un lider debe inspirar confianza, ser inteligente, perceptivo
y decisivo para tener una mejor condicion para dirigir con éxito.

IV. ENFOQUE CLASICO DE LA ADMINISTRACION

Este enfoque surgié a consecuencia de la Revoluciéon Industrial, ya que los paises tenian
algunos problemas como: una variedad inmensa de empresas, con tamafos diferenciados,
problemas de bajo rendimientos de la maquinaria utilizada, desperdicio, insatisfaccién
generalizada entre los operarios, competencia intensa pero con tendencia poco definida,
elevado volumen de pérdidas cuando las decisiones eran mal tomadas, etc. Inicialmente los
autores clasicos pretendieron desarrollar una ciencia de la administraciébn cuyos principios,
pudiesen resolver los problemas de las organizaciones. Principales autores de este enfoque:
Taylor, Gantt, Urwick, Mooney, Emerson, y Fayol entre otros.

Objetivo del Enfoque

Este enfoque pretende aumentar la eficiencia de la industria a través, inicialmente de la
racionalizacion del trabajo del operario, asi como a través de su organizacion y de la
aplicacion de los principios generales de la administracién con bases cientificas.

Esta racionalizacion se lograria a través de:

El andlisis y division de trabajo.

Atencion en los movimientos necesarios para la ejecucion de una tarea.
Establecimiento de tiempos-patrén para la ejecucion de una tarea.

Especializacion del operario.

Forma y disposicion de los 6rganos componentes de la organizacion (departamentos) y
sus interrelaciones estructurales.

§ Enfasis en la anatomia (estructura) y en la fisiologia (funcionamiento) de la
organizacion.

wn W W W W
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Punto de Vista Clasico del Liderazgo

El enfoque clasico de Fayol defendia la organizacién lineal caracterizada por el énfasis en la
centralizacion de la autoridad, se puede decir que el tipo de liderazgo que prevalecia en esta
época era el autocrético, provocando una rigidez en la disciplina y dificultando la cooperacion
y la iniciativa de las personas.

Para los clasicos la autoridad es el poder de dirigir a otros, para que ejecuten o dejen de
ejecutar algo de la manera considerada por el poseedor de esa autoridad como adecuada
para la realizacion de los objetivos de la empresa o del érgano. La autoridad, para los clasicos,
es conceptualizada como un poder formal, o sea, una propiedad de una persona o de una
institucion , significando principalmente el derecho de dar 6rdenes. La comunicacion entre los
Organos o cargos existentes en la organizacion se efectia de manera directa y limitada , sin
necesidad de intermediarios.

Punto de Vista Clasico del Conflicto

Desde el punto de vista clasico, es decir, el enfoque de conflicto suponia que todo conflicto era
malo. Se veia al conflicto en forma negativa y se utilizaba como sinébnimo de términos como
violencia, destruccion e irracionalidad para reforzar su connotacién negativa. Por definicion, el
conflicto era dafiino y debia evitarse.

El punto de vista clasico, era consistente con las actitudes que prevalecian respecto del
comportamiento de grupos en los afios 30 y 40. se veia al conflicto como un resultado
disfuncional de una pobre comunicacién, una falta de franqueza y confianza entre la gente y la
falla de los administradores para responder a las necesidades y aspiraciones de sus
empleados.

Desde el punto de vista de que todo conflicto es malo ciertamente ofrece un enfoque sencillo
para observar el comportamiento de las personas que crean conflictos. Puesto que se debe
evitar todo conflicto, simplemente necesitamos dirigir nuestra atencion a las causas del conflicto
y corregir este mal funcionamiento a fin de mejorar el desempefio del grupo y de la
organizacion. Aunque los estudios de investigacion proporcionan ahora fuertes evidencias para
cuestionar la idea de que este enfoque y la reduccion de conflictos da como resultado un alto
desempefio de grupo, muchos de nosotros todavia evaluamos las situaciones de conflicto
utilizando esta norma ya obsoleta.

V. ENFOQUE HUMANISTICO DE LA ADMINISTRACION

Con el Enfoque Humanistico, la teoria administrativa sufre una verdadera revoluciéon
conceptual: la transferencia del énfasis antes colocado en la tarea (por la administracion
cientifica), y en la estructura organizacional (por la teoria clasica de la administracion), al
énfasis de las personas que trabajan o que participan en las organizaciones. También con el
Enfoque Humanistico, la preocupacion por la maquina y por el método de trabajo y la
preocupacion por la organizacion formal y los principios de administracion aplicables a los
aspectos organizacionales, ceden prioridad a la preocupacion por el hombre y su grupo social:
de los aspectos técnicos y formales para los aspectos psicoldgicos y socioldgicos.

El Enfoque Humanistico ocurre con la apariciéon de la Teoria de las Relaciones Humanas, en los
Estados Unidos, a partir de la década de los afios 30. Su surgimiento, sin embargo, fue posible
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por el desarrollo de las ciencias sociales, principalmente la psicologia, y en particular la
psicologia del trabajo.

En el Enfoque Humanistico, encontramos que prevalece una organizacion informal, la
organizacion es vista como un sistema social integrado por un conjunto de papeles. El individuo
reacciona como un ser social que participa como miembro de un grupo, la forma de autoridad
gue existe es conciliadora y el trato al empleado es de tipo paternalista. Predomina la identidad
de intereses y todo conflicto indeseable debe ser evitado; buscando la méxima eficiencia, auque
se llegaron a mostrar pocos resultados. Entre los principales representantes de este enfoque,
destacan: Mayo, Follet, Dubin, Fench, y Lewin, entre otros.

Teoria de las Relaciones Humanas

La Teoria de las Relaciones Humanas, nacio de la necesidad corregir la fuerte tendencia a la
deshumanizacién del trabajo surgida con la aplicacion de métodos rigurosos, cientificos y
precisos, a los cuales los trabajadores deberian forzosamente someterse.

Importancia del Liderazgo

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

Asi pues, las Organizaciones destacan la importancia del liderazgo considerando los siguientes
puntos:

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

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

3. Es vital para la supervivencia de cualquier negocio u organizacion.

4. Por lo contrario, muchas organizaciones con una planeacion deficiente y malas técnicas
de organizacién y control han sobrevivido debido a la presencia de un liderazgo
dinamico.

El Papel del Lider en la Empresa
Como ya lo hemos mencionado antes, podriamos decir que un lider es aquella persona que
actla para ayudar a un grupo a lograr sus objetivos mediante la aplicacibn maxima de sus
capacidades y que siempre esta al frente del grupo impulsandolo e inspirandolo para la
realizacion de las actividades.

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

Funciones de un Lider

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

§
§

Lider como ejecutivo. Coordina las tareas del grupo y supervisa las actividades.
Lider como organizador. Planifica, programa y orienta.

Lider como estratega. Ordena, distribuye, dispone y arbitra recursos.

Lider como experto. Ayuda, aconseja y complementa.

Lider como fuente de recompensa y castigos. Premia, censuray reprime.
Lider como é&rbitro y mediador. Ayuda, coopera, motiva y regula.

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

Estrategias de un Lider

Un lider, ademé&s de poseer determinadas caracteristicas y de tener que cumplir con ciertas
funciones, éste puede recurrir a algunas estrategias que le ayuden en el manejo de su empresa
y su gente.

Existen varias areas de competencia, ciertos tipos de habilidades para dirigir a los seres
humanos, de las que se derivan seis estrategias de liderazgo bésico:

§

Atencion mediante la visién. Para elegir un rumbo, el lider debe primero haber
desarrollado una imagen mental de un futuro posible y deseable para la organizacion.
Significado mediante la comunicacion. Un factor esencial del liderato es la capacidad
de influenciar y organizar significados para los miembros de una organizacion, esto crea
una comunidad de aprendizaje y constituye una organizacion eficaz.

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

Desarrollo del propio lider autocritica. En los lideres verdaderos no se hayan trazas
de presuncién o autoadoracion, confian en si mismos, su actitud central es el
autorespeto.

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

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

Descentralizacion. Es eficaz mediante una verdadera delegacion de poderes que
implica que se confie en las personas que desempenfan las funciones.

Considerando lo anterior, podemos decir que el liderazgo tiene la funcidon de lograr que los
subalternos tengan siempre la moral en alto y que produzcan a su maxima capacidad.
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Caracteristicas de un Lider

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

Esta habilidad se da con base a:

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

2) En la habilidad para inspirar;

3) En la fuerza para establecer un clima para que las personas se sientan motivadas en
sus actividades.

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

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

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

Finalmente se destacan como caracteristicas de un lider:

Inteligencia.

Iniciativa.

Energia y agresividad.
Madurez emocional.
Responsabilidad.
Persistencia.
Persuasivo.

Habilidad comunicativa.
Seguridad en si mismo.
Creatividad.
Participacion social.

cccococococococcoaccocc

Punto de Vista Humanistico de la Comunicacion

Para la Teoria de las Relaciones Humanas, la comunicacién es importante para la relacion
entre las partes, para el esclarecimiento y la explicacion a los participantes inferiores de las
razones tomadas. Los subordinados deben recibir continuamente de los supervisores un flujo
de comunicaciones capaz de suplirles las necesidades. Por otro lado, los superiores deben
recibir de los subordinados un flujo de comunicaciones capaz de proveerles una idea adecuada
de lo que est4 sucediendo.

La comunicacion es una actividad administrativa que tiene dos propositos principales:
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§ Proporcionar informacion y comprension necesarias para que las personas se puedan
conducir en sus tareas.
§ Proporcionar las actitudes que promuevan la motivacion, cooperacion y la satisfaccion
en los cargos.
Punto de Vista Humanistico del Conflicto

La posicion de las relaciones humanas daba por establecido que el conflicto era un hecho
natural en todos los grupos y organizaciones. Siendo inevitable el conflicto, la escuela de
relaciones humanas, abogaba por la aceptacion del conflicto. Racionalizaban su existencia: No
se le puede eliminar, e incluso hay ocasiones en que el conflicto puede ser benéfico para el
desempefio de un grupo. El punto de vista de relaciones humanas dominé la teoria del conflicto
desde fines de los afios 40 hasta mediados de los 70.

VI. ENFOQUE NEOCLASICO DE LA ADMINISTRACION

El Enfoque Neoclasico (escuela operacional, o del proceso administrativo), surgié con el
crecimiento exagerado de las organizaciones y por la necesidad de utilizar los conceptos
validos y relevantes del enfoque clasico, eliminando las exageraciones y distorsiones tipicas
de cualquier teoria pionera y condensandolos en otros conceptos igualmente validos vy
relevantes ofrecidos por otras teorias administrativas a lo largo de las tltimas décadas. Entre
los principales exponentes de este enfoque, encontramos los siguientes autores: Drucker,
Newman, Dale, Odiorne, y Humble, entre otros.

Objetivo del Enfoque

Es definir la administracién como una técnica social basica . Esto conlleva la necesidad para el
administrador de conocer, ademas de los aspectos técnicos y especificos de su trabajo, los
aspectos relacionados con la direcciobn de las personas dentro de las organizaciones.
Asimismo, esta teoria se orientd al estudio de los factores que conducen a la decision de
descentralizacion, analizando las ventajas y desventajas de ésta.

Principales Caracteristicas del Enfoque

§ Enfasis en la practica de la administracion. Es el énfasis por el pragmatismo y por la
bdsqueda de resultados concretos y palpables. Los autores de éste enfoque
desarrollaron sus conceptos de forma préctica y utilizable, visualizando principalmente
la accion administrativa.

§ Reafirmacién relativa (y no absoluta) de los postulados clasicos. Los neoclasicos
pretenden colocar las cosas en su debido lugar, por este motivo, retoman gran parte
del material desarrollado por los clasicos , pero ademas precisan nuevas dimensiones
y reestructuran dicho material, de esta forma dan una configuracion mas amplia y
flexible.

§ Enfasis en los resultados y objetivos. Como medios para evaluar los resultados de
las organizaciones. Los objetivos son valores visualizados o resultados deseados por
la organizacién y solo pueden ser alcanzados con la operacion eficiente de sus
miembros integrantes de éstas.
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Punto de Vista Neoclasico del Liderazgo y Comunicacion

Los neoclasicos estan de acuerdo en la existencia de una relativa descentralizacion de la
autoridad , es decir, de una autoridad parcialmente delegada y distribuida en los niveles de
supervision situados en niveles jerarquicos inferiores. El principio que rige la descentralizacion
se define como: ‘9a autoridad para tomar o iniciar la accién debe ser delegada tan préxima de
la escena cuanto fuere posible”.

Piensan que la autoridad concede al administrador el derecho reconocido de dirigir
subordinados para que desempefien actividades encaminadas al logro de los objetivos de la
empresa. Incluyen otro termino que es de gran importancia “responsabilidad”, que proviene de
la relacion superior-subordinado y del hecho de que alguien tenga autoridad para exigir
determinadas tareas a otras personas. Considerando que existe una relacién contractual, que
obliga al subordinado a ejecutar ciertos servicios, a cambio de una compensacion monetaria o
con otras formas de retribucién. En el aspecto de comunicacion, existe, un jefe que es una
especie de cuello de botella de entrada y salida de comunicaciones en su area de actuacion.
Cada jefe posee el monopolio de las comunicaciones en su area.

VIl. ENFOQUE ESTRUCTURALISTA DE LA ADMINISTRACION

La aparicion del Enfoque Burocratico coincidié con el nacimiento del capitalismo, esto a
consecuencia de diversos factores como: la economia de tipo monetario, el mercado de mano
de obra, la aparicion del Estado-nacion centralizado y la divulgacion de la ética protestante
(que enfatiza el trabajo como un don de Dios y el ahorro como forma de evitar la vanidad y la
ostentacion).

Asimismo, la burocracia surge como consecuencia de las necesidades de orden y exactitud
gue las organizaciones sintieron y de las reivindicaciones de los trabajadores por un trato justo
e imparcial. El modelo burocratico de las organizaciones surgié como una reaccion contra la
crueldad , nepotismo y contra los juicios tendenciosos y parcializados, tipicos de las practicas
administrativas, inhumanas e injustas del inicio de la Revolucion Industrial. Los principales
autores de este enfoque, son los siguientes: Weber, Merton, Selznick, y Gouldner, entre otros.

Objetivo del Enfoque segun Weber

Es una forma de organizacion humana basada en el racionalidad, con respecto a la
adecuaciéon de los medios a los objetivos (fines) pretendidos, con el fin de garantizar la
méxima eficiencia posible en la busqueda de esos objetivos. Weber que es uno de los
principales exponentes de este enfoque, parte para su andlisis de la consideracion de tres
tipos de sociedad (tradicional, carismatica y legal, racional o burocratica), cada una de ellas
tiene caracteristicas distintivas y en especial un tipo de autoridad diferente.

Weber parte del concepto de autoridad “significa la probabilidad de que una orden especifica
sea obedecida”. Poder por lo tanto, es la posibilidad de imposicién del arbitrio por parte de una
persona sobre la conducta de las otras. Otro concepto de importancia dentro de este enfoque
es la legitimidad ya que es el motivo que explica por qué determinado nimero de personas
obedece las 6rdenes de alguien, confiriéendole poder. La dominacion significa que la voluntad
manifiesta (orden) del dominador influyendo en la conducta de los otros (dominados) de tal
forma que el contenido de la orden, por si misma se transforma en norma de conducta
(obediencia), para los subordinados.
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Weber describe tres tipos de autoridad legitima. Estos son:

8 Autoridad tradicional. Es aquella en la que el poder se transmite de una manera no
racional, puede ser transmitido por herencia y es extremadamente conservadora. Todo
cambio social implica ruptura mas o menos violenta de las tradiciones. La legitimacion
del poder en la dominacién tradicional viene de las creencias en el pasado eterno, en
la justicia y la pertinencia de la manera tradicional de actuar. El lider tradicional es el
sefior, que comanda en virtud de su status de heredero o sucesor. Sus ordenes son
personales o arbitrarias, sus limites se fijan a partir de las costumbres y habitos; y sus
subditos obedecen por respeto a su status tradicional.

§ Autoridad carismética. Surge cuando los subordinados aceptan las 6érdenes del
superior como justificacion, a causa de la influencia de la personalidad y del liderazgo
del superior con el cual se identifican. Carisma es un término usado en sentido
religioso y significa un don gratuito de Dios, Weber vy otros autores usaron este
término con sentido de una cualidad extraordinaria e indefinible de una persona. El
poder carismético es un poder sin base racional, es inestable y facilmente adquiere
caracteristicas revolucionarias. No puede ser delegado, ni recibido en herencia como el
tradicional. El lider se impone por ser alguien fuera de los comun, que posee
habilidades mégicas o revelaciones de heroismo o poder mental de locucion y no
debido a su posicion o jerarquia. Es una autoridad basada en la devocion afectiva y
personal y en el arrebato emocional de los seguidores en relacién con la persona. La
legitimacion de la autoridad carismatica proviene de las caracteristicas personales del
lider y de la devocion y arrebato que consigue imponer a sus seguidores.

§ Autoridad administrativa. Surge cuando los subordinados aceptan las érdenes de los
superiores como justificadas, porque estan de acuerdo con un conjunto de preceptos o
normas que consideran legitimos y de los cuales deriva el mando. Este tipo de
Autoridad se basa en la promulgacién. La idea basica se fundamenta en el hecho de
gue las leyes pueden ser promulgadas y reglamentadas libremente por procedimientos
formales y correctos. El conjunto gobernante es elegido y ejerce autoridad sobre sus
subordinados siguiendo ciertas normas y leyes. La obediencia no es debida a alguien
especificamente, ya sea por sus cualidades personales y reglamentos previamente
establecidos. La legitimacion del poder racional y legal se basa en normas legales
racionalmente definidas.

Objetivo del Enfoque segun los Estructuralistas

Para los estructuralistas, la sociedad moderna e industrializada es una sociedad de
organizaciones, de las cuales el hombre depende desde su nacimiento hasta su muerte. Esas
organizaciones estan altamente diferenciadas y requieren de sus participantes determinadas
caracteristicas de personalidad. Los autores estructuralistas (mas orientados hacia la
sociologia organizacional), que es la sociedad de organizaciones y su interdependencia con
otras .Conciben la existencia de un hombre organizacional, quien desempefia papeles
diversos en organizaciones diferentes.

El analisis de las organizaciones desde el punto de vista estructuralista se hace dentro de un
enfoque multiple y globalizante: tanto de la organizacion formal como de la informal, del mismo
modo las recompensas y sanciones materiales y sociales deben ser consideradas en el
comportamiento de las personas.
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Se deben tomar en cuenta los diferentes tipos de organizaciones que existen, los diferentes
niveles jerarquicos Yy las relaciones externas de la organizacion con otras organizaciones.

Los estructuralistas incorporan los estudios acerca de los ambientes dentro de la concepcion
de que las organizaciones son sistemas abiertos en constante interacciébn con su medio
ambiente. Trata ademas diversos estratos del ambiente, el ambiente general y el ambiente
operacional, constituidos de las partes relevantes del ambiente general, los cuales son
debidamente definidos. Otro aspecto de gran importancia es el estudio que hacen los
estructuralistas referida a los conflictos organizacionales.

Los estructuralistas estdn en desacuerdo en que existe armonia de intereses entre patrones y
empleados( como lo afirmaban los clasicos, o de que esa armonia deba ser preservada por la
administracién, a través de la actitud comprensiva y terapéutica, nivelando las conductas
individuales como afirmaban los autores del enfoque de relaciones humanas. Para los
estructuralistas, los conflictos -asi no todos sean deseables- son los elementos generadores
de los cambios y del desarrollo de la organizacion.

Punto de Vista Estructuralista del Conflicto

Conflicto, significa la existencia de ideas, sentimientos, actitudes o intereses antagonicos y
enfrentados que pueden chocar. Si las fuentes de la cooperacion residen en las semejanzas
de intereses, reales o supuestas, entre individuos y organizaciones, de la misma forma, las
fuentes de conflicto se hallan en alguin grado de divergencia real o supuesta de intereses. Las
fuentes de conflicto pueden ser caracterizadas dentro de un continuo que va desde una
colision frontal de interés y completa incompatibilidad, en un extremo, hasta intereses
diferentes aunque no necesariamente incompatibles, en el otro extremo.

Conflicto y cooperacion son elementos integrantes de la vida de una organizacion. Ambos han
recibido mucha atencion por parte de las recientes teorias de la organizacion. La resolucién
del conflicto es vista mas como una fase del esquema “conflicto-cooperacién”, que un “fin del
conflicto”, o una “resolucion final”, del conflicto.

En situaciones de conflicto, las respuestas posibles de un grupo (o de un individuo) pueden
ser caracterizadas en una escala general, variando desde los métodos de supresion total y
parcial, hasta los métodos de negociacion y solucién de problemas, dentro de un continuo
expresado de la siguiente manera.

A través del conflicto, se puede proceder a una verificacion del poder armonia en la
organizacion. El conflicto genera cambios y provoca innovacion, en la medida en que las
soluciones son alcanzadas. Existen varios tipos de situaciones dentro de las organizaciones
gue provocan conflictos.

1) Conflicto entre la autoridad del especialista (conocimiento) y autoridad administrativa
(jerarquia). La autoridad del especialista (que se basa en el conocimiento), choca
frecuentemente con la autoridad administrativa (que se basa en la jerarquia).

2) Dilemas de la organizacion de la organizacion segun Blau y Scott. Para ellos existen
dos tipos de conflictos, en un proceso fundamentalmente dinamico y dialéctico los
cuales, son importantes.

§ Conflicto entre la organizacion informal y la organizacién formal.
§ El conflicto existente en la relacion entre clientes y la organizacion.
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Para los dos autores existe una relacion de mutua dependencia entre conflicto y cambio, pues
los cambios precipitan conflictos y los conflictos generan innovaciones. Mientras que el
conflicto representa un choque de intereses antagonicos, el dilema representa una situacion
en la que se desea atender a dos intereses inconciliables entre si: la atencién de uno de los
intereses impide la atencion del otro.

Todas las organizaciones se enfrentan con dilemas, es decir, con exigencias entre alternativas
en las cuales algun objetivo importante y valioso deberé ser sacrificado en el interés de otro.
El concepto de conflicto y de dilema permite una comprensién de los procesos de cambio
generados internamente en una organizacion.

Tipos de Conflictos segun Blau y Scott
Blau y Scott, indican que existen tres dilemas basicas en toda la organizacion:

§ Dilema entre coordinacién y comunicacion libre. Los escalones jerarquicos tienden
a proporcionar coordinacion eficiente, pero, por otro lado restringen el flujo de
comunicaciones, impidiendo la solucion creativa y diferenciada de los problemas.

§ Dilema entre disciplina burocratica y especializacion profesional. Ya que
mientras el especialista profesional debe representar los intereses de su profesion, el
burdcrata debe representar los intereses de la organizacién. Mientras que la autoridad
del profesional se basa en el conocimiento de la especializacion técnica, la autoridad
del burécrata se basa en un contrato legal. Mientras que el profesional decide con base
a los estandares profesionales universales, el burocrata decide con base en directrices
disciplinarias establecidas por su organizacion.

§ Dilema entre la necesidad de una planeacién centralizado y la necesidad de
iniciativa individual. El destino de las organizaciones depende, en gran parte, de la
iniciativa y de la creatividad individual. Sin embargo, la necesidad de una planeacion y
de control es vital para la organizacién, de un lado, pero tiende a inhibir la iniciativa y la
creatividad individual, por otro lado. Cuanto mas centralizado sea la planeacién, mayor
sera la iniciativa y viceversa.

Dilemas de la Organizacion de Blau y Scott

Coordinacion Comunicacion
| Continuo LibreI
Disciplina Especializacion
Burocratica Continuo Profesional
Necesidad de Necesidad de
Planteamiento Iniciativa
Centralizado Individual

| Continuo |
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VIIl. ENFOQUE DEL COMPORTAMIENTO DE LA ADMINISTRACION

Este enfoque surgio a partir de la década de los afios 50 que se desarrollo inicialmente en los
Estados Unidos con una nueva concepcion de la administracion la cual trajo nuevos
conceptos, nuevas variables, y sobre todo, una nueva vision de la teoria administrativa basada
en el comportamiento humano en las organizaciones. El Enfoque del Comportamiento pone
mas énfasis en la teoria administrativa y en la busqueda de soluciones democraticas y
flexibles a los problemas organizacionales, éste enfoque se origind en las ciencias de la
conducta y mas especificamente de la psicologia organizacional. Con el Enfoque del
Comportamiento la preocupacion por la estructura desplaza hacia una preocupacion por los
procesos y la dinamica organizacionales. Es exactamente la psicologia organizacional la que
mas influye sobre esta teoria administrativa eminentemente democrética y humanistica. Entre
los principales autores de este enfoque, estan: Simon, Barnard, McGregor, y Argyris, entre
otros.

Objetivo del Enfoque

Este enfoque visualiza a la organizacibn como un organismo social que tiene vida y cultura
propias, donde se desarrollan estilos de administracion y sistemas de organizacién para tratar
a las personas. Emergiendo un comportamiento organizacional, fruto de los intercambios y
estandares de relacién y expectativas de las empresas, como también los conflictos entre
objetivos organizacionales y los objetivos individuales de los participantes.

Estilos de Administracion

El enfoque del comportamiento busca demostrar la variedad de los estilos de administracion
gue estan a disposicion del administrador. A su vez, los estilos de administracion dependen
sustancialmente de las convicciones que los administradores tienen con respecto al
comportamiento humano dentro de la organizacion. Esas convicciones moldean no sélo la
manera de conducir a las personas, sino la forma en la que se divide el trabajo, se planean y
organizan las actividades. Las organizaciones son proyectadas y administradas de acuerdo
con ciertas teorias administrativas. Cada una de ellas se fundamenta en ciertas convicciones
sobre la manera como se comportan las personas dentro de las organizaciones.

Estudios de la Universidad de Ohio

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

Se partio inicialmente de la hipétesis de que un estilo de alta estructura y de alta consideracion
constituiran el mejor estilo de liderazgo. A lo largo de los afos, la eficacia al estilo alto—alto ha
sido puesta a prueba con mucha frecuencia. En conjunto, los resultados han sido mixtos. De
este modo, los investigadores llegaron a la conclusion de que no existe un estilo de liderazgo
gue pueda considerarse como el mejor. Se arguye, por el contrario, que la eficacia de un
determinado estilo de liderazgo dependera de factores situacionales.
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Por dltimo, los estudios sefialan que existen cuatro factores que definen la conducta del lider:
consideracion, iniciacion de la estructura, énfasis en la produccién y la sensibilidad.

Estudios de la Universidad de Michigan

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

Dichos estudios, buscan identificar las caracteristicas de los lideres en relacidon con la eficacia
de tarea. Por ello, distinguen dos dimensiones de la conducta del lider: el lider orientado al
empleado y el lider orientado a la produccién.

Teorias “X”y “Y” de McGregor

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

Asi pues, McGregor distingue dos estilos de liderazgo:

§ Un estilo de lider autoritario y tradicional. Al que le importan las metas u objetivos de
la organizacion y el principio de autoridad (es la denominada Teoria “X”).

§ Un estilo de lider mé&s igualitario. Al que preocupa y se interesa por la integracion de
todos los miembros de la organizacion para asi conseguir mejorar los objetivos de la
empresa (es la llamada Teoria “Y?).

Supuestos de las Teorias “X” y “Y”

Teoria “X” Teoria “Y”

§ Las personas son perezosas e § Las personas se esfuerzan y les gusta
indolentes. tener algo que hacer.

§ Las personas evitan el trabajo. § El trabajo es una actividad tan natural

como divertirse o descansar.

§ Las personas evitan la responsabilidad, § Las personas buscan y aceptan las
con el fin de sentirse mas seguras. responsabilidades y desafios.

§ Las personas necesitan ser controladas § Las personas pueden ser auto
y dirigidas. motivadas y autodirigidas.

§ Las personas son ingenuas y sin § Las personas son creativas y
iniciativa. competentes.
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Sistema de Administracién de Likert

Likert propone una clasificacion de sistemas de administracion, definiendo cuatro diferentes
perfiles organizacionales (perfiles organizacionales de Likert). Estos sistemas estan
caracterizados soOlo en relacibn con cuatro variables: proceso decisorio, sistemas de
comunicaciones, relaciones interpersonales y sistemas de recompensas y castigos.

Sistema 1. “Autoritario Coercitivo”. Es un sistema administrativo autocratico y fuerte,
coercitivo y notoriamente arbitrario que controla todo lo que ocurre dentro de la organizacion.
Sus principales caracteristicas son:

§
§

Proceso decisorio: Es totalmente centralizado en la cima de la organizacion.

Sistemas de comunicacién: Es bastante precario. Las comunicaciones ocurren siempre
verticalmente, en el sentido descendente, enviando exclusivamente Ordenes y
raramente orientaciones. No existen comunicaciones laterales. La personas no son
consultadas para generar informacion, lo que hace que las decisiones tomadas en la
cima se fundamenten en informaciones limitadas y generalmente incompletas o
erroneas.

Relaciones interpersonales: La alta direccion ve con alta desconfianza las
conversaciones informales ente las personas y busca cohibirlas al maximo.

Sistemas de recompensas y castigos: Hay un énfasis en los castigos y en las medidas
disciplinarias, que generan un ambiente de temor y de desconfianza. Las personas
necesitan obedecer las reglas y reglamentos internos al pie de la letra y ejecutar sus
tareas de acuerdo con los métodos y procedimientos vigentes.

Sistema 2. “Autoritario Benevolente”. Es un sistema administrativo autoritario que
constituye una variacion atenuada del sistema 1. Sus caracteristicas son:

§

Proceso decisorio. Centralizado en la alta administracion, permite una pequefa
delegacién en cuanto a las decisiones de pequefio tamafio y de cardcter rutinario y
repetitivo.

Sistema de comunicacion. Relativamente precario, prevalecen las comunicaciones
verticales y descendentes.

Relaciones interpersonales. A pesar de que muchas veces se puede desarrollar , la
organizacion informal todavia se considera como una amenaza para los objetivos e
intereses de la empresa.

Sistemas de recompensas y castigo. Todavia existe énfasis en los castigos y en las
medidas disciplinarias, pero el sistema es menos arbitrario y ofrece algunas
recompensas materiales y salériales pero raras recompensas de tipo simbdlico o
social.

Sistema 3. “Consultivo”. Se trata de un sistema que se inclina mas hacia el lado
participativo que hacia el lado autocratico e impositivo, como en los dos sistemas anteriores.
Representa un gran flexibilidad de la arbitrariedad organizacional. Sus caracteristicas son:
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§

Proceso decisorio. Es de tipo participativo y consultivo. Participativo porque las
decisiones especificas son delegadas a los diversos niveles jerarquicos y deben
orientarse por la politicas y directrices definidas por el nivel institucional para enmarcar
todas las decisiones y acciones de los demas rivales, Consultivo porque la opinion y
puntos de vista de los niveles inferiores son considerados en la definicion de las
politicas y directrices que los afectan.



§

Sistemas de comunicacion. Prevalece la comunicacion vertical en el sentido
descendente (pero dirigidas hacia la orientacion amplia mas que hacia ordenes
especificas), y ascendente, como también comunicaciones laterales entre las partes.
La empresa desarrolla sistemas internos de comunicacion para facilitar su flujo.
Relaciones interpersonales. La empresa crea condiciones relativamente favorables a
una organizacion informal saludable y positiva. Sistema de recompensas y castigos.
Hay un énfasis en las recompensas materiales ( como incentivos salériales, atractivos
de promociones y nuevas oportunidades profesionales), y simbdlicas (como prestigio y
status), aunque eventualmente se presentan penas y castigos.

Sistema 4. “Participativo”. Es el sistema administrativo democratico por excelencia. Es el
mas abierto de todos los sistemas desarrollados por Likert. Sus caracteristicas son:

8 Proceso decisorio. Las decisiones son totalmente delegadas a los niveles
organizacionales, Aunque a nivel institucional defina las politicas vy directrices, éste
Gnicamente controla los resultados, dejando las decisiones totalmente a cargo de los
diversos niveles jerarquicos. Solo en ocasiones de emergencia, los altos escalones
toman decisiones, sin embargo se sujetan a la ratificacion explicita de los grupos
involucrados.

§ Sistema de Comunicacién. La comunicacion fluye en todos los sentidos y la empresa
hace inversiones en sistemas de informacion, pues son basicos para su flexibilidad y
eficiencia.

§ Relaciones interpersonales. El sistema permite la participacion grupal de manera
intensa, de modo que las personas se sientan responsables por lo que deciden y
hacen en todos los niveles organizacionales.

§ Sistema de recompensas y castigos. Existe un énfasis en las recompensas,
notoriamente simbdlicas y sociales, a pesar de que no se omitan las recompensas
materiales y salariales.

1 2 3 4

Variables Autoritario- Autoritario- Consultivo Participativo

Principales Coercitivo benevolente

Totalmente Centralizado en Consulta los niveles Totalmente
Proceso centralizado en la alta inferiores permitiendo delegado y
Decisorio la alta administracion, participacion y de descentralizado.
administracion pero delegacion Nivel institucional
permitiendo una define politicas y
pequefia controla
delegacion de resultados.
caracter
rutinario
Bastante Relativamente Se busca facilitar el Sistemas de
Sistema de precario. Solo precario, flujo en el sentido comunicacion

Comunicacion
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comunicaciones

prevalecen las

vertical (descendente

eficientes son

verticales comunicaciones y ascendente) y fundamentales
descendentes descendentes horizontal. para el éxito de la
cargando sobre las empresa.
ordenes ascendentes



Relaciones
Interpersonales

Sistema de
Recompensas

Provocan
desconfianza.
La organizacion
informal es
vedada y
considerada
perjudicial. Los
cargos y tareas
confinan a las
personas.

Enfasis en los
castigos y
medidas
disciplinarias.
Obediencia
estricta a los
reglamentos
internos. Para
recompensa (de
origen
estrictamente
salarial).

Son toleradas,
con cierta
conducencia.
Organizacion
informal
incipiente y
considerada
como una
amenaza para la
empresa.

Enfasis en los
castigos y
medidas
disciplinarias,
pero con menor
arbitrariedad.
Recompensas
salériales mas
frecuentes. Las
recompensas
sociales son
raras.

Cierta confianza en
las personas y en sus
relaciones. La
empresa busca
facilitar el desarrollo
de una organizacion
informal sana.

Enfasis en las
recompensas
materiales
(principalmente
salarios).
Recompensas
sociales ocasionales.
Raros castigos o
penas.

Teoria del Desarrollo Organizacional

Trabajo realizado
en equipos. La
formacion de
grupos se hace
importante.
Confianza mutua,
participacion y
compromiso grupal
intensos.

Enfasis en las
recompensas
sociales.
Recompensas
materiales y
salériales
frecuentes. Penas
son raras y cuando
ocurren son
definidas por los
grupos.

En principio es todo cambio planeado. El desarrollo de la organizacion es un proceso
planeado de modificaciones culturales y estructurales, permanentemente aplicado a una
organizacion visualizando la institucionalizacion de una serie de tecnologias sociales, de tal
forma que la organizacion quede habilitada para diagnosticar, planear e implementar esas
modificaciones con o sin asistencia externa.

El D.O. Es una respuesta de la organizacion a los cambios. Es un esfuerzo educacional muy
completo destinado a cambiar actitudes, valores, comportamientos y la estructura de la
organizacion, de tal manera que esta pueda adaptarse mejor a las nuevas coyunturas,
mercados, tecnologias, problemas y desafios que estan surgiendo en una creciente
progresion. El Desarrollo Organizacional abarca el sistema total de una organizacion y la
modificacion planteada con el fin aumentar la eficiencia y eficacia de la organizacion.

Malla Gerencial de Blake y Mounton

Toda organizacion tiene dirigentes y dirigidos y en su teoria de la administracion se encuentran
tres caracteristicas universales: un objetivo, personal y jerarquias. Distingue dos dimensiones
bésicas de liderazgo: el interés por las personas y por la produccion. Los autores parten del
supuesto de que el cambio organizacional comienza con el Cambio Individual, como un
mecanismo de descongelamiento y que los problemas de procesos en los niveles
interpersonales, grupales e intergrupales deben ocurrir antes de los cambios en la estrategia y
en el ambiente interno de la organizacion. La Malla Gerencial, indica que el administrador que
trabaja en una empresa siempre esta orientado hacia dos asuntos: la produccioén (resultados de
sus esfuerzos); y las personas (los jefes, colegas o aquellos cuyo trabajo él dirige).

25



Modelo 3-D de Eficacia Gerencial de Reddin

El autor presenta una teoria sobre el desarrollo de la eficacia gerencial, denominada Teoria 3-
D. El modelo conceptual propuesto por Reddin se basa en el hecho de que al administrador se
le exige ser eficaz en una variedad de situaciones y su eficacia puede ser medida en la
proporcion en que él es capaz de transformar su estilo de manera apropiada a la situaciéon de
cambio. Para Reddin, la eficacia administrativa es el grado en el cual el administrador alcanza
las exigencias de “producto” (resultados) de su posicidon en la organizacion; ya que la Unica
tarea del administrador es la de ser eficaz.

Estilos Basicos del Comportamiento Gerencial

Eailos Basfes Estilos Gerfenciales Menos Estilos Ge_renciales Mas
Eficaces Eficaces
Integrado De transaccion (transigente) Ejecutivo
Dedicado Autécrata Autécrata benevolente
Relacionado Predicador Promotor
Separado Desertor BurGcrata

Lideres segun Lippit y White

Una de Los estudios en materia de liderazgo, mas conocidos es el ofrecido por Lippit y White.
Su clasificacion es un punto de referencia obligatorio para cualquier analisis.

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

Autoritarios.

Paternalistas.

Laissez — faire (“dejar hacer”).
Democraticos.

Participativos.

wn W W W W

Esta divisién se hace atendiendo a la manera de:

a) Determinar los objetivos del grupo.

b) Tomar decisiones en el grupo.

c) Tipo de relacion entre los miembros del grupo que fomenta el lider.
d) Calidad que se distingue en la realizacion de las tareas.

e) Participacion que se garantiza a los miembros del grupo.

f) Origeny direccion de los flujos de informacion.

g) Forma cémo se realiza el control.

h) Promociones en el interior del grupo.

i) Quién reparte sanciones y gratificaciones.

Segun este andlisis, los grupos mas eficaces tienen lideres autoritarios, pero su trabajo no
alcanza la calidad que consiguen los grupos con lideres democraticos. Las relaciones entre los
miembros del grupo cambian de forma clara, si se comparan los grupos con lideres
paternalistas o democraticos. En el primer caso los miembros abren haces de relacion hacia los
lideres mientras que en el segundo, son los miembros los destinatarios de la interaccion.
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Los flujos de informacion son pobres en el caso de los grupos paternalistas, ya que se originan
casi exclusivamente en la cuspide en los grupos autoritarios y discurren con fluidez en las dos
direcciones en los participativos. El control se consigue mediante normas fijadas por el
empresario o por los reglamentos internos, en le caso de los lideres paternalista y autoritario,
mientras que en los grupos democréticos y participativos existe un autocontrol o el control se
lleva a cabo mediante el grupo. Todos estos son aspectos que revelan la conducta del lider y su
influencia en la eficacia del grupo.

IX. ENFOQUE SISTEMICO DE LA ADMINISTRACION

El Enfoque Sistémico, tiende a demostrar el isomorfismo de las diversas ciencias, permitiendo
la aproximacion entre sus fronteras, y llena los espacios vacios (espacios blancos), entre estas.
Los sistemas no pueden ser comprendidos plenamente solo por el analisis separado y exclusivo
de cada una de las partes; se basa en la comprension de la dependencia reciproca de todas
las disciplinas y de la necesidad de su integracion. Asi los diversos ramos del conocimiento
consideraron sus objetos de estudio (sean fisicos, bioldgicos, psiquicos, sociales, quimicos,
etc.), como sistemas. Inclusive en la administracion.

La Teoria General de la Administracion, paso por una gradual y creciente ampliacion del
enfoque, desde el Enfoque Clasico (pasando por la Humanistica-Neoclasica, Estructuralista y
Behaviorista), hasta el Enfoque Sistematico, el cual se contrapone al microenfoque de sistema
cerrado.

En el Enfoque Sistematico, encontramos que prevalece una organizacion tanto formal, como
informal; ademas de que las organizaciones se muestran como sistemas abiertos. El hombre es
considerado un ser funcional, el cual desempefia una serie de papeles y cambios.

Por ello, existen conflictos de papeles debido al concepto de autoridad que se tiene, se busca la
méxima eficiencia y productividad, aunado a la autorrealizacién y el trabajo en equipo. Entre los
principales representantes de este enfoque, destacan: Katz, Kahn, Rosenzwing, Rice, y Burns,
entre otros.

Teoria de la Informacién

La Teoria de la Informacién, busca proporcionar una visibn mas amplia de los fenémenos de
informacion y comunicaciéon dentro de las organizaciones.

En todos los sistemas de informacion, la fuente sirve para proveer mensajes. El transmisor
opera los mensajes emitidos por la fuente, transformandolos en forma adecuada al canal. El
canal lleva el mensaje bajo la nueva forma a un sitio distante. El ruido perturba el mensaje en el
canal. El receptor procura descifrar el mensaje grabado en el canal y lo transforma en una
forma adecuada al destino. A partir de ahi, se puede generalizar que la Teoria de la
Informacion, parte del principio de que la “funcién macroscépica de las partes, es la misma para
todos los sistemas”.

Modelo de Comunicacion de Shannon y Weaver
La Teoria de la Informacion surgié en definitiva con las investigaciones de Claude E. Shannon y

Warren Weaver, los cuales dieron origen aun sistema de comunicacion que consta de seis
componentes: fuente, transmisor, canal, receptor, destino y ruido.
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En este modelo, todos los elementos estan ordenados en forma lineal. El esquema que se
muestra a continuacion, se perfecciono posteriormente trazando una distincion entre mensaje y
su fuente, e introduciendo nociones importantes como la retroalimentacion y el feedback (la
respuesta del destino que le permite a la fuente modificar sus emisiones subsiguientes), ruido
(interferencias en el mensaje), redundancias y filtros (modificadores del mensaje cuando esta
llegando al codificador o ha abandonado el decodificador). Lo anterior se detallard mejor
posteriormente.

El Modelo de Comunicacion de Shannon y Weaver

l Fuente > l Transmisor | , l Canal > l Receptor > l Destino

Ruido o

interferencia

Cada uno de estos componentes del sistema de comunicacion, tienen su papel:

8 Fuente. Significa la persona, cosa o proceso que emite o provee los mensajes por
intermedio del sistema.

§ Transmisor. Significa el proceso o equipo que opera el mensaje, transmitiéndolo de la
fuente al canal.

§ Canal. Significa el equipo o espacio intermedio entre el trasmisor y el receptor, en el
sistema de comunicacion.

8 Receptor. Significa el proceso o equipo que recibe el mensaje en el canal.

8§ Destino. Significa la persona, cosa o0 proceso a quien es destinado el mensaje en el
punto final del sistema de comunicacion.

8 Ruido. Significa la cantidad de perturbaciones indeseables que tienden a alterar de
manera imprevisible los mensajes trasmitidos.

Teoria de Sistemas

La Teoria General de Sistemas, no busca solucionar problemas o intentar dar soluciones
practicas, pero si producir teorias y formulaciones conceptuales que puedan crear condiciones
de aplicacion en la realidad empirica. Los supuestos basicos de la Teoria General de Sistemas,
son:

a) Existe una nitida tendencia hacia la integracién de diversas ciencias naturales y
sociales.

b) Esa integracion parece orientarse rumbo a una teoria de sistemas.

c) Dicha teoria de sistemas puede ser una manera mas amplia de estudiar los campos no
fisicos del conocimiento cientifico, especialmente en las ciencias sociales.

d) Con esta teoria de los sistemas, al desarrollar principios unificadores que atraviesan
verticalmente los universos particulares de las diversas ciencias involucradas, nos
aproximamos al objetivo de la unidad de la ciencia.

e) Esto puede generar una integracion muy necesaria en la educacion cientifica.
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La Teoria General de Sistemas, afirma que las propiedades de los sistemas no pueden ser
descritas significativamente en términos de sus elementos separados. La comprension de los
sistemas solamente se presenta cuando se estudian los sistemas globalmente, involucrando
todas las interdependencias de sus subsistemas. Por ello, la Teoria General de Sistemas, se
sustenta en tres premisas bésicas:

§ Los sistemas existen dentro de los sistemas.

8 Los sistemas son abiertos.
8 Las funciones de un sistema dependen de su estructura.

X. ENFOQUE CONTINGENCIAL DE LA ADMINISTRACION

La palabra contingencia significa algo incierto o eventual, que puede suceder o no. Se refiere a
una proposicion cuya verdad o falsedad solamente puede conocerse por la experiencia o por la
evidencia y no por la razén. En un aspecto mas amplio, el Enfoque Contingencial, destaca que
no se alcanza la eficacia organizacional siguiendo un anico y exclusivo modelo organizacional,
0 sea, no existe una Unica forma que sea mejor para organizarse con el fin de alcanzar los
objetivos diferentes de las organizaciones dentro de un ambiente también cambiante.

El Enfoque Contingencial, explica que existe una relacion funcional entre las condiciones del
ambiente y las técnicas administrativas apropiadas para el alcance eficaz de los objetivos de la
organizacion.

Las variables ambientales son variables independientes, mientras que las técnicas
administrativas son las variables dependientes dentro de una relacién funcional. Esta relacion
funcional es del tipo “si — entonces” y puede llevar a un alcance eficaz de los objetivos de la
organizacion. Entre los principales representantes de este enfoque, destacan: Chandler,
Lawrence y Lorsch, Fiedler, House y Evans, Yetton, Hersey y Blanchard, Graen, y Kilman, entre
otros.

Teoria Contingencial

La Teoria Contingencial, nacié a partir de una serie de investigaciones hechas para verificar
cuales son los modelos de estructuras organizacionales mas eficaces en determinados tipos de
industrias. Esas investigaciones y estudios fueron contingentes, en el sentido de buscar
comprender y explicar el modo como funcionaban las empresa en diferentes condiciones. Por
ello, la Teoria Contingencial, enfatiza que no hay nada de absoluto en las organizaciones o en
la teoria administrativa, ya que todo es relativo y todo es dependiente.

Concepto de Liderazgo

Para George R. Terry, liderazgo es:

“La actividad que consiste en influir sobre las personas para que se esfuercen por alcanzar objetivos de
grupo”.

Para Hersey y Blanchard, el concepto de liderazgo es el siguiente:

“Es el proceso de influir en las actividades de un individuo o grupo en los esfuerzos que se realicen
encaminados al logro de metas en un situacién dada”.
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Hotter es uno de los mas estudiosos, que definen al liderazgo como:

“El proceso de llevar a un grupo (o grupos) en una determinada direccidon fundamental 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)”.

Por ultimo, para Davis y Newtron, el liderazgo:

“Es el proceso de motivar y ayudar a los demas a trabajar con entusiasmo para alcanzar objetivos”.
Modelo Contingencial de Liderazgo de Fiedler

El Modelo de Contingencia o Efectividad del Liderazgo, fue desarrollada por Fiedler (1967), él
elaboré la llamada escala del compafiero menos apreciado (CMA) para identificar los estilos de
liderazgo. También sostiene que la escala CMA indica si un lider tiene un estilo centrado en la
tarea o un estilo centrado en las relaciones. Aunque haya habido amplias divergencias en su
definicion, estos estilos han sido caracterizados de la siguiente manera:

Se cree que las personas con un nivel bajo de CMA, es decir, los que describen al compaiiero
de trabajo menos apreciado en términos negativos, se preocupan primariamente del éxito en su
tarea, es decir, estan “centrados en la tarea”.

Por otra parte, a las personas que describen a su comparfiero de trabajo menos apreciado en
términos relativamente positivos (personas con CMA alta) se las considera como centradas en
las relaciones, es decir, preocupadas especialmente en conseguir y mantener relaciones
interpersonales satisfactorias.

El eje horizontal esté dividido en las ocho situaciones de control. Cada situacién representa una
combinacion Unica de relaciones lider-miembro, estructura de tarea y poder de posicion. El eje
vertical indica el nivel de eficacia del lider. En el cuadrante enmarcado entre ambos ejes
aparecen las lineas que sefialan aquellas situaciones en las que se predice que los lideres con
baja CMA (linea de puntos) y de alta CMA (linea de trazo sélido) seran eficientes.

Para las situaciones en las que el lider tiene un alto grado de control (situaciones |, Il, 1ll) se
plantea la hipotesis de que los lideres centrados en la tarea (baja CMA) seran mas eficaces que
los centrados en las relaciones (alta CMA). Bajo condiciones de control moderado (situaciones
IV, V, VI) se predice una mayor eficacia de los lideres centrados en las relaciones
interpersonales. Finalmente, se establece la hipétesis de que los lideres de baja CMA centrados
en la tarea serdn mas eficaces en condiciones de bajo nivel de control (situaciones VIl y VIII).

En resumen, Fiedler sostiene que los lideres centrados en la tarea son mas eficaces en
situaciones extremas de alto o bajo control, pero que los lideres centrados en las relaciones
tienden a ser mas eficaces en situaciones intermedias de control moderado. Este modelo de
contingencia de Fiedler fue sometido a prueba en un meta-analisis para comprobar su
exactitud. De acuerdo con los datos de los investigadores:

§ La Teoria Contingencial, se induce correctamente de los estudios en los que estuvo
basada.

8 En los estudios de laboratorio para prueba del modelo, todas las situaciones de
liderazgo respaldaron la teoria exceptuando la situacion Il, y
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8 En los estudios de campo para la prueba del modelo, tres de las ocho situaciones (IV, V
y VI) dieron resultados en apoyo total, consiguiéndose un apoyo parcial para las
situaciones |, Il, 1, 1V, VIII.

Este dltimo hallazgo indica que el Modelo de Fiedler puede necesitar algan refinamiento tedrico.
Dado que la validez de la escala de CMA esta sujeta a dudas, este refinamiento podria suponer
una nueva conceptualizacion del significado del compafiero de trabajo menos apreciado.
Dejando aparte la validez de la escala de CMA, el modelo de contingencias de Fiedler ha
recibido un amplio respaldo de la investigacion. Este hecho implica que la eficacia de la
organizacion puede aumentar si se emparejan apropiadamente lideres y situaciones. Por otra
parte, aunque su enfoque a la teoria del liderazgo se ocupa principalmente de analizar el estilo
de esta funcion, Fred E. Fiedler y asociados de la Universidad de lllinois, han sugerido una
teoria de contingencias para el liderazgo.

El Modelo de Fiedler implica que el liderazgo es cualquier proceso en que la habilidad del lider
para ejercer influencia depende de la situacion del grupo y del grado en que el estilo, la
personalidad y el enfoque del lider se ajustan al grupo. En otras palabras, de acuerdo a Fiedler,
las personas se convierten en lideres no sélo debido a los atributos de sus personalidades sino
también a diversos factores situacionales y a la interaccion entre los lideres y la situacion.

Con base en sus estudios, Fiedler encontré tres “dimensiones criticas de la situacion de
liderazgo” que afectan el estilo mas efectivo de los lideres.

a) Poder del puesto. Es la medida en que el poder de un puesto, a diferencia de otras
fuentes de poder tales como el poder carismético o de experiencia, permite a un lider
hacer que los miembros del grupo cumplan con las instrucciones; tal como se puede ver
en el caso de los administradores, éste es el poder que surge de la autoridad dentro de
la organizacion. Como Fiedler sefiala, un lider que tenga un poder claro y considerable
en su puesto puede obtener con mayor facilidad un mejor seguimiento que el que podria
seguir otro lider que carezca de este poder.

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

c) Relaciones entre lider y miembros. Esta dimension, que Fiedler consider6 como la
mas importante desde el punto de vista de los lideres (puesto que el poder del puesto y
la estructura de la tarea pueden en gran medida estar bajo control de la empresa) se
refiere a la medida en que los miembros del grupo aprecian al lider y confian en él, y a la
medida en que estan dispuestos a seguirlo.

Como se describi6 anteriormente, para llevar a cabo su estudio, Fiedler postul6 dos estilos
principales de liderazgo. Uno de ellos orientado principalmente a las tareas y donde segun él, el
lider obtiene satisfaccion al observar que las tareas se llevan a cabo; mientras que el otro estilo,
se orienta principalmente al logro de buenas relaciones interpersonales y hacia la obtencién de
un puesto de importancia personal.

Fiedler, definié “lo favorable de la situacion” como el grado en el que una situacion determinada
permite al lider ejercer influencia sobre el grupo. Para medir los estilos de liderazgo y
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determinar si un lider esta mas orientado a tareas o a personas, Fiedler utiliz6 una técnica de
prueba poco comun. Basé sus descubrimientos en dos tipos de calificaciones:

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

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

En los estudios que se realizaron y con apoyo de otros, Fiedler encontré que las personas que
daban una calificacion elevada a sus comparfieros de trabajo eran quienes obtenian una mayor
satisfaccion de tener relaciones interpersonales exitosas. Se consideré que las personas que
daban una calificacion baja a su compafiero de trabajo menos preferido obtenian una mayor
satisfaccion en el desempenio del trabajo.

De la misma manera, se encontré6 que quienes daban una calificacién elevada a sus
trabajadores respecto a su supuesta similitud entre opuestos también les daban una calificacion
bastante elevada en la escala de comparieros de trabajo menos preferidos y viceversa.

A pesar de que Fiedler reconoce que las percepciones personales pueden ser poco claras e
inclusive imprecisas se encontrg que:

“El desempefio en términos de liderazgo depende entonces tanto de la organizacion como de los propios
atributos del lider. Exceptuando quiza ciertos casos poco comunes, ya que no tiene sentido hablar de
lideres efectivos o inefectivos; s6lo es posible hablar de un lider que tiende a ser efectivo en una
situacion e inefectivo en otra”.

Si se desea aumentar la efectividad del grupo o de la organizacion, se debe aprender no sélo a
capacitar a los lideres en forma mas efectiva, sino también a integrar un medio ambiente en la
organizacion, el cual permita al lider tener un buen desempefio.

En resumen, de esta teoria se puede destacar que Fiedler considera lo siguiente: ‘4a realizacion
del grupo depende de la estructura motivacional del lider”. Por ello, distingue dos tipos de
lideres:

§ Lideres motivados hacia la tarea.
§ Lideres motivados hacia las relaciones interpersonales.

Por lo que una direccion eficaz, implica:

§ Relaciones con otros lideres y miembros del grupo.
§ La estructuracion de las tareas.

Por ultimo, Fiedler considera que los lideres motivados por el trabajo son personas que

necesitan realizarse obteniendo autoestima; ya que estan altamente motivados, ain cuando no
exista recompensa externa.
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Modelo del Liderazgo de Trayectoria-Meta

El modelo ha sido propuesto en la década de los 70’s por Robert House y otros, los cuales han
desarrollado un punto de vista del liderazgo de trayectoria-meta, a partir de ideas inicialmente
presentadas por Martin G. Evans, que a su vez se derivan del modelo de motivacién por
expectativas.

El Modelo de Liderazgo de Trayectoria-Meta, sefiala que la tarea del lider es utilizar la
estructura, apoyo y recompensas para crear un medio de trabajo que ayude a los empleados a
cumplir con las metas de la organizacion. Los papeles méas importantes comprendidos aqui, son
crear una orientacion hacia la meta y mejorar la trayectoria hacia esta para que pueda
alcanzarse.

El modelo sostiene que los lideres pueden exhibir més de un estilo de liderazgo. Es decir,
sugiere que la principal funcién del lider, es la de fijar y aclarar metas para sus subordinados,
ayudandoles a encontrar el mejor camino para conseguirlas, eliminando los obstaculos en el
desempefio; por lo tanto, en este enfoque se estudia al liderazgo en diversas situaciones.
Aunado a las variables de la teoria de la expectativa, debemos considerar la posibilidad de que
en los lideres sean efectivos los factores situacionales que incluyen:

8§ Las caracteristicas de los subordinados; tales como sus necesidades, confianza en si
mismos Yy habilidades.

8 El medio ambiente de trabajo; incluyendo componentes como la tarea, el sistema de
recompensas y las relaciones con los comparieros de trabajo.

La figura que se muestra a continuacién, muestra el proceso de trayectoria-meta. Los lideres
identifican las necesidades de los empleados, les proporcionan metas apropiadas y
posteriormente vinculan el cumplimiento de las metas con recompensas, mediante la
clarificaciéon de las relaciones de expectativas e instrumentalidad. Se eliminan las barreras para
el desempefio y se ofrece asesoramiento a los empleados. El resultado del proceso es la
satisfaccion en el empleo, la aceptacion del lider y una mayor motivacion.

Los Procesos de Liderazgo de Trayectoria-Meta

El lider relaciona
recompensas con
metas

El lider identifica
las necesidades |
de los empleados

Se establecen
metas adecuadas [

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

Los empleados estan
satisfechos y motivados
aceptando al lider

Empleados y organizacion

Existe desemperio eficiente alcanzan mejor sus metas
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No obstante, la conducta del lider tiende a dividirse en cuatro categorias:

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

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

§ Bajo el liderazgo instrumental, se proporciona a los subordinados orientacion bastante
especifica de los que se espera de ellos; esto incluye aspectos de planeacion,
organizacion, coordinacion y control por parte del lider.

§ El liderazgo orientado al logro, implica la fijacion de metas desafiantes, la busqueda de
mejoramiento en el desempefio, y la confianza en que los subordinados lograran metas
elevadas.

En este punto, dichas consideraciones contrastan con los planteamientos realizado por Fiedler,
el cual cree que los lideres tienen un estilo dominante. Por otra parte, los cuatro estilos de
liderazgo que House y Evans identifican son los siguientes:

1) Liderazgo Directivo. Orienta a los empleados sobre qué deberia hacerse y como
deberia hacerse, programando el trabajo y manteniendo los estdndares de rendimiento.

2) Liderazgo de Apoyo. Se preocupa por el bienestar y las necesidades de los
empleados, mostrdndose amigable y asequible a todos, tratando a los trabajadores
como iguales.

3) Liderazgo Participativo. Consulta con los empleados y toma en consideracion sus
ideas al adoptar decisiones.

4) Liderazgo Centrado en el Logro. Estimula al personal a lograr el maximo rendimiento
estableciendo objetivos estimulantes, realzando la excelencia y demostrando confianza
en las capacidades de sus empleados.

Los resultados de la investigacién dan soporte a la idea de que los lideres exhiben mas de un
estilo de liderazgo. No obstante, mas que sugerir que existe una mejor forma de dirigir, el estilo
apropiado depende de las situaciones. Las situaciones ambiguas o inciertas, pueden ser
frustrantes para los subordinados y entonces puede requerirse de un estilo mas orientado hacia
las tareas.

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



Otra proposicion del modelo, es que la conducta del lider aumenta el esfuerzo de los
subordinados; es decir, es motivadora en tanto que persigue lo siguiente:

§ Obtener que la satisfaccion de las necesidades de los subordinados dependa de un
desempeiio efectivo.

8 Mostrar que la conducta favorezca el medio ambiente de los subordinados, mediante
asesoria, direccion, apoyo y recompensas.

La clave para el modelo, es que el lider influya sobre los caminos que unen a la conducta con
las metas.

El lider puede hacer esto al definir puestos y tareas, al eliminar obstaculos en el desempefio, al
incluir el auxilio de los miembros del grupo para fijar las metas, al promover la cohesién del
grupo y el esfuerzo del equipo, al aumentar las oportunidades de satisfaccion personal en el
desempeiio del trabajo, al reducir las presiones y controles externos, al hacer que las
expectativas sean claras y al hacer otras cosas que satisfagan las expectativas de las
personas.

Llegados a este punto, debemos hablar de los factores contingenciales. Estos son variables de
situacién que hacen que un estilo de liderazgo sea més eficaz que otro. En el contexto actual,
estas variables afectan a las percepciones de expectativa o de cambio-objetivo.

Este modelo presenta dos grupos de variables contingenciales:
§ Las caracteristicas del empleado.

Las cinco caracteristicas del empleado mas importantes son: la localizacién del control,
la capacidad de tareas, la necesidad de logro, la experiencia y la necesidad de claridad.

§ Los factores ambientales.

Los tres factores ambientales relevantes son: la tarea del empleado, el sistema de
autoridad y el grupo de trabajo. Tomando en consideracion que dichos factores son
capaces de entorpecer o motivar al personal.

Por otra parte, se han hecho investigaciones para determinar si los diferentes factores
contingenciales, ejercen alguna influencia en los diversos estilos de liderazgo; lo cual ha
conducido a considerar que las caracteristicas del empleado (de necesidad de logro, de
experiencia y la necesidad de claridad), afectaron las preferencias de los empleados con
respecto al liderazgo.

Para la direccion, se pueden considerar tres importantes consecuencias:

§ En primer lugar, los lideres poseen y utilizan mas de un estilo de liderazgo. Los
gestores, por consiguiente, no deberian dudar en probar nuevas conductas cuando la
situacion asi lo demande.

§ En segundo lugar, los gestores deberian modificar su estilo de liderazgo para adaptarlo
a las caracteristicas de los empleados. Los empleados con alta necesidad de logro,
poca experiencia y alta necesidad de claridad, deberian ser objeto por lo general, de un
liderazgo directivo que aumente su satisfaccion y mejore su rendimiento.
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§ Por ultimo, el grado de estructuracion de la tarea, es un factor contingencial importante.
Los directivos deberian considerar la utilizacion de una supervision de apoyo cuando la
tarea sea estructurada. En este contexto, la supervision de apoyo produce satisfaccion,
puesto que los empleados ya saben lo que deben hacer.

Sin embargo, se puede destacar como enfoque esencial de este modelo, que:

“el lider debe hacer que sus seguidores vean compatibles sus metas personales con los objetivos de la
organizacion”.

Con base en lo anterior, se desprenden dos hipotesis basicas para este enfoque:
§ La funcidén del lider es suplementaria.
§ El impacto de la conducta del lider estd determinado por la situaciébn en que se
encuentren los lideres y los seguidores.
Para mantener unido al grupo, el lider debe realizar algunas funciones:
8 Haciael interior del grupo:
a) Definir y clasificar las metas u objetivos de la empresa.
b) Indicar a cada miembro el lugar que ocupa dentro del grupo.
c) Establecer buenas redes de comunicacion que no sean complejas.
d) Coordinar los esfuerzos de los miembros.
e) Saber estimular para hacer mas satisfactorio el trabajo.
8 Hacia el exterior del grupo:
a) Proyectar imagenes positivas del grupo hacia el exterior.
b) Defenderse ante posibles ataques.
c) Saber colaborar con lideres de otros grupos.

Modelo Desarrollado por Vroom Yetton

Dicho modelo se dio a conocer en 1973, su objetivo fue estudiar la conducta del liderazgo de
acuerdo con la participacion de los miembros de la organizacion en la toma de decisiones.

Para determinar el proceso mas eficaz en la toma de decisiones, el lider se basa en siete
factores:

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

los subordinados.

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

Atributo C: Grado de estructuracion del problema.

Un problema estructurado, es aquel en el cual quien ha de tomar la decisién conoce los
tres componentes del problema:

U Su estado actual.

U Su estado deseado.

U Mecanismos que le permitan pasar de aquél a éste estado.
Cabe sefialar la posibilidad de que quienes tienen que tomar las decisiones, en
ocasiones no tengan mucha experiencia; ello se debe a que no entienden bien cual es
la situacion o el estado actual que prevalece.

Para ello, se requiere de creatividad segun Yetton, ya que es recomendable la
aplicacion de procesos orientados a resolver un grupo de problemas formulados.

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

Destacamos dos factores sobre la importancia de la aceptacion:

a) El papel que deben desempefiar los subordinados de la organizacion en la
ejecucion de la decision, recordando que sino van a tener ninguna participacion
en la ejecucion de la decisién, la necesidad de su aceptacion es minima.

b) Si los subordinados van a ejecutar la decisién del papel que desempefian,
pueden exigir una serie de pasos rutinarios que demanden muy poco esfuerzo
mental. Por su parte, estas situaciones precisan del cumplimiento de los
subordinados, pero no de su aceptacion ni de su compromiso.

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

Tres de las bases del poder que daran lugar a la aceptacion de las decisiones del lider,
son las siguientes:

a) Poder legitimo. Se origina por la reciproca aceptacion de las reglas del juego.
Los subordinados consideraran si el lider debe tomar la decisién, o si tiene el
derecho a hacerlo. Afirmandose que este tiene poder legitimo.

b) Poder de la pericia. Lo més probable es que se acepten las decisiones de
aquellos lideres y directivos considerados como personas informadas vy
conocedoras de su trabajo.

c) Poder de atraccion. Se basa en sentimientos positivos hacia el lider como son:
la confianza, el respeto o la admiracién.



§ Atributo F: Congruencia entre los objetivos de la empresa y los subordinados.

La existencia de objetivos comunes, facilita el camino hacia la toma conjunta de
decisiones. Con la participacion conjunta en la toma de decisiones, es mas probable
gue haya diferencias no en el objetivo a alcanzar, sino en los caminos a seguir para
alcanzar dichos objetivos, lo cual es sefal de mayores beneficios potenciales si se
utilizan métodos mas participativos.

§ Atributo G: Conflicto o desacuerdo entre los subordinados.
Dentro del conflicto o desacuerdo que en multiples ocasiones llega a presentarse entre

los subordinados, es importante identificar la existencia de cuatro propuestas
razonables; las cuales son consideradas consecuencias de un conflicto:

1. El conflicto interpersonal, puede aumentar el tiempo que se

Ha de evitarse el necesite para tomar decisiones conjuntas.
conflicto 2. El conflicto entre personas, puede ser causa de division en sus
posteriores relaciones.
Hay que hacer 3. El conflicto entre personas, puede llevar a pensar con claridad y a

tomar mejores decisiones.
El conflicto interpersonal, es sefial de que deberian actuar con
mas frecuencia para tratar de solucionar sus diferencias.

mayores decisiones
frente al conflicto

E

Segun Yetton: “hay que afrontar el conflicto y no evitarlo, esto se puede conseguir sin afectar
negativamente la calidad y el tiempo de decision”.

Modelo de Graen

Los lideres carismaticos, son aquellos que por el poder de sus habilidades personales pueden
ejercer un efecto profundo y extraordinario sobre sus seguidores. Hoy en dia, se considera al
lider carismatico, como el que tiene confianza en si mismo, dominio y una fuerte conviccion en
la rectitud moral de sus creencias. El liderazgo simbdlico, esta basado en la formacion y
transmision de la cultura de la organizacion; es decir, en lo valores, creencias y expectativas
gue se esperan que compartan todos y cada uno de los miembros que contribuyen en el alza de
la empresa. En el Modelo de Liderazgo de Creacion de Roles (EVD) de George Graen, se
piensa que las teorias populares sobre liderazgo se basan en un falso supuesto. Teorias tales
como la Red del Liderazgo y el Modelo de Contingencias de Fiedler, suponen que la conducta
del lider se caracteriza por un estilo de liderazgo estable y tipico; es decir, estos modelos parten
de la hipotesis de que un lider trata a los subordinados practicamente de la misma manera.
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El Modelo (EVD) de Graen

L —» Lider

E —» Empleado
Dentro del grupo
Ei1 Es

Creacioén de roles

Fuera del grupo

E2 E3 E4

Es

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

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

Si el modelo de Graen es correcto, deberia existir una relacioén significativa entre el tipo de
intercambio y el lider-miembro, relacionando los resultados con el trabajo. Por ello, la
investigacion ha confirmado esta prediccion.

El Modelo (EVD) de Graen, pone de relieve la importancia que reviste el adiestramiento de los
gestores en la mejora de las relaciones lider-miembro. En condiciones ideales, se es posible
obtener tanto la satisfaccion en el trabajo, como el rendimiento de los empleados; ademas de
disminuir la rotacién de personal en la empresa.

Aparte del adiestramiento, el investigador del (EVD) Robert Vecchio, ofrece las siguientes
sugerencias tanto para los seguidores, como para los lideres, para mejorar la calidad de los
intercambios lider-miembro:

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

§ Siuno no es miembro del grupo, se debe aceptar su situacion y tratar de convertirse en
miembro del grupo mostrdndose cooperativo y leal, de lo contrario deberia marcharse.

§ Los gestores deberian tratar conscientemente de ampliar sus grupos.

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

Otra de las teorias que sin duda ha contribuido al estudio y andlisis de la polémica de que si el
lider nace o se hace, de cual forma adopta para dirigir, relacionarse y comunicarse; es sin duda
la teoria de Hersey y Blanchard; en la cual como se vera en las siguientes lineas, se distinguen
cuatro estilos de liderazgo.
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Modelo de Liderazgo Situacional de Hersey y Blanchard

Otro enfoque de contingencia es el Modelo de Liderazgo Situacional (o ciclo de vida),
desarrollado por Paul Hersey y Ken Blanchard, el cual sugiere que el factor mas importante que
afecta la seleccion del estilo de un lider, es el nivel de desarrollo (madurez) del subordinado. El
nivel de desarrollo, es la combinacion de competencia y motivacion que tiene el empleado para
desempefiar con relacion una tarea especifica.

Tanto la competencia para desempefiar un trabajo determinado y el compromiso para hacerlo,
pueden variar entre los empleados, y por lo tanto, los niveles de desarrollo exigen respuestas
diferentes por parte de los lideres.

Hersey y Blanchard utilizan una combinacion de orientaciones de guia y apoyo (también
llamados tarea y relacion), para crear cuatro estilos principales de liderazgo: ordenar, persuadir,
participar y delegar.

Estos se equiparan con los niveles progresivos de desarrollo del empleado, lo que sugiere que
el estilo de liderazgo de un gerente debe variar con la situacion. Por ello, el modelo se refiere
intuitivamente y hace hincapié en un factor de contingencia importante: “as capacidades
individuales de un empleado en un trabajo especifico”, que en ocasiones se llega a pasar por
alto.
Liderazgo Situacional
(Recomendaciones para que se use el estilo de liderazgo en cada etapa del desarrollo)

1. (Poca habilidad; poca voluntad) Eficacia (directivo; poco apoyo)
2. (Poca habilidad; mucha voluntad)  Disposicion (directivo; apoyo)
3. (Gran habilidad; poca voluntad) Participacion (apoyo; poca direccion)

4. (Gran habilidad; muchavoluntad)  Delegacion (poca direccién; poco apoyo)

La teoria se ocupa del comportamiento del lider segun diversas situaciones; es decir, como
deberia afrontar situaciones distintas dentro de la organizacion. No obstante, aunque la teoria
se centra en el comportamiento, dichas aplicaciones estan limitadas por las demandas
situacionales.

El liderazgo situacional, es una teoria de contingencia que gira entorno a los seguidores. Se
puede tener un lider con éxito, si se escoge un estilo de liderazgo adecuado que, segun Hersey
y Blanchard, dependa del grado de madurez de los seguidores.

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

Hersey y Blanchard, definen el término “madurez”, como: “a capacidad y la voluntad de las
personas, para asumir la responsabilidad de guiar su conducta”. Consta de dos elementos: la
madurez laboral y la madurez psicoldgica.

8 Madurez Laboral. Abarca los conocimientos y las habilidades de una persona. Aquellos

gue tienen mucha madurez laboral, cuentan con los conocimientos, la capacidad y la
experiencia para poder realizar sus actividades laborales, sin que otros los dirijan.
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§ Madurez Psicol6gica. Se refiere a la voluntad o motivacion para hacer algo, las
personas que tienen gran madurez psicoldgica, no requieren gran aliento del exterior,
pues su motivacion es intrinseca.

Como observamos en el planteamiento de Fiedler, el liderazgo situacional recurre a las dos
dimensiones del liderazgo identificadas por éste: las conductas relacionadas con las
actividades y las relaciones. Sin embargo, Hersey y Blanchard, van mas alla y las califican con
grados de alto o bajo, y después las combinan en cuatro estilos especificos de liderazgo:
Ordenar, Persuadir, Participar y Delegar.

a) Ordenar. Mucho para actividades y poco para relaciones. Es decir, el lider define los
roles y les dice a las personas ¢qué?, ¢como?, ¢cuando?, y ¢ddénde? realizar diversas
actividades, enfatizando las conductas directivas.

b) Persuadir. Mucho para actividades y mucho para relaciones. Es decir, el lider se
comporta como director y proporciona apoyo.

c) Participar. Poco para actividades y mucho para relaciones. Es decir, el lider y el
seguidor de manera conjunta toman decisiones y la funcién primordial del lider es
comunicar y facilitar las cosas.

d) Delegar. Poco para actividades y poco para relaciones. Es decir, el lider proporciona
poca direccién y apoyo.

En la siguiente figura, se aprecia la manera en que Hersey y Blanchard conciben su teoria, asi
como la forma en que se relacionan las tareas y las relaciones del lider, con base en su
comportamiento.

Estilo de Lider

Baja Alta
relaciony actividad
Baja y Baja

) actividad relacion
Comportamiento
orientado a las

relaciones Alta Alta

relaciony | actividad

Baja y Baja

actividad relacion

(bajo) (alto)
Comportamiento orientado a la produccion
Alta Moderada
Maduro < Inmaduro
Baja
M4 M3 M2 M1

Madurez de los seguidores
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El dltimo componente de la teoria de Hersey y Blanchard es la definicion de las cuatro etapas
de madurez:

§ M. Las personas no pueden o no quieren asumir la responsabilidad para hacer algo. No
son competentes ni tienen confianza.

8§ M2. Las personas no pueden y si quieren realizar las actividades laborales necesarias.
Estan motivadas, pero por el momento, carecen de las habilidades apropiadas.

§ Ma3. Las personas pueden pero no quieren hacer lo que quiere el lider.

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

En la figura anterior, se aprecia que la integracion de los diversos componentes del modelo del
liderazgo situacional, conforme los seguidores van alcanzado mayor grado de madurez, el lider
no solo responde reduciendo su control sobre las actividades, sino también disminuye su
conducta en cuanto a las relaciones.

Como puede observarse en la etapa M1, los seguidores necesitan una direccion clara y
especifica. En la etapa M2, se necesita una conducta partidaria de muchas actividades y gran
relacion. Esta conducta respecto a las actividades, compensa la falta de capacidad de los
seguidores y la referente a la gran relacion, tratando de hacer que los seguidores “acepten”
psicolégicamente los deseos del lider.

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

Sin embargo, de todo lo anterior se puede decir que la vision que tienen en general los
trabajadores de su jefe es que ordenan, mandan, deciden, dicen lo que se debe hacer, imponen
criterios, distribuyen el trabajo, controlan y supervisan las tareas; siendo que la preocupacién de
los directivos y mando deberia estar centrada en crear una imagen tal, que sus subordinados lo
catalogardn como un colaborador mas, orientador, escucha de su gente, generador de
confianza; aceptado de manera natural por el grupo, buen comunicador, persona que apoye
ayudando y que transmita seguridad.

Tomando en consideracion, que el mando que es el lider, trabaja para ser aceptado por sus
carisma y su servicio a un equipo que compra ayuda y orientacion, para cumplir con las metas
prefijadas que se han negociado previamente.

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

Realmente es facil comprender las ventajas del liderazgo y ¢c6mo?, invirtiendo la piramide
como dice K. Blanchard (1991):

“Se logra mayor rentabilidad, productividad, calidad y clima de equipo; ¢ es suficiente para un mando leer
lineas o un libro sobre liderazgo, para automaticamente ser un lider de equipo?”.

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

El segundo, es una actitud un poco mas complicada, pero no de imposible solucién. Muchos
seminarios deberian contemplar el cambio de aptitudes dentro de sus objetivos, permitir a las
personas conocerse, analizar el origen de su caracter, temperamento y relaciones, para poder
tomar decisiones de cambio que les ayuden a obtener una convivencia mas armoniosa,
satisfactoria, sana en lo personal y en las relaciones.

Hay lideres naturales, las personas buscan lideres que los representen, que los orienten y que
los apoyen; también es posible aprender hacerlo. ¢ Le gustaria a usted ser reconocido como un
lider de su equipo?, Si su respuesta es si, le felicito. POngase en marcha que el tiempo apremia
y la supervivencia de la organizacion y de su cargo estan en juego.

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

El lider como ejecutivo. Coordina las tareas del grupo, supervisa las actividades.
El lider como organizador. Planifica, programa, orienta.

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

El lider como experto. Ayuda, aconseja, complementa.

El lider como fuente de recompensas y castigo. Premia, censura, reprime.

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

El lider como “portero de grupo”. Representa, identifica, avala.

El lider como sustituto de la responsabilidad individual.

El lider como victima propiciatoria.

wn W W W W W W W W

Como nos hemos dado cuenta, a través de las referencias citadas sobre el liderazgo, éste
representa un elemento fundamental dentro de toda organizacidén, para alcanzar un buen
desempefio laboral, logro de metas y objetivos de los elementos que la integran. Sabiéndolo
llevar a cabo de la manera que mejor se adecue a las circunstancias por las que este pasando
la organizacion, se podra obtener un mayor desemperio y calidad de la institucion. Sin embargo,
una organizacion no solamente requiere de buenos lideres, sino también de personas que
cuenten con un perfil idoneo, capacidad o habilidad para entablar una buena comunicacién
interpersonal entre los miembros y equipos de trabajo, asi como saber negociar ante
situaciones de conflicto con los demas.

Por lo anterior, a continuacién se hablara acerca del tema de la Comunicacién, asi como sus

diferentes componentes, para mas adelante referirnos al tema de Manejo de la Negociacion y
los determinados estilos manejados por Thomas Kilman.
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Comunicacién

La Comunicacion, se puede considerar vital importancia para el individuo, sobre todo si se
trata de alguien que sea lider, ya que sin ella, éste no podria desempefiar exitosamente sus
funciones de liderazgo.

Para que exista una comunicacion exitosa es necesario contar con patrones eficaces para la
manifestacion de ideas y sentimientos asi, como con habilidad para establecer relaciones
interpersonales.

Por lo anterior, es importante conocer los puntos fuertes y débiles de cada persona dentro de
la comunicacion, con el fin de detectar y corregir aquellos aspectos desfavorables asi como
perfeccionar aquellos aspectos que sean favorables.

Del mismo modo, hablando a un nivel mas general, las organizaciones no pueden existir sin
comunicacion, ya que la coordinacion del trabajo y la cooperacion se torna imposible, debido a
que las personas no podrian comunicar sus necesidades y sentimientos a los otros.

Modelo de Goffman

En la década de los 60, se desarrolla otro modelo que se centra en las condiciones de la
sociedad organizada para la circulacion de la informacién entre los miembros de una
comunidad determinada. Este modelo lo representa mejor Goffman.

Brevemente indicaremos que el Modelo de Goffman, consta de cuatro elementos;
ordenamientos, conducta comunicacional, restricciones y marcos de interpretacion. Dicho
modelo evolucioné en la década de los afios 60-70, y definen la comunicaciéon, como una
ocasion que los sujetos establecen y mantienen cooperativamente mediante un despliegue
hébil de conductas, aspectos y artefactos.

Concepto de Comunicacion

La Comunicacion, se puede definir como la transferencia de informacién y la comprension; que
existe entre dos 0 mas personas, grupos u organizaciones.

Proceso de Comunicacion

Toda comunicacién supone un intercambio de sefiales entre un emisor y un receptor, y el
recurso a un sistema de codificacion y decodificacion, que permita expresar e interpretar los
mensajes. El proceso de comunicacion, esta conformado por ocho elementos:

§ Emisor. Es el individuo o la organizacién que origina la comunicacion.

§ Codificacion. Es el proceso por el cual se transforman las ideas en simbolos,
imagenes, formas, sonidos, lenguaje, etc.

§ Mensaje. Es el conjunto de simbolos trasmitidos por el emisor.

§ Medios. Son las vias y canales a través de los cuales el mensaje es transportado del
emisor al receptor.



§ Decodificacion. Es el proceso por el cual el receptor aplica una significacion a los
simbolos transmitidos por el emisor.

§ Receptor. Es la persona o conjunto de personas a quienes esté destinado el mensaje.

§ Respuesta. Es el conjunto de reacciones del receptor después de la exposiciéon al
mensaje.

§ Efecto de Retroalimentacion. Es la parte de la respuesta del receptor que es
comunicada al emisor.

El Proceso de Comunicaciéon

Emisor H Codificacion l_> Medios de —y Decodificacion H Receptor l
Mensaje
A

< Ruido >

Feedback l< Respuesta l< ............

Estrategias de Comunicacion

Las dos herramientas mas importantes de la comunicacion, son la comunicacién personal, y la
comunicacion impersonal o masiva. A continuacién, se expone una comparaciéon de las
caracteristicas de ambos tipos de estrategias, aplicadas con base en los elementos del proceso
de comunicacion.
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Elementos del Proceso de

Comunicacion

Comunicacion
Personal

Comunicacion
Masiva

Emisor Conocimiento directo del Conocimiento del perfil
interlocutor medio de a quien se dirige
Mensaje Mensaje adaptable Mensaje uniforme
Numerosos argumentos Pocos argumentos
Formay contenido Formay contenido
incontrolable controlable
Soporte Contactos humanos Contactos no
personalizados personalizados
Pocos contactos por Numerosos contactos en
unidad de tiempo poco tiempo
Receptor Débil inclinacion a un error Gran inclinacién a un error
de cédigo de cédigo
Efectos Atencion facilmente Atencion dificilmente
guardada guardada

Respuesta inmediata
posible

Respuesta inmediata
imposible

Problemas de la Comunicacién

Uno de estos problemas surge debido a que dos personas, no estan de acuerdo en alguna
cuestion o punto. Cuando exponen sus puntos de vista diferentes, pueden llegar a una
polarizacién aun mayor, pero la comunicacion puede ayudarles a por lo menos conocer la
naturaleza de sus diferencias.

Otro problema que se puede presentar, es la disonancia cognoscitiva, que es el conflicto interno
y la ansiedad que ocurre cuando las personas reciben informacién incompatible con sus
sistemas de valores, decisiones tomadas con anterioridad y otro tipo de informacion que se
pueda tener.

Barreras de la Comunicacién

Existen varias tipos de interferencias o barreras dentro de la comunicacion que pueden limitar
la comprensién de esta, a este tipo de interferencias se les denomina barreras de la
comunicacion y pueden anular la comunicacion, filtrar y excluir una parte de ellas o darle un
significado incorrecto.

a) Barreras Personales. Son interferencias de la comunicacién que provienen de las
emociones, los valores y los malos habitos de escucha, se presentan muy
frecuentemente en las situaciones de trabajo. Estas barreras con frecuencia incluyen
una distancia psicologica (la sensacién de estar separado emocionalmente) entre dos
personas, que es semejante a la distancia fisica,

b) Barreras Fisicas. Son interferencias de la comunicacion que ocurren en el ambiente

donde se realiza la comunicacion. Ejemplos: el ruido , la distancia entre las personas,
las paredes.
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c)

Barreras Semanticas. La semantica es la ciencia del significado de las palabras en
contraste con la fonética, que es la ciencia de los sonidos. Casi toda la comunicacion
es simbolica; es decir, se realiza por medio de simbolos (palabras, imagenes y
acciones) que sugieren determinados significados. La barreras semanticas surgen de
las limitaciones de los simbolos a través de los cuales nos comunicamos. Los simbolos
suelen tener varios significados, y las personas eligen uno de ellos, en ocasiones es el
erroneo produciéndose malos entendidos.

Simbolos de la Comunicacién

1)

2)

3)

Palabras. Son el principal simbolo de la comunicacién que se utiliza en el trabajo. Se
requieren palabras de significados multiples porque estamos tratando de hablar sobre
un mundo infinitamente complejo usando un repertorio limitado de palabras. Es
importante mencionar que el contexto o el ambiente en que se utiliza una palabra,
sirve para identificar su significado. Los estimulos sociales son los elementos positivos
0 negativos de informacién que influyen en como reaccionamos ante la comunicacion.
La susceptibilidad a recibir el influjo de tales estimulos varia segun la credibilidad de la
fuente, nuestro contacto anterior con el estimulo, su ambigiedad y las diferencias
individuales.

llustraciones. Son un segundo tipo de simbolos. Estos sirven para aclarar la
comunicacion verbal, las organizaciones las utilizan ampliamente, como anteproyectos,
diagramas de avance, mapas, etc. La ilustraciones pueden ofrecer potentes imagenes
visuales. Sin embargo, para aprovechar al maximo su eficacia, es preciso combinarlas
con palabras y acciones bien escogidas que describan bien las cosas.

Accion. A esta también se le conoce con el hombre de comunicacion no verbal, es
decir no actuar es un forma importante de comunicacion, ya que en ocasiones la
accion es mas elocuente que las palabras. Cuando hay discrepancias entre los que
alguien dice y lo que hace a esto se le llama brecha de credibilidad de la comunicacion.
Una parte de la comunicacién no verbal es el lenguaje corporal por medio del cual nos
comunicamos con otros mediante el cuerpo en una interpretacion personal. El lenguaje
corporal es un complemento importante de la comunicacion verbal en casi todo el
mundo. La cara y las manos son fuentes importantes del lenguaje corporal en
situaciones laborales.

Tipos de Comunicacion
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a)

b)

Comunicacion no verbal. La comunicacion no verbal se refiere a los medios que no
son el lenguaje en su forma hablada o escrita, pero que sirven igualmente para
intercambiar informacién, esta se divide en tres categorias: factica, indexical y
regulatoria.

Comunicacion factica. Se refiere, a los mensajes que tienen relacion con el
requerimiento o la provision de informacion.

Comunicacion indexical. Se refiere a las caracteristicas biolégicas o psicologicas de
la persona que envia los mensajes asi como a las actitudes y relaciones con la
presente interaccion y con el ambiente.



d)

Comunicacion regulatoria. Es la informacién sobre los limites espaciales o
temporales de la interaccion, definicion de roles, naturaleza del intercambio,
alternancia en el dialogo, etc.

Comunicacion verbal. El lenguaje verbal, como sistema de comunicacién biolégico o
natural (a diferencia de los sistemas artificiales), es un sistema de transmision de
informacion significativa, es decir, relevante desde el punto de vista de la adaptacion y
el comportamiento del individuo que emite o recibe la informacion. El lenguaje verbal
es un sistema de comunicacion muy redundante, pues a lo largo del mensaje repite el
mismo contenido informativo. Por este motivo es mas facil de predecir por el oyente.

Direcciéon de la Comunicacion

Comunicacion Descendente. En una organizacion significa que el flujo de informacion se
realiza de una autoridad superior a otra de menor nivel.

Prerrequisitos para lograr una buena comunicacion:

wn W W W

Se necesita adquirir una actitud positiva ante la comunicacion.
Se debe obtener informacion siempre.

Se debe de planear la comunicacion.

Se debe de crear confianza entre los emisores y los receptores.

Ademas existen varias condiciones que favorecen la aceptacion de una comunicacion:

wn
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Reconocimiento de la legitimidad del emisor que transmite un mensaje.

Percepcion de la competencia (capacidad) del emisor en relacion con el contenido del
mensaje.

Confianza en el emisor como lider y como persona.

Percepcion de la credibilidad del mensaje recibido.

Aceptacion de las tareas y metas que la comunicacion trata de lograr.

Poder del emisor para imponer sanciones al receptor en forma directa o indirecta.

Necesidades de la Comunicacién Descendente:
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Instrucciones referentes al trabajo. Se consiguen mejores resultados si se dan
instrucciones en términos de los requisitos objetivos de la tarea, de modo que sus
instrucciones no parezcan ser un deseo o capricho personal. Este aspecto es de mayor
importancia en los casos en que se incorpora nuevo personal a la organizacion.
Retroalimentacion acerca del desempefio. Esta ayuda a saber qué se debe hacer y
la eficiencia con que estan cumpliéndose las metas. En el caso de que el desempefio
sea satisfactorio, mejora la auto imagen y el sentido de competencia personal. La
retroalimentacion acerca del desempefio contribuye a mejorar el desempefio y las
actitudes.

Noticias. Los mensajes descendentes han de llegar a los empleados en forma de
noticias y no como una tardia confirmacion de lo que ya se han enterado por medio de
otras fuentes.

Apoyo Social. Los empleados deben de tener la percepcidén de que se les quiere, se
les estima y se les aprecia. Cuando los superiores muestran afabilidad y confianza, esa
actitud puede producir efectos positivos en la salud fisica y mental, lo mismo que en la
satisfaccion y en el desempefio en el trabajo.



Comunicacién Ascendente.

Si el flujo de informacion en dos direcciones es interrumpida por una pobre comunicacion
ascendente, los gerentes pierden contacto con las necesidades de los empleados y les falta
suficiente informacion para tomar buenas decisiones

Problemas en la Comunicaciéon Ascendente:

Demora o retraso. Es el movimiento demasiado lento de informacién hacia los niveles
superiores. Los gerentes vacilan en someter un problema a la consideracion de los superiores
porque hacerlo implica admitir su fracaso; por lo mismo cada nivel gerencial retrasa la
comunicacion mientras trata de decidir como resolver el problema. Otro factor es la filtracion ,
es decir, la supresién parcial de informacion que ocurre por la tendencia natural del empleado
a decirle al superior Unicamente lo que piensa que éste desea escuchar.

Un punto de partida para tener una buena comunicacién ascendentes , consiste , en tener una
politica general que establezca qué tipos de mensajes ascendentes se desean.

1) Saber escuchar. Una buena escucha ayuda a los receptores a captar la idea que el
emisor desea comunicar. Pueden entonces tomar mejores decisiones porgue su
percepcion de la informacion es mas satisfactoria. Los buenos oyentes también se
ahorran tiempo porque aprenden mas en un periodo determinado; descubre mas cosas
acerca de lo que habla la persona y también acerca de ella.

2) Reuniones de empleados. Ya que dichas juntas, sirven para estimular que se traten
los problemas de trabajo, con el fin de ayudar a mejorar el desempeiio laboral. El
objetivo de tales reuniones es profundizar las cuestiones que los empelados tienen en
mente, con el fin de mejorarla actitud y rotacion de los mismos.

3) Politica de puertas abiertas. Es una declaracion de que los empleados pueden hablar
libremente con su supervisor o con los ejecutivos de mas alto nivel sobre cualquier
asunto que deseen. Una politica mas eficaz de puertas abiertas es que los gerentes
salgan de su oficinas y convivan con sus subordinados. De este modo aprenderan mas
acerca de ellos.

4) Participacion en grupos sociales. Los acontecimientos informales y recreativos
brindan una excelente oportunidad para realizar la comunicacion ascendente no
planeada. Esta forma espontanea de compartir informacion revela la verdadera
situacion mejor que la mayor parte de las comunicaciones formales.

Otras Formas de Comunicacion

Comunicacién Horizontal. Se le conoce también con el nombre de comunicacion cruzada ,
gue es una comunicacion a través de las cadenas de mando.

Los empleados que desempefian un papel importante en la comunicacion horizontal reciben
el nombre de ampliadores de fronteras. Estos individuos tienen estrechas conexiones de
comunicacion dentro de su departamento, con los miembros de otra unidades y a menudo con
la comunidad externa. Tales conexiones les permiten reunir grandes cantidades de
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informacion que pueden filtrar o transmitir a otros. Esto les confiere una especie de estatus o
de poder potencial.

Comunicacién vertical.

§ Redes. Son grupos de personas que establecen y mantienen contacto entre si para
intercambiar informacién informalmente, casi siempre respecto a intereses comunes.
Estas redes pueden ser tanto internas como externas a una companiia, suelen girar en
torno a intereses externos, como recreacion, clubes sociales, grupos profesionales,
intereses relacionados con la carrera y reuniones de miembros de una misma
profesion.

§ Correo Electronico. Es un sistema de comunicacién basado en la computadora, que
permite enviar instantineamente un mensaje a una 0 mas personas. Se almacena en
la computadora hasta que el receptor la encienda y lea el mensaje cuando lo necesite,
y entonces puede responder de alguna manera.

Manejo de Conflictos

Otra de las variables de nuestro estudio es precisamente la del estilo de negociacién utilizado
por los mandos medios y empleados de Mc'Donalds. Es decir, dependiendo de la forma que
éstos adopten para manejar una situacién de conflicto, sera el estilo de negociacion de los
mismos, estilo que podré clasificarse en alguno de los considerados por Thomas Kilman.

Ahora bien, saber manejar una situacion de conflicto es de gran importancia, pues este puede
ser un serio problema en cualquier organizacion y puede sino provocar la disolucion de la
empresa, al menos lesionar verdaderamente el desempefio de la organizacién, asi como llevar
a la pérdida de muchos empleados destacados. Sin embargo, como se ver4 mas adelante; no
todos los conflictos son malos y ademas, el conflicto tiene un lado positivo, asi como uno
negativo.

Concepto de Conflicto

No han faltado definiciones de lo que es el conflicto. Pero a pesar de los significados
divergentes que ha adquirido el término, varios temas comunes subyacen en la mayoria de las
definiciones. Las partes involucradas deben percibir el conflicto; el hecho de que exista 0 no un
conflicto es un tema de percepcion. Si nadie est4 consciente del conflicto, entonces hay
consenso general de que no existe conflicto. Puntos comunes adicionales en las definiciones
son la oposicion o incompatibilidad y alguna forma de interaccion. Estos factores fijan las
condiciones que determinan el punto inicial del proceso de conflicto.

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

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

Punto de Vista Contingencial del Conflicto

Mientras el punto de vista de relaciones humanas aceptaba el conflicto, el punto de vista
contingencial estimula el conflicto sobre la base de que un grupo armonioso, apreciable,
tranquilo y cooperador esta propenso a volverse estatico, apatico y sin capacidad de respuesta
a las necesidades de cambio y de innovacion. Por tanto, la contribucién principal del punto de
vista contingencial, consiste en alentar a los lideres de grupo de mantener un nivel minimo y
continuo de conflicto (lo suficiente para mantener al grupo viable, con autocritica y creador).

Dado el punto de vista contingencial, es evidente que es inapropiado e ingenuo considerar que
el conflicto es completamente bueno o completamente malo. El que un conflicto sea bueno o
malo depende del mismo tipo de conflicto. Mas especificamente, es necesario diferenciar entre
el conflicto funcional y el disfuncional.

Conflicto Funcional y Disfuncional

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

Por supuesto, una cosa es decir que el conflicto puede ser valioso para el grupo y otra es poder
afirmar si un conflicto es funcional o disfuncional. La demarcacién entre funcional y disfuncional
no esta clara ni es precisa. No se puede aceptar que un nivel de conflicto sea aceptable o
inaceptable en todas las condiciones.

El tipo y el nivel de conflicto que crea un involucramiento saludable y positivo hacia las metas
de un grupo puede en este momento ser altamente disfuncional en otro grupo, o en el mismo
grupo en otras circunstancias.

El criterio que diferencia el conflicto funcional del disfuncional es el desempefio de grupo.
Puesto que los grupos existen para alcanzar una o varias metas, lo que determina su
funcionalidad es el impacto que el conflicto tiene sobre el grupo, en lugar de que lo que haga
sobre algun miembro individual. Desde luego, rara vez son mutuamente excluyentes el impacto
del conflicto sobre el individuo y su impacto sobre el grupo, de manera que la forma como los
individuos perciban un conflicto puede tener una influencia importante en su efecto sobre el
grupo. Sin embargo, éste no es necesariamente el caso, y cuando no es asi nuestro enfoque
estard en el grupo.

De manera que es irrelevante el que un miembro individual del grupo perciba un conflicto
determinado como perturbador o positivo en lo personal.

Proceso de un Conflicto
Se puede visualizar que el proceso de un conflicto se encuentra integrado por cinco etapas: la

oposicion o incompatibilidad, potencial, conocimiento y personalizacion, intenciones,
comportamiento y resultados.
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§ Etapa |: Oposicion o incompatibilidad potencial.

El primer paso en el proceso de un conflicto es la presencia de condiciones que crean las
oportunidades para que surja el conflicto. No necesariamente conducen directamente al
conflicto, pero una de esas condiciones es necesaria cuando surja un conflicto. En busca de la
sencillez, se han condensado estas condiciones en tres categorias generales: comunicacion,
estructura y variables personales.

Comunicacion. Uno de los principales mitos en que creemos la mayoria de nosotros es que la
mala comunicacién es la razén de los conflictos: “Con sélo comunicarnos unos con otros,
eliminariamos nuestras diferencias”. Una conclusion semejante no esta fuera de razon, dada la
cantidad de tiempo que cada uno de nosotros pasa comunicandose. Pero, desde luego, la mala
comunicacion realmente no es fuente de todos los conflictos, aunque hay bastante evidencia
para considerar que los problemas en el proceso de comunicacion actian para retardar la
colaboracion y estimulan los malos entendidos.

Una revision de la investigacion sugiere que las dificultades semanticas, el intercambio
insuficiente de informacion y el ruido en el canal de comunicacion son barreras de ésta, y
establecen condiciones potenciales previas al conflicto. Para ser mas especificos, la evidencia
muestra que las dificultades semanticas surgen como resultado de las diferencias en la
capacitacion, percepcion selectiva e informacién inadecuada respecto de otras personas. El
potencial para el conflicto aumenta cuando hay muy poca o demasiada comunicacion. Parece
ser que un posible incremento en la comunicacion es funcional hasta cierto punto, a partir del
cual es posible sobre comunicarse, con un aumento resultante en el potencial para el conflicto.
De manera que se pueden establecer las bases para el conflicto con demasiada informacion, y
también cuando es insuficiente. Ademas, el canal seleccionado para la comunicacion puede
contribuir a estimular la oposicién. El proceso de filtrado que ocurre cuando la informacion pasa
entre los miembros y la separacioén de las comunicaciones respecto de los canales formales o
establecidos previamente ofrece oportunidades para el surgimiento del conflicto.

Estructura. El tamafio y la especializaciébn actian como fuerzas para estimular el conflicto.
Mientras mas grande sea el grupo y mayor la especializacién de sus actividades, mayor es la
probabilidad de que estalle. Se ha encontrado que el conflicto y la antigiedad estan
relacionados en forma inversa. El potencial para que surja tiende a ser mas alto cuando los
miembros del grupo son mas jévenes y donde es alta la rotacion de personal.

Mientras mayor sea la ambigliiedad para definir con precision dénde descansa la
responsabilidad de las acciones, mayor es el potencial para el brote del conflicto. Tales
ambigiiedades jurisdiccionales incrementan la lucha entre grupo para obtener el control de
recursos y del territorio.

Los grupos dentro de las organizaciones tienen metas diferentes. Esa diversidad entre grupos
es una fuente importante de conflictos. Cuando los grupos dentro de una organizacion tienen
fines diferentes, algunos de los cuales son inherentemente opuestos, hay una mayor
oportunidad para el surgimiento de conflictos.

Hay ciertas indicaciones de que un estilo cerrado de liderazgo incrementa el potencial del
conflicto, pero la evidencia no es especialmente contundente. Demasiada confianza en la
participacion, también puede estimularlo. Asi también se encuentra que los sistemas de
recompensas crean conflictos cuando un miembro gana a expensas de otro. Por Ultimo si un
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grupo depende de otro, o si la interdependencia permite que un grupo gane a expensas del
otro, se estimulan las fuerzas de oposicion.

Variables personales. Estas incluyen los sistemas de valores individuales de cada persona y
las caracteristicas de personalidad que tienen que ver con la idiosincrasia y con las diferencias
individuales. Hay evidencias que indican que ciertos tipos de personalidad pueden llevar el
conflicto potencial.

§ Etapa ll: Conocimiento y personalizacion.

Si las condiciones que se citan en la etapa |, afectan en forma negativa algo que es de
estimacion para una parte, entonces el potencial para la oposicion o incompatibilidad se hacen
realidad en la segunda etapa. Los antecedentes sélo pueden llevar al conflicto cuando una o
mas de las partes se ven afectadas y estan consciente del conflicto.

Se considera que a nivel de sentimientos, cuando los individuos se involucran emocionalmente,
que las partes experimentan ansiedad, tension, frustracién y hostilidad. La etapa Il es
importante porque es donde tienden a definirse los temas del conflicto. Este es el punto en el
proceso en que las partes deciden en qué consiste el conflicto. A su vez, esta “adquisicion de
sentido” es crucial porque la forma en que se define un conflicto se inicia con un largo camino
hacia el establecimiento de resultados que pudieran arreglarlo. Las emociones tienen un papel
importante al modelar las percepciones.

Por ejemplo, se ha encontrado que las emociones negativas producen una sobre implicacion de
los asuntos, reduccion en la confianza e interpretaciones negativas del comportamiento de la
otra persona. En contraste, se ha encontrado que los sentimientos positivos amplian la
tendencia para ver las relaciones potenciales entre los elementos de un problema, tener un
punto de vista més amplio de la situacién y desarrollar soluciones méas innovadoras.

§ Etapa lll: Intenciones.

Las intenciones intervienen entre las percepciones y emociones de la gente y su
comportamiento explicito. Estas intenciones son decisiones para actuar en forma determinada.

¢Por qué separan las intenciones como una etapa distinta? Uno tiene que formular conjeturas
sobre las intenciones de la otra persona a fin de saber como responder a su comportamiento.
Muchos de los conflictos se agravan simplemente porque una parte atribuye intenciones
equivocadas a la otra. Ademas, suele haber una relacion resbaladiza entre las intenciones y el
comportamiento, de manera que el comportamiento no siempre refleja con precision las
intenciones de una persona.

Al utilizar dos dimensiones cooperativismo (grado en el cual una persona trata de satisfacer las
preocupaciones de la otra) y la asertividad (el grado en el cual una persona trata de satisfacer
Sus propias conveniencias) — se pueden identificar cinco intenciones para el manejo de
conflictos: competitiva (asertiva y no cooperativa); colaboradora (asertiva y cooperativa);
complaciente (no asertiva y no cooperativa); evasiva y arreglo con concesiones (a medio
camino tanto de asertividad como en cooperacion).

Competitiva. Una persona esta compitiendo cuando busca satisfacer sus intereses personales,
sin que le importe el impacto que tenga sobre las otras personas que intervienen en el conflicto.
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Colaboradora. Cuando las partes en el conflicto desean satisfacer plenamente la preocupacion
de todas las partes tenemos cooperacion y la bausqueda de un resultado mutuamente benéfico.
En la colaboracion, la intencion de las partes es resolver el problema mediante la aclaracion de
las diferencias, en lugar de integrar diversos puntos de vista.

Evasiva. Una persona puede reconocer que existe un conflicto y desear retirarse o suprimirlo.

Complaciente. Cuando una parte procura apaciguar a un oponente, esa persona puede estar
dispuesta a colocar los intereses de su oponente por encima de los suyos.

Arreglo con concesiones. Cuando cada parte del conflicto procura ceder algo, tiene lugar una
participacion, lo que lleva a un resultado intermedio. En el arreglo con concesiones no hay un
ganador o perdedor claro. Mas bien existe la voluntad de razonar el objeto del conflicto y
aceptar una solucién que proporcione una satisfaccion incompleta para ambas partes. Por tanto
la caracteristica distintiva del arreglo con concesiones es que cada parte procura ceder algo.

Los individuos tienen preferencias para el manejo de conflictos entre las cinco intenciones que
se acaba de describir; se tiene la tendencia a confiar de manera consistente en estas
preferencias; y se pueden predecir con bastante éxito las intenciones de una persona por una
combinacion de sus caracteristicas intelectuales y de personalidad. Asi que puede ser mas
apropiado considerar que las cinco intenciones para el manejo del conflicto son relativamente
fijas, en lugar de visualizarlas como un conjunto de opciones entre las que los individuos eligen
para ajustarse a una situacion dada.

§ Etapa IV: Comportamiento.

Cuando la mayoria de la gente piensa en las situaciones de conflicto, tiende a centrarse en la
etapa IV. ¢Por qué? Porque éste es el momento en que los conflictos se vuelven visibles. La
etapa de comportamiento incluye las declaraciones, acciones y reacciones de las partes en
conflicto.

Estos comportamientos de conflicto por lo general son intentos francos de forzar la implantacion
de las intenciones de cada parte, pero tienen una calidad de estimulo que los separa de las
intenciones. Como resultado de célculos equivocados o puestas en vigor de manera desviada,
el comportamiento abierto en ocasiones es sesgado de las intenciones originales.

Si un conflicto es disfuncional ¢, Qué pueden hacer las partes para reducir su intensidad? o a la
inversa ¢,Qué opciones existen si el conflicto es demasiado bajo y necesita ser incrementado?
Esto nos lleva a las técnicas de administracion del conflicto que permiten que los
administradores controlen los niveles del conflicto.

§ Etapa V: Resultados.

Resultados funcionales. El conflicto cuando mejor la calidad de decisiones, estimula la
creatividad e innovacion, alienta el interés y la curiosidad entre los miembros del grupo,
proporciona el medio a través del cual se pueden discutir los problemas y liberar la tensiéon y
fomenta un ambiente de auto evaluacion y cambio. Las evidencias sugieren que el conflicto
puede mejorar la calidad de las decisiones al permitir que ponderen los puntos de vista en
decisiones importantes, especialmente aquellos desusados o que son sostenidos por una
minoria. El conflicto es un antidoto para el pensamiento de grupo. No permite que el grupo firme
en blanco las decisiones que puedan basarse en supuestos débiles, una consideracion



inadecuada de las alternativas relevantes u otras debilidades. El conflicto desafia al statu quo, y
por lo tanto fomenta la generacion de nuevas ideas, promueve la reevaluacion de metas y
actividades del grupo e incrementa la posibilidad de que el grupo responda al cambio.

No solo resultan decisiones mejores e innovadoras de situaciones en que existe algo de
conflicto, sino que la evidencia indica que el conflicto puede estar relacionado positivamente
con la productividad. Se mostré que entre los grupos establecidos, el desempefio tendia a
mejorar mas cuando habia conflicto entre lo miembro que cuando habia un acuerdo bastante
justo.

Los grupos compuestos por miembros con diferentes intereses tienden a generar soluciones de
mejor calidad a una variedad de problemas que los grupos homogéneos. Lo anterior también
nos lleva a anticipar que el incremento en la diversidad cultural de la fuerza laboral debe
proporcionar beneficios a las organizaciones.

Resultados disfuncionales. Por lo general son bien conocidas las consecuencias destructivas
del conflicto sobre el desempefio de un grupo u organizacion. Un resumen razonable indicaria
lo siguiente: una oposicién no controlada fomenta el descontento, que contribuye a disolver los
lazos comunes y, con el tiempo lleva a la destruccion del grupo. Y por supuesto hay bastante
literatura que documenta el hecho de que los conflictos (las variedades disfuncionales), pueden
reducir la efectividad del grupo.

Entre las consecuencias mas indeseables estan el retraso en la comunicacion, la reduccién en
la cohesion del grupo, y la subordinacion de las metas del grupo a la prioridad de la lucha
interna entre los miembros. Llevado al extremo, el conflicto puede detener el funcionamiento del
grupo y amenazar su supervivencia.

Niveles de Conflicto

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

Conflicto Intrapersonal

El conflicto interpersonal ocurre en el fuero interno de una persona y, por lo general consiste en
alguna forma de conflicto de metas, cognoscitivo o afectivo. Se desata¢, cuando la conducta de
una persona desemboca en resultaos mutuamente excluyentes.

Existen tres tipos basicos de conflicto interpersonal de metas:

§ Conflicto acercamiento-acercamiento. Significa que la persona tiene que elegi entre
dos o0 més alternativas, cada una de las cuales promete un resultado positivo.

§ Conflicto acercamiento-evasion. Significa que la persona decidira si lleva a cabo algo
gue ofrece tanto resultados positivos corno negativos.

§ Conflicto acercamiento evasidn-evasion. Significa que la persona decidira si lleva a
cabo algo que ofrece tanto resultado positivos como negativos.

55



Conflicto Interpersonal

Incluye a dos 0 mas persona que perciben que sus actitudes, conducta o metas preferidas son
antagonicas. Lo mismo que los conflictos intrapersonales, muchos conflictos interpersonales se
basan en cierto tipo de conflicto de funciones o ambigliedad de éstas.

8§ Conflicto de roles. se refiere a una persona receptora que percibe mensajes y
presiones incompatibles de los emisores de éstas. Derivado de esto podrian presentarse
tres tipos de conflictos: conflictos de roles intraemisores, conflictos de roles
interemisores, y conflicto persona-rol.

8 Ambigledad de Roles. Es la incertidumbre o la carencia de claridad que rodea las
expectativas sobre un rol individual.

Conflicto Intragrupos

Este tipo de conflicto, incluye choques entre algunos, o todos, los integrantes del grupo, lo que
suele afectar los procedimientos y la afectividad del grupo.

Conflicto Intergrupos

Se refiere a la oposicién y los choques entre grupos o equipos. Esos conflictos llegan a ser muy
intensos, agotadores y costosos para los participantes.

8 Conflicto Vertical. El choque entre empleados en niveles diferentes de una
organizacion se le conoce como conflicto vertical. Sucede con frecuencia cuando los
superiores intentan controlar con mucha rigidez a los subordinados y éstos se resisten.

8 Conflicto Horizontal. Los choques entre -grupos de empleados del mismo nivel
jerarquico dentro de una organizacion se denominan conflictos horizontales. Conflicto
Linea-servicio: Esta relacionado con relaciones de staff.

Conflicto con base en la diversidad: los conflictos mas dificiles debido a la diversidad se
relacionan con aspectos de raza, sexo, diferencias étnicas y religion.

Estilos de Manejo de Conflicto
Las personas manejan el conflicto interpersonal en formas diversas:

§ Estilo de Evasion. Se refiere a los diferentes tipos de comportamientos no asertivos y
no cooperativos.

§ Estilo Compulsivo. Se refiere a comportamientos asertivos y no cooperativos y se
refleja el enfoque de ganar-perder en el conflicto interpersonal. Quienes utilizan este
estilo intentan alcanzar sus propias metas sin preocuparse por los demas. El estilo
compulsivo incluye aspectos de poder coercitivo y de dominio.

§ Estilo Servicial. Se refiere a comportamientos cooperativos y no asertivos. El servicial

representarla un acto desinteresado, una estrategia a largo lazo para estimular la
cooperacion de otros o el sometimiento a los deseos de otros.
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§ Estilo de Colaboracion. Se refiere a los diferentes tipos de comportamientos fuertes de
cooperacion y asertivos. Se trata del enfoque ganar-ganar en el manejo del conflicto
interpersonal. El estilo de colaboracion representa el deseo de llevar al maximo los
resultados conjuntos.

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

Como puede de verse, en general se concibe una situacion de conflictco como un proceso de
negociacion en el que dos 0 mas personas 0 grupos, con metas comunes y opuestas expresan
y examinan propuestas para los términos especificos de un posible acuerdo. No obstante,
normalmente la negociacién incluye una combinacién de compromiso, colaboracion y quiza algo
de apremio sobre temas vitales.

Tipos de Negociacion

Un modelo simplificado del proceso de negociacion, la visualiza corno compuesta de cinco
pasos:

1) Preparacién y planeacion. Antes de comenzar la negociacion, se necesita saber ¢ cual
es la naturaleza del conflicto?, ¢Cudles son los antecedentes de esta negociacion?
¢ Quién esta involucrado y cudles son sus perspectivas del conflicto? ¢Qué se desea
obtener de la negociacion? Y ¢cudles son las metas? También se debe preparar una
evaluacion de lo que se cree que son las metas de la otra parte en la negociacion ¢Qué
es lo que probablemente pida? ¢Coémo podria estar de atrincherada en su posicion?
¢ Qué intereses tangibles u ocultos pueden ser importantes para ellos? ¢En qué
aspectos estaria dispuesto a llegar a un acuerdo?. Cuando uno puede conocer de
antemano la posicién de su oponente, esta mejor equipado para contrarrestar sus
argumentos con datos y cifras que apoyen su posicion. Debe utilizarse la informacion
gue haya reunido para desarrollar una estrategia. Como parte de la estrategia se debe
determinar la Mejor Alternativa a un Acuerdo Negociado (MAAN). EI MAAN determina el
valor mas bajo aceptable para que se negocie un acuerdo.

2) Definicion de las reglas del juego. Una vez que se haya desarrollado la planeacion y
la estrategia, entonces se definen las reglas del juego y los procedimiento con la otra
parte acerca de la negociacion en si. ¢ Quiénes seran los negociadores? ¢Ddénde tendra
lugar la negociacion? ¢ Qué restricciones de tiempo, si las hay, seran aplicables? ¢A qué
temas estara limitada la negociacién? ¢Habra un procedimiento especifico a seguir si se
llega a un callejon sin salida? Durante esta faso, las partes también intercambian sus
propuestas o exigencias iniciales.

3) Aclaracién y justificacion. Cuando se han intercambiado las posiciones iniciales,
ambas partes explicaran, ampliaran, aclararan, reforzaran y justificaran sus exigencias
originales. Esto no necesariamente tiene que se a manera de confrontacion. Mas bien es
una oportunidad para instruirse e informarse mutuamente sobre los temas, por que son
importantes y cdmo llegé cada uno a sus demandas iniciales. Es el momento en que
usted tal vez desee proporcionar a la otra parte cualquier documentacion que sustente
su posicion.
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4)

5)

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

Cierre e implantacion. El ultimo paso en el proceso de negociacion es la formalizacion
del acuerdo que se ha trabajado y desarrollar todos los procedimientos que sean
necesarios para su implantacion y control. Para las negociaciones mayores -que
incluirian todo, desde negociaciones sindicato- administracion hasta el regateo de
alquileres, etc - esto requerira la elaboracion cuidadosa de los puntos especificos en un
contrato formal. Sin embargo, en 1 mayoria de los casos el cierre del proceso de
negociacion es simplemente un apreton de manos.

Partiendo de este modelo, se destacan cuatro tipos béasicos de negociacion: distributivo,
integrado, de actitudes e intraorganizacional.
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Negociaciones distributivas. Las situaciones tradicionales de ganar-perder cantidad
fija (donde la ganancia de una de las parte representa que la otra pierda), caracterizan
las negociaciones distributivas. En las negociaciones distributivas domina, los estilos de
manejo del conflicto de imposicion y de compromiso.

Negociaciones integradoras. La solucion conjunta de problemas para lograr resultados
gue beneficien a ambas partes se denomina negociaciones integradoras. Las partes
reconocen problemas mutuos, identifican y evallan alternativas, expresan en forma
abierta sus preferencias y llegan en forma conjunta a una solucibn mutuamente
aceptables. Los estilos de colaboracion y de compromiso de manejo del conflicto, son
dominantes en las negociaciones integradoras.

Estructuracion de actitudes. Es el proceso en el cual las partes buscan establecer
actitudes y elaciones deseadas.

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



Proceso Integrador

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

Distinguir entre las personas y el problema.
Concentrar la atencion en los intereses.
Inventar opciones para ganancia mutua.

8
8
8
8 Insistir en el uso de criterios objetivos.

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

Proceso Distributivo

Algunas personas y grupos aun creen en negociaciones distributivas extremas (ganar-perder)
por lo que nosotros como negociadores, debemos estar preparados para oponérselos. A
continuacion se presentan cuatro estrategias del tipo de ganar-perder mas comunes:

Lo quiero todo
Deformacion del tiempo

Policia bueno, policia malo
Ultimatum

w W W W

Otras Consideraciones

Aun a pesar de que en la mayoria de los casos no se vean los cambios que se han logrado en
cuanto a liderazgo, comunicacion, y manejo de conflictos (negociacion), cabe mencionar que
cada vez mas, las personas comprenden la importancia de crear valor en forma cooperativa
mediante el proceso de negociacién integradora.

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

Por otra parte, normalmente se presenta una solucion cuando ambas partes discuten en forma
abierta el problema, respetan las necesidades importantes y la relacion de cada uno, buscando
en forma creativa satisfacer los intereses de ambas partes.
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En forma gréfica, las estrategias de negociacion integradora y distributivo se colocarian sobre
ejes vertical y horizontal, que representan las dos partes negociadoras.

Caracteristicas de Regateo Distributivo Regateo Interactivo

Regateo

Recursos disponibles Cantidad fija de recursos que Cantidad de recursos que se

se deben dividir deben dividir
Motivaciones principales Yo gano, usted pierde Yo gano, usted gana
Intereses primordiales Opuestos, usted al otro Convergentes 0 congruentes

uno con el otro

Enfoque de relaciones A corto plazo A largo plazo

Por ultimo, podemos decir que en la naturaleza y en la cultura ningdn aspecto se sustrae al
conflicto. la vida, las relaciones humana., los negocios, la educacién, la politica y el desarrollo
profesional tienen mucho de conflicto pero si se dota a las personas de las habilidades para
negocia, éstos podran resolverse, de forma satisfactoria sin agredir, lastimar o herir fisica o
moralmente a la persona(s) con la que se haya entablado una situacion de conflicto.

Por ejemplo, de acuerdo con Thomas Kilman, las personas deben ser capaces de negociar y
resolver sus desacuerdos, ademas deben estar dotadas de aptitudes para poder saber:

Manejar con diplomacia y tacto situaciones tensas y personas dificiles.

Detectar los conflictos, pone al descubierto los desacuerdos y ayuda a reducirlos.
Alertar el debate y la discusion franca.

Proponer soluciones que beneficien a todos.

wn W W W

Xl. ENFOQUE PROSPECTIVO DE LA ADMINISTRACION

Cabe sefialar que en los ultimos afios, algunos autores, han intentado enfrentar la cuestion de
cudl es el liderazgo del futuro. Tomando en cuenta los profundos cambios que enfrentan las
organizaciones de cara al siglo XXI, por ello, cabe hacerse las siguientes preguntas: ¢sera el
liderazgo un atributo necesario en los gerentes de nuevo tipo?, y si lo es, ¢qué tipo de liderazgo
sera?.

Vision de Liderazgo segun Charles Handy, en el Siglo XXI

§ El lider ha de respetar la autonomia de los Organos inferiores en la jerarquia
organizacional (principio de subsidiaridad).

§ El liderazgo se comparte y rota, en grupos de proyecto y mejora, en organigramas
matriciales, etc.

§ En la clspide se necesita un sujeto de grandes cualidades personales (visionario,
maestro, misionero, etc).

60



Se valora el equilibrio del lider entre confianza en si mismo y humildad, buena
comunicacion con otros, pero capaz de estar solo (se piensa en el lider de una
organizacion virtual), muy trabajador, pero cuidadoso de la calidad de vida propia y
ajena.

Vision de Liderazgo segun Peter Senge, en el Siglo XXI

Se profundiza la cuestion respecto de las organizaciones que quieren aprender, es decir, que
extraen experiencia del pasado para volcarla al futuro pero enfrentandose a un contexto
altamente cambiante, turbulento y volétil. Para ello, se requieren lideres con “vision sistémica”,
con “modelos mentales abiertos” y dispuestos al didlogo permanente para alcanzar “visiones
compartidas” que permitan alinear a los sujetos tras propositos comunes.

Vision de Liderazgo segun Edgar Schein, en el Siglo XXI

Los lideres del futuro, necesitan desarrollar cuatro funciones basicas, orientadas a lo Unico
permanente en las organizaciones:

§
§
§

Para

La creacion de la organizacion, para lo que se necesita un lider animador.

La construccion de la organizacion, para lo que se necesita un lider creador de cultura.
El mantenimiento de la organizacion, para lo que se necesita un lider sustentador de la
cultura.

El cambio de la organizacion, para lo que se necesita un lider agente de cambio.

Schein, estas funciones so6lo pueden desarrollarse si se sustentan en algunas

caracteristicas personales del lider que parecen inevitables:
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Percepcion macro mundo.

Motivacién a cambiar y aprender.

Equilibrio y fortaleza emocional para manejar la ansiedad del cambio.
Capacidad para analizar hip6tesis culturales y ampliarlas.

Valoracién y disposicion efectiva hacia la participacion de los demas.
Disposicion para compartir el control de procesos con otros.

Vision de Liderazgo segun Kouzes y Posner, en el Siglo XXI

Existen siete lecciones que los lideres deben aprovechar para transitar con éxito el viaje hacia
el futuro:
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12, Leccidén. Los lideres no esperan. Hay que ganar victorias tempranas. Hay que
mostrar que esta sucediendo algo. Las oportunidades de liderazgo requieren un espiritu
pionero. Esperar permiso para comenzar no es una caracteristica de los lideres: si lo es
actuar con un sentido de urgencia.

22, Leccion. El cardcter importa. Las cualidades mas destacables de lo lideres son la
honestidad, la visiébn de futuro, la inspiracion y la competencia: producen lo que los
sicologos llaman: “credibilidad en origen”; ya que la credibilidad es lo primero.

32, Leccidn. Los lideres tienen la cabeza en las nubes, los pies en la tierra. Los lideres
necesitan un sentido de orientacién y una vision de futuro, ya que las visiones sobre
posibilidades, son visiones sobre futuros deseados.
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42 Leccion. La diferencia la producen los valores compartidos, ya que refuerzan
sentimientos, promueven altos niveles de lealtad, facilitan el consenso, estimulan el
comportamiento, generan normas, desarrollan el orgullo, facilitan la comprension y
estimulan el trabajo en equipo.

52, Lecciéon. No puede hacer cosas uno solo. El liderazgo no es un acto solitario. En
muchos casos de liderazgo eficaz, no se ha encontrado ninguno con un logro
extraordinario, sin el compromiso activo de mucha gente. El camino no es crear
competencia entre los miembros del grupo, sino estimular la cooperacion. En el complejo
mundo actual de la filosofia, no es el “yo” sino el “hosotros”.

62. Leccion. La herencia que dejas es la vida que sigues. No bastan las buenas
palabras: se espera que los lideres muestren atencion y participen en el proceso de
conseguir cosas extraordinarias. Deben demostrar con su ejemplo, que se comprometen
a las ideas que defienden. La credibilidad del lider, por ejemplo, se demuestra porque
*hacen lo que dicen que van a hacer”.

72. Leccion. El liderazgo, es asunto de todos. El liderazgo no es una posicion (elevada),
es un proceso. El lider no nace, se hace. El liderazgo es un conjunto de préacticas que
pueden aprenderse. Es sano y productivo pensar que es posible para todos el dirigir. El
liderazgo no es una reserva privada de una pocas personas.
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I._.CONCEPTOS CLAVE DEL MARCO DE REFERENCIA

Organizacion, es un proceso estructurado en el cual interactian las personas para alcanzar
sus objetivos. La definicion anterior, estd basada en cinco hechos comunes a todas las
organizaciones:

1) Una organizacion siempre incluye personas.

2) Estas personas estan involucradas unas con otras de alguna manera; es decir,
interacttan.

3) Estas interacciones siempre pueden ser ordenadas o descritas por medio de cierta clase
de estructura.

4) Toda persona en la organizacion, tiene objetivos personales, algunos de los cuales son
las razones de sus acciones y espera que su participacion en la organizacion, le ayude a
alcanzar sus objetivos.

5) Estas interacciones también pueden ayudar a alcanzar objetivos mancomunados
compatibles, quiza distintos, pero relacionados con sus objetivos personales.

Empresa, es la unidad econdémico-social, en la que el capital el trabajo y la direccién se
coordinan para lograr una produccion que responda a los requerimientos del medio humano en
que la propia empresa actia. Los elementos que la forman son: edificios, maquinaria, equipos,
materias primas, dinero, factor humano y sistemas.

Finalidades Béasicas de una Organizacién

Los fines de una organizacion, no pueden reducirse a una sola dimension, como puede ser el
aspecto econdémico, sino que han de satisfacer como minimo los cuatro puntos que se
mencionan a continuacion:

Ha de generar valor econdmico.

Ha de producir bienes y servicios para satisfacer las necesidades sociales.
Ha de mantener su continuidad a través del tiempo.

Ha de perseguir el desarrollo de las personas que la componen.
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Teoria de las Organizaciones

La Teoria de las Organizaciones, es el campo del conocimiento humano, que se ocupa del
estudio de las organizaciones en general. Por su tamafo y por la complejidad de sus
operaciones, las organizaciones cuando alcanzan un cierto tamafo, necesitan ser
administradas, y su administracién requiere todo un aparato de personas estratificadas en
diversos niveles jerarquicos, que se ocupan de asuntos diferentes.

Administracién, es la conduccion racional de las actividades de una organizacion, sea ella
lucrativa o no lucrativa. La administracién trata del planteamiento, de la organizacion
(estructuracion), de la direccién y del control de todas las actividades diferenciadas, por la
divisiobn del trabajo que ocurre dentro de una organizacion. Asi, la administracion es algo
imprescindible para la existencia, supervivencia y el éxito de las organizaciones. Sin la
administracion, las organizaciones jamas tendrian condiciones para existir y crecer. En México,
existen dos tipos de Administracion: Administracién Publica y Administracién Privada.



Il. LA ADMINISTRACION PUBLICA

Concepto.

La administracién publica es el objeto de estudio de la disciplina denominada administracion
publica (la disciplina y su objeto de estudio coinciden en su denominacion); esta Ultima presenta
sustanciales diferencias de especializacion con otra disciplina que le es afin: la administracion
de empresas. Dichas diferencias se explican en funcion de los entes hacia los cuales ellas se
dirigen, entes cuya organizacion y actividades difieren en virtud de sus objetivos y de los
sectores en que se desenvuelven. La sistematica a que responden sus planteamientos tedricos
y précticos, por ende, también es diferente. Ambas, sin embargo, guardan cierta unidad
terminoldgica para referirse a aspectos que, de una u otra forma, les son comunes, de ahi que
la una o la otra emplean expresiones como organizacion, planeacion, control, evaluacion,
seleccion de personal, direccion, etc.

La administracion publica es la parte mas dinamica de la estructura estatal, actia en forma
permanente, sin descanso y sin horario y, segun Colmeiro, acompafa al hombre desde su
nacimiento hasta su desaparicion de la vida terrestre. La administracién publica moderna ha
visto ampliada cada vez su estructura y funciones que, podriamos decir, corren paralelas con la
ampliacion de la actividad del Estado, independientemente de la filosofia y concepcion politica
gue sustenten los dirigentes del Estado.

Es un hecho que la administracion publica dia a dia acrece sus agencias, oficinas,
departamentos o unidades administrativas, el personal de éstas y los medios materiales con
gue cuentan para ello. Para hacer frente a esas actividades el Estado tiene que crear agencias
0 unidades administrativas que se encarguen precisamente de cumplir con los nuevos
cometidos; y vemos asi que surgen nuevas secretarias y departamentos de Estado o bien
nuevas estructuras administrativas, que antes eran desconocidas como la descentralizacion, la
desconcentracion y la empresa publica, sector al que autores como James W. Landis han
denominado un nuevo poder administrativo diferente de los clasicos poderes del Estado, que
tradicionalmente venian considerandose como las Unicas formas de divisién y organizacion del
poder.

Es asi como la administracion publica moderna tiene que enfrentarse a una problemética
distinta y aplicar métodos y sistemas, acordes con la época, para realizar con eficacia su
funcion y lograr una coordinacion entre la multitud de érganos que la integran, asi como los
organos de los otros poderes y de las entidades federativas y municipales, en un sistema
federal como el nuestro.

La administracién publica ha centrado sus intereses en los procesos mediante los cuales
participa en la creacion e interpretacion de la Ley y en la forma en que dichas, creaciéon e
interpretacion, son llevadas a cabo de manera correcta, prudente y favorable al interés publico;
por lo que una manera de definir la funcién de la administracién es enunciar el objetivo que se
espera alcanzar con la accién administrativa, o bien coordinar la actividad para alcanzar algin
objetivo comun, o simplemente, hacer posible la cooperaciébn para conseguir una meta
colectiva.

El proceso de Administracion Puablica esta integrado por el conjunto de acciones necesarias

para llevar a cabo el propésito o voluntad de un gobierno. Es, pues, la parte “dindmica” siempre
en movimiento del gobierno, cuya funcién es la aplicacién del derecho elaborado por los
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organos legislativos (u otros agentes envestidos de autoridad) e interpretado por los tribunales,
mediante los correspondientes procesos de organizacién y direccion.

La Administracion publica establece relaciones de “causa-efecto” en el estudio de un gobierno,
con el propdsito fundamental de formular hipotesis para probarlas con la realidad y asi estar en
condiciones de predecir su comportamiento en lo social, econémico, politico y cultural.

Entonces, la funcién de la Administracion Publica es el conjunto de actividades o acciones
mediante las cuales se concretan las decisiones del gobierno; ademéas de ser la teoria o el
conjunto de conocimientos, métodos y procedimientos cientificos que ayudan a estudiar y
predecir los hechos o fenémenos que suceden en el gobierno de un pais.

Diferentes concepciones de la Administracion Pablica
Los entes de poder publico encargados de coordinar los recursos de diversa indole para el
logro de ciertos objetivos constituyen la materia que integra a la Administracion Puablica.

La administracién Publica, al ser analizada por la ciencia o teoria de la administracién y desde
un punto de vista eminentemente extrajuridico, comprende los elementos siguientes:

a) Organizacion

b) Coordinacion

c) Finalidad

d) Objetivos

e) Métodos operativos
f) Planeacion

g) Control

h) Evaluacion.

Otra concepcion sera la teleologica, es decir, aquella en que se tienen en cuenta los fines que
ella persigue, los cuales pueden ser, a modo de ejemplos, lograr el bien comun, satisfacer las
necesidades colectivas, mantener la hegemonia de un grupo social, alcanzar la justicia social,
hacer posible la vida en sociedad, garantizar la libre empresa.

Para ampliar un poco més la conceptualizacion que se tiene sobre la Administracion Puablica, es
conveniente mencionar algunas otras definiciones como:

Dwight Waldo al respecto, dice que la Administracion Publica —como funcién- es “La
organizacion y direccion de hombres y materiales para lograr los fines del gobierno... es el arte
y la ciencia de la direccion aplicada a los asuntos del Estado”.

Por otra parte, Waldo afirma que:

“La Administracion Publica es también una parte del complejo cultural que actla sobre este
mismo, y a la vez, este actlia sobre ella de una manera determinante... Un sistema de accion
cooperativo racional inaugura y controla una gran transformacion. La Administracion puede ser
considerada como el mayor invento y artificio por el que los hombres civilizados agrupados en
sociedades complejas tratan de controlar su cultura, por lo que intentan alcanzar
simultdneamente los fines de estabilidad y los fines de transformacién”.

Para ampliar esta vision es muy util la definicibn de Administracion que ofrece Lawrence A.
Appley:
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“Administrar consiste en formar y guiar Recursos Humanos y Fisicos hacia unidades dinamicas
de la organizacion para lograr sus objetivos, a satisfaccion de aquellos a quienes sirve, y con
alto grado moral y sentido de logro de parte de quienes prestan el servicio”.

La organizacion, entonces, debe ser lo suficientemente flexible y adaptable a las diferentes
circunstancias en las distintas situaciones que se presentan.

Otras de las concepciones a considerar es la de Luther Gulick, el cual dice que la
Administracion Publica es aquella parte de la ciencia de la Administracion que concierne al
gobierno, fundamentalmente al poder ejecutivo que es el encargado de llevar a cabo las tareas
gubernamentales. Gulick reconoce que existe problemas administrativos en los poderes
legislativo y judicial; sélo porque, por definicion, es el poder ejecutivo o administrativo el
encargado de realizar la politica gubernamental, considerando el poder publico en conjunto.

A su vez John M. Pfiffner sefiala que la Administracion Puablica consiste en llevar a cabo el
trabajo del gobierno coordinando los esfuerzos de modo que puedan colaborar unidos en el
logro de sus propositos.

Con base a las concepciones anteriores podemos decir que la Administracion Publica es pues,
la ejecucion y la observancia de la politica gubernamental, segin ha sido delineada para
autoridades competentes, y por lo tanto, a ella concierne los problemas, poderes, organizacion
y técnicas que lleva implicita la aplicacion de las leyes y politicas formuladas por las
dependencias gubernamentales encargadas de ello. La Administracion Puablica es la ley en
accion: es la parte ejecutiva del gobierno.

En consecuencia la Administracién Publica, significa primordialmente las labores de las
empresas civiles que se encarga, por mandato legal de tramitar los negocios publicos que se
les han asignado. Sin embargo, los negocios publicos pueden abarcar ambitos politicos
distintos y en esa forma la Administracion Publica puede ser de cardcter internacional o
nacional; puede ser de tipo federal o central, estatal o departamental, municipal o urbana.
Puede abarcar también las actividades de tipo legislativo, puesto que existe mucho de
administracion en la elaboraciéon de leyes. Abarca asi mismo la funciones de las cortes en su
papel de administradores de la justicia; a las oficinas civiles y militares que dependen
directamente o no del ejecutivo, etc. en esta forma la administracion publica puede ser de la
rama ejecutiva, de la rama legislativa, de la rama judicial de la rama militar, etc.

CLASIFICACION DE LA ADMINISTRACION PUBLICA

De conformidad con la Ley Organica que distribuye los negocios del orden administrativo de la
Federacion, tal y como lo dispone la Constitucion politica, la Administracion Publica Federal se
divide en : Centralizada y Paraestatal.

Administracion Publica Centralizada

La denominacion de las dependencias que conforman la Administracion Publica Federal
Centralizada se enuncia en el articulo 26 de la Ley Orgénica respectiva, que menciona que los
organismos por la cual se encuentra formada son:

a) Presidencia de la Republica

b) Las Secretarias de Estado y Departamentos Administrativos, y
c) La Consejeria Juridica del Ejecutivo Federal.
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Administracién Pablica Paraestatal

Compuesta por organismos descentralizados, las empresas de participacion estatal, las
instituciones nacionales de crédito, las organizaciones auxiliares nacionales de crédito, las
instituciones nacionales de seguros y de fianzas y los fideicomisos.

. ORGANIZACIONES PERTENECIENTES A LA ADMINISTRACION PUBLICA (INAP,
CISEN, CNA, SAT)

Instituto Nacional de Administracién Publica (INAP)

Partiremos mencionando a uno de los organismos con el cual compararemos nuestra
investigacion; el Instituto Nacional de Administracion Publica —INAP- (que es una asociacion
civil) cuyo interés se forja en los aspectos de mejora y coordinacion de servicios, todo esto lo
lleva a cabo elaborando modelos administrativos ad hoc a las necesidades sociales de nuestro
pais para asi poder establecer un ejercicio profesional sano y equilibrado para poder
incrementar la eficiencia y productividad de las organizaciones publicas en la elaboracion y
prestacion de servicios a la comunidad y el incremento de la calidad de productos y servicios de
la Administracién Puablica. El INAP fue creado con el propdsito de promover el desarrollo de la
teoria y la practica de las ciencias administrativas en el pais, y constituir la Seccion Mexicana
del Instituto Internacional de Ciencias Administrativas.

Objetivo

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

a) 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.

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

c) Fortalecer y ampliar la presencia del INAP en el &mbito nacional y en el contexto
internacional.

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

Misién y Vision Institucional

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

Visién: 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 profesionalizacion de sus servidores y del estudio y difusion de la ciencias
Administrativas.
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La organizacion
La estructura del INAP esta integrada por:

a) La Asamblea General

Miembros acreditados del Instituto tienen un desempefio profesional como servidores publicos
y/o académicos.

b) EIl Consejo de Honor
Compuesto por los expresidentes del Instituto.
c) El Consejo Directivo

Integrado por un Presidente, dos Vicepresidentes, nueve Consejeros, un Tesorero y un
Secretario Ejecutivo.

d) El Presidente

Lleva a la préactica las decisiones y recomendaciones de la Asamblea General y del Consejo
Directivo y le informa de las actividades desarrolladas.

e) El Secretario Ejecutivo
Tiene la calidad de funcionario del INAP y funge como Secretario del Consejo Directivo.
f) Coordinaciones de Programas

Para la ejecucion de sus programas bésicos, el INAP cuenta con las Coordinaciones necesarias
para cumplir las siguientes funciones.

a) Desarrollo y Formacion Permanente

b) Consultoria y Asistencia Técnica

c) Estadosy Municipios

d) Investigacion y Desarrollo de Sistemas

e) Programa de Profesionalizacion del Servicio Publico.

La Comision Nacional del Agua

Centrando nuestra atencion ahora en una de las organizaciones preocupadas por dotar a sus
recursos humanos de las habilidades directivas y gerenciales necesarias para obtener un mejor
desempefio laboral y manejo de su empresa, en las siguientes lineas hablaremos acerca de la
Comisién Nacional del Agua, un organismo descentralizado que forma parte del sector publico.

La Comision Nacional del Agua (CNA), es una unidad administrativa desconcentrada de la
Secretaria del Medio Ambiente y Recursos Naturales (SEMARNAT), que tiene las atribuciones
gue se establecen en la Ley de Aguas Nacionales, su Reglamento, el Reglamento interno de la
SEMARNAT y las demas disposiciones aplicables.
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Mision y vision

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

Asi pues, el logotipo de la CNA, es el perfil de un &guila, simbolo nacional estilizado, con las
alas desplegadas en actitud protectora y vigilante, que representa libertad, creatividad,
confianza, esfuerzo, cuidado conjunto y compromiso compartido; a través de los elemento del
logotipo se destacan algunas de las funciones de la CNA, como por ejemplo: el agua que
interpretada a través de elementos envolventes que rodean el 4guila en forma de gota, evoca
en tres tonos de azul, la lluvia, los rios, los lagos y los mantos acuiferos subterraneos.

Finalmente, el logotipo se complemente con la tipografia institucional “Comision Nacional del
Agua”, cuyo disefio recto y definido refleja la voluntad politica de la CNA de ser una institucién
eficiente y moderna, ademas de que su trazo geométrico, firme y armonioso, expresa la
responsabilidad de ejercer una auténtica autoridad en materia de agua.

Funciones

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

También estd encargada de estudiar, normar, proyectar, promover, construir, vigilar,
administrar, operar, conservar y rehabilitar la infraestructura hidraulica, asi como las obras
complementarias que correspondan al Gobierno Federal.

El Servicio de Administracion Tributaria (SAT)

A partir del primero de julio de 1997 surge el Servicio de Administracion Tributaria (SAT) como
un 6rgano desconcentrado de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, con carécter de
autoridad fiscal con atribuciones y facultades vinculadas con la determinacion y recaudacion de
las contribuciones federales que hasta ahora ha ejercido la Subsecretaria de Ingresos, que
tendra por objeto recaudar los impuestos federales y otros conceptos destinados a cubrir los
gastos previstos en el presupuesto de egresos de la Federacion, para lo cual gozard de
autonomia técnica para dictar sus resoluciones.

Objetivo: EI SAT nace como respuesta a demandas y necesidades que surgen de la propia
dinamica econdmica y social del pais, y se enmarca en la tendencia mundial orientada a
modernizar y fortalecer las administraciones tributarias, como herramienta para que la actividad
de recaudacion de impuestos se realice de manera eficaz y eficiente y, ante todo, en un marco
de justicia y equidad contributiva. De esta manera, al contar con una organizacion especializada
conformada con personal calificado, se podra responder con agilidad, capacidad y oportunidad
a las actuales circunstancias del pais. Esta medida es de capital importancia porque permitira
disponer de los recursos necesarios para ejecutar los programas propuestos por el gobierno
federal para impulsar el desarrollo nacional.

Mision y vision: EI SAT asume a partir del primero de julio las funciones que tenia
encomendadas la Subsecretaria de Ingresos en lo relativo a la determinacion, liquidacion y
recaudacion de impuestos y demas contribuciones y sus accesorios, asi como la vigilancia en el
correcto cumplimiento de las obligaciones fiscales.
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En el desarrollo de esta funcion se destaca la necesidad de garantizar la aplicacion correcta y
oportuna de la legislacion fiscal y aduanera de manera imparcial y transparente. Otro punto
fundamental para lograr el objeto del SAT es el de contar con personal cada vez mejor
capacitado, lo que dar4 como resultado una mayor calidad en los servicios que se prestan al
publico 'y, sobre todo, wuna atencibn mas eficiente a los contribuyentes.
Este organismo gozaréd de autonomia de gestion y presupuestacion para realizar sus objetivos,
pero de manera importante hay que subrayar que dispondra de autonomia técnica para dictar
sus resoluciones. Trimestralmente, la Contraloria Interna del propio organismo realizar4 una
evaluacion de la administracion tributaria para corroborar el cumplimiento de los objetivos y
metas aprobados.

El 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.

Su mision es: 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 proteccion 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:
a) lIdentidad nacional

b) Legalidad

¢) Neutralidad

d) Objetividad

Sus atribuciones son:

Seccion .
Del Centro de Investigacion y Seguridad Nacional

Articulo 38. El Centro de Investigacion y Seguridad Nacional es un érgano administrativo
desconcentrado con autonomia técnica y operativa, adscrito directamente al Secretario, que
tendré las siguientes atribuciones:

|. Establecer y operar un sistema de investigacion e informacién que contribuya a preservar la
integridad, estabilidad y permanencia del Estado Mexicano, a dar sustento a la gobernabilidad
democratica y a fortalecer el Estado de Derecho;

Il. Recabar y procesar la informacion 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, con el propésito de
salvaguardar la seguridad del pais;
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lll. Preparar estudios de caracter politico, econdmico, social y demés que se relacionen con sus
atribuciones, asi como aquellos que sean necesarios para alertar sobre los riesgos y amenazas
a la seguridad nacional;

IV. Realizar encuestas de opinidn publica sobre asuntos de interés nacional;

V. Elaborar los lineamientos generales del plan estratégico y una agenda de riesgos y
someterlos a la aprobacién del Consejo a que se refiere el articulo 40 del presente Reglamento;

VI. Proponer y, en su caso, coordinar medidas de prevencién, disuasion, contencion y
desactivacion de amenazas y riesgos que pretendan vulnerar el territorio, la soberania, las
instituciones nacionales, la gobernabilidad democratica o el Estado de Derecho;

VII. Establecer coordinacion y cooperacion interinstitucional con las diversas dependencias de
la Administracion Publica Federal, autoridades federales, de las entidades federativas y
municipales o delegacionales, en apego estricto a sus respectivos &mbitos de competencia, con
la finalidad de coadyuvar en la preservacion de la integridad, estabilidad y permanencia del
Estado Mexicano;

VIII. Fortalecer los sistemas de cooperacion internacional, con el objeto de identificar posibles
riesgos a la soberania y seguridad nacionales;

IX. Adquirir, administrar y desarrollar tecnologia especializada para la investigacion y difusion
confiable de las comunicaciones del Gobierno Federal en materia de seguridad nacional, asi
como para la proteccion de esas comunicaciones y de la informacién que posea, y

X. Las demés que le confieran otras disposiciones juridicas aplicables o le sefiale, en el &mbito
de su competencia, el Secretario.

IV. LA ADMINISTRACION PRIVADA

La formacién de la administracién privada tiene que entenderse de conformidad con los valores
de la vida privada. Es producto de los mismos y articula las tareas de mando, gestion y
supervision con las relaciones de produccion, trabajo e intercambio. La administracion privada
se forma cuando la economia moderna empieza a ingresar con vigor en la etapa de la vida
industrial. Se deriva de manera acabada del establecimiento de la fabrica y se consolida en la
era de las corporaciones. Es un tipo de organizacion, gestion y coordinacion que implica
inventiva para vincularse con la base productiva de la sociedad. En este caso, con las
actividades encargadas de producir mercancias, bienes y servicios. La tarea de la
administracién privada es orientar, regular y encauzar los procesos productivos, en los cuales el
capital y el trabajo son las palancas centrales.

En este sentido, las estrategias de direccion y coordinacion estan a cargo de un cuerpo
especializado que tiene la responsabilidad de conducir. El cuerpo especializado lo integran
gerentes, supervisores y administradores que, por su importancia, se encargan de que las
unidades empresariales realicen las funciones de produccién, ventas y marketing.

La administracién privada es un conjunto de relaciones dadas entre personas que tienen un
compromiso contractual, a efecto de que las empresas tengan los elementos basicos de
presencia en los mercados. Por su variedad y complejidad, las empresas son formas de
organizacion, produccion, distribucion y acumulacion que se orientan al goce de los beneficios
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privados, sin omitir su responsabilidad publica en los mercados. Si bien es valido el derecho a
las ganancias y los beneficios, también es cierto que se encuentran regulados por normas de
interés publico a cargo de los gobiernos. Los valores de la administracién privada tienen como
referencia cultural, social y econdmica los valores de la vida privada. Sin éstos, es inexplicable
su mision en el &mbito de los negocios y aun de la vida social.

Entonces se entiende por administracion privada, como aquella que busca la méaxima eficiencia
de un organismo particular con fines econémicos y sociales (es decir, la obtencion de un lucro).
Se caracteriza: por su mayor dinamismo, por las diferencias que son de grado, eficiencia y
eficacia, por su caracter lucrativo, por su responsabilidad y capacidad.

Mientras que la administracion publica es el conjunto de bienes o servicios prestados por el
estado para llevar a cabo las tareas de interés publico. Su fin, debera ser siempre, el bien social
de la comunidad. Se caracteriza por: por su tamafio y complejidad, por su diversidad de
actividades, por la participacion multiple de personas y grupos, por el mando multiple, por su
carencia de ambiciones lucrativas y rigidez legal (burocracia).

A través del gobierno y la administracion publica, la administracion privada da vida a las
unidades econémicas denominadas empresas. Los apoyos en materia de insumos, estimulos,
créditos, infraestructura, legislacion, regulacion, fomento y estabilidad politica, estan a cargo de
la Administracién Publica.

Por tanto, la administracion privada es parte de los contextos publicos y politicos, que tienen
como instituciones claves al gobierno y a la administracion publica. A través de la gestidon
publica, es posible combinar y aprovechar con eficacia lo que la administracion publica y
privada son capaces de aportar en beneficio de la vida en comdn. Por eso, la nueva gestion
publica alude a la capacidad del gobierno para asegurar que los esfuerzos publicos y privados
sean canalizados con vision creativa.

Es en la institucibn denominada mercado donde la administracién publica y la privada
establecen una conexion estructural, funcional y legal. El mercado no es Unicamente institucion
gue da cabida a oferentes y demandantes; sino que es lugar idéneo para que los esfuerzos
privados y publicos se manifiesten a través de reglas de intercambio.

El mundo del mercado es el mundo de los negocios, de la produccién, de los satisfactores, de la
competencia y la eficiencia empresarial. El mercado, como institucion publica, se integra por
formas distintas de gestidn, coordinacion, direccién y grados distintos de institucionalidad.

El mercado es punto de convergencia para que la administracion publica y privada definan
relaciones de cooperacion, ajuste, complemento, conversién y concesion. Aunque los &mbitos
publico y privado son diferentes, ello no significa la imposibilidad de que el gobierno y las
empresas establezcan vinculos de compromiso y gestion. Ni el &mbito publico es exclusividad
del gobierno, ni el &mbito privado niega al Estado el reconocimiento que tiene como persona
moral que puede desarrollar operaciones en calidad de particular.

La administracion privada debe reconocerse ante todo por sus capacidades orientadas a ganar
un lugar en los mercados. Estos son la prueba de su eficacia y el reto mayor para que sobreviva
con base a un sistema de capacidades institucionales. La administracion privada no es ya una
mera referencia, sino un conjunto de aptitudes que se acreditan en las diversas areas de los
mercados.
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Diferencias entre Administracién Publicay Privada

En si la administracion publica y la privada, son ramas especializadas de la ciencia
administrativa, sus principios teoricos tienen bases cientificas comunes, ambas son parte de un
todo y solo se les distingue en lo siguiente:

§ Amplitud. Los muchos elementos y procedimientos de la maquinaria publica, sus diferentes
actividades, dificulten la toma de decisiones y la coordinacién entre sus miembros, asi como
la participacion multiple de personas y grupos, en cambio en la privada se realiza con mayor
precision y facilidad los dos primeros aspectos.

§ Organizacion. Existe en la publica un mando de muchas personas, contrario al principio
administrativo de Fayol (unidad de mando), que actian en forma directa o indirecta en las
decisiones, las presiones de grupo son de mayor magnitud y variedad en el sector publico
gue en el privado y en ésta la organizacién es acorde a la administracion moderna.

§ Objetivos. ElI puablico busca beneficiar a la comunidad y la privada persigue
fundamentalmente el lucro.

§ Libertad de accién. Hay méas dureza legal y reglamentaria en la publica, para garantizar que
el poder se aplique y en cambio en la privada los principios y realizaciones se aplican con
mayor dinamismo.

§ Eficiencia. En la publica es muy baja, deficiente y en cambio en la privada, la administracion
de los negocios es muy buena, algunas veces excelente.

§ Investigacion. En la publica se interesa grandemente y se apoya, en cambio en la privada a
pesar de existir empresas de gran poder econdémico, no la impulsan o la realizan en una
forma muy restringida y solo de utilidad para ellos.

§ De Campo. En la publica se desarrolla en organismos y empresas del estado y la privada en
empresas particulares.

Ademas de los aspectos anteriores que guardan un sentido generalizador, se encuentran otros
de caracter méas especifico que a continuacién se enuncian:

Pfiffner dice que una caracteristica que distingue al administrador publico del privado es aquel
gue no esta constantemente bajo la zozobra de los estados de pérdidas y ganancias, como lo
esta su hermano en el terreno de los negocios. El poder publico proporciona servicios que son,
en gran medida intangibles, por los cuales el consumidor individual no paga honorarios. Por
este motivo y con el objeto de encontrar un instrumento de evaluacion, ser han hecho esfuerzos
serios para establecer normas de eficiencia administrativa, pero hasta la fecha tanto el pablico
como el administrador se encuentran sin medios precisos para conocer la intensidad y calidad
de las actividades encomendadas al Estado. La doctrina de las limitaciones constitucionales en
los paises democraticos establece un arma de supervision sobre el administrador publico; el
poder legislativo y el judicial se encargan de supervisar la rama ejecutiva, pero a nadie escapa
qgue dicha forma es tan eldstica que sigue en pie el problema de la valuacién de la actividad
administrativa en el campo gubernamental.

Otra diferencia que se desprende es la tendencia legislativa de los funcionarios publicos. Un
administrador publico tiene que estar seguro de que sus acciones se ajusten a las
prescripciones legales. En consecuencia, debe consultar constantemente los codigos y
reglamentos que indican la forma de proceder. El administrador privado, también consulta
codigos y reglamentos para proceder pero con distinto fin: para encontrar la forma de hacer lo
gue se propone sin ser sancionado. Las leyes sirven al administrador publico para saber qué es
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lo que debe hacer y al privado que es lo qué no debe hacer. En este caso el administrador
publico tiene una desventaja sobre el privado.

Marshal E. Dimock dice que la administracion publica se caracteriza porque es menos idonea
que la privada, porque la limitan sus responsabilidades, que estan enmarcadas en reglamentos
qgue no pueden cambiar a voluntad. Ademas, esta sujeta a cambios imprevistos o premeditados
de politica, lo cual se traduce en cambios de la administracion. El remedio para estas
desventajas: creacion de servidores publicos profesionales permanentes, que ocupen los
puestos de mas alta jerarquia, y proveer de cierta autonomia a la administracion para alejarla
de estas influencias.

Los problemas se acentian en la administracién publica debido a las condiciones de politica
gubernamental, las restricciones legales, etc., que estdn por encima de una autonomia
administrativa y la libertad de accion.

Una distincion muy comun entre ambos tipos de administracién es aquella que se refiere a los
fines. Desde el punto de vista objetivo, es indiscutible que existe una distincion tajante: el objeto
del gobierno es servir al ciudadano, procurar el bienestar colectivo; salvaguardar las
instituciones; procurar la continuidad de los servicios. En cambio, el propésito de la empresa
privada, es la obtencién del lucro. Sin embargo, no puede negarse que existen empresas
privadas que trabajan no solo con fines no lucrativos, sino que aun desarrollan actividades que,
en principio, corresponden al Estado.

Wallace D. Donham dice que, a pesar de su gran similitud existen diferencias entre la
administracién publica y la administracion privada, principalmente por lo que respecta al
material humano. En el gobierno existe mas continuidad y definicion en el mandato que en la
empresa privada, pues los limites de la accién estan con frecuencia claramente definidos en
leyes y reglamentos muchas veces sancionados aun por el congreso. Donham afirma que tal
situacion no existe en las empresas privadas. La responsabilidad ante el congreso y la
interferencia de éste; la responsabilidad ante el ejecutivo; los controles generales definidos,
etc., son caracteristicas que le dan poco parecido con los negocios privados. Los poderes
politicos de las dependencias gubernamentales son radicalmente diferentes de las compafias
privadas.

Josiah C. Stamp describe cuatro diferencias que es conveniente mencionar: Afirma que el juicio
de los empleados gubernamentales que estan en contacto con el publico es muy limitado, pues
la administracion publica no puede hacer discriminaciones de ninguna especie entre personas.
Esta uniformidad en el tratamiento a todo lo largo de la administracion la llama el "principio de la
estabilidad o consistencia”. Tal obligacion no existe en la administracion privada, excepto en
aquellas empresas en que sus negocios dependen dej mantenimiento de un estandar
absolutamente exacto; no existe compulsion alguna para servir a determinada gente, por lo que
no tiene que preocuparse de este principio de estabilidad o consistencia.

Una segunda caracteristica es lo que llama el "principio del control financiero”. Desde el punto
de vista constitucional, el control financiero es una autoridad ejercida sobre la actividad del
estado a través de la tesoreria o la oficina del presupuesto y este control ejerce influencia
represiva de todas las dependencias de gobierno. No es posible a una dependencia del
gobierno experimentar en nada que requiera un gasto, pues sus egresos estan perfectamente
definidos en cantidad y en propésitos. Dicha influencia represiva no existe en las empresas
privadas.
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La tercera caracteristica es el "principio del reembolso marginal® 'Todos sabemos que los
gastos en las empresas privadas se hacen de acuerdo con la tendencia general de lucro. Este
principio es so6lo de las empresas privadas.

El cuarto principio es el de la "responsabilidad ministerial* Es bien sabido que hasta el ultimo
acto del mas humilde servidor puablico, se realiza a la luz de la suprema autoridad, que es el
congreso, a lo largo de una serie infinita de pasos en una amplia escala jerarquica, de la
responsabilidad ministerial, es necesario para los jefes administrativos, justificar los actos de su
departamento y este hecho tiene una influencia extraordinaria en su personal y en todo el
caracter de la administracion.

Similitudes entre Administracién Publicay Privada
A continuacion se enuncian algunas similitudes entre administracion publica y privada:

Pfiffner afirma que los problemas de administracion y organizacion corren por los mismos
canales, independientemente de que se trate de un organismo gubernamental o de una
empresa privada. Mientras que Nathan Isaacs encuentra mucho parecido entre “poder”, que es
el fin de los politicos y "ganancia" que es el fin de los hombres de negocios.

Para llevar las tareas del Estado, la Administracion publica tiene exactamente los mismos
problemas basicos que la administracion privada: puede hacer caso omiso del lucro, emplear la
fuerza, etc., y adn asi, el mismo gobierno tiene dificultades para competir con las empresas
privadas en los mercados de abastecimiento y en la seleccién del personal.

Para aplicar al gobierno el calificativo de burécrata, debemos de estar seguros de que las
diferencias burocréaticas entre gobierno y empresas privadas, son mayores que las que existen
entre vanas clases de empresas o varias clases de gobiernos.

Al respecto Henry S. Dennison decia que los hombres que hayan tenido la oportunidad de
estudiar las actividades publicas y privadas y que hayan sabido hacer correctamente los
andlisis y las comparaciones cientificas, descubren por lo comudn, que la diferencia entre una
gran organizacion y una pequefia es mucho mayor que la diferencia entre una organizacion
publica y una privada.

Las diferencias que se encuentran entre la administracion publica y la privada, pierden su
significacion con la transferencia de gran niumero de administradores privados a los puestos
publicos. Posiblemente, el problema més dificil en esa transferencia de habilidades no ha
estado en la administracion considerada especificamente. La dificultad verdadera es que los
administradores privados deben hacer un ajuste de su pensamiento y experiencia, para
entender las actividades mas complejas de la administraciéon publica.

La administracion publica ha aprovechado los servicios de los administradores privados. El
administrador tiene un lugar clave en el esquema de la organizacién sea publica o privada. Es
el administrador quien toma los resultados de la investigacion cientifica, los arregla en un nuevo
patron y luego obtiene productos mas baratos y abundantes con los que se pueden satisfacer
mas necesidades. En el gobierno, como en la industria, los hombres que planifican y organizan
sus engranajes esenciales en el mecanismo complicado de la civilizacion moderna.
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Cuando se adentra uno a las raices de la motivaciéon individual se hace dificil probar una
diferencia sustancial entre burdcratas gubernamentales y privados. No hay una psicologia
distintiva que esté estrictamente correlacionada con un grupo u otro, a pesar de las divergentes
ideas sociales, politicas y econ6micas que puedan expresar su eleccién profesional entre
gobierno y empresa privada. El administrador gubernamental confiesa el mismo incentivo que
mueve al administrador privado: "el deseo de acumular riqueza y proveer seguridad para la
familia y para el mismo", mientras el jefe de la empresa privada sostiene igualmente, como el
burdcrata gubernamental, que "su pais en si es el incentivo”.

V. LA EMPRESA

La administracion privada, a través del gobierno y la Administracion Publica, da vida a las
unidades econémicas denominadas empresas.

La empresa es el organismo econdémico determinado por el tipo de actividad o giro que
desarrolla, ya sea industrial, comercial o de servicios y por el modo en que esta distribuida la
propiedad de la misma. Su fin es obtener beneficios, que bien puedan ser publicos o privados,
esto depende en gran parte del origen de su capital. Una empresa también esta clasificada por
su magnitud o tamafo y estas pueden ser pequeias, medianas o grandes, los factores para
poder determinar en que categoria se encuentran pueden ser por el nimero de personal que la
opera.

De acuerdo al Diario Oficial de la Federacion (DOF) del dia 30 de marzo de 1999 se establecen
los criterios de estratificacion de empresas de la siguiente manera:

SECTOR
TAMANO CLASIFICACION POR NUMERO DE EMPLEADOS
INDUSTRIA COMERCIO SERVICIOS

MICROEMPRESA 0-30 0-5 0-20

PEQUENA

EMPRESA 31-100 6-20 21-50

MEDIANA

EMPRESA 101 - 500 21 -100 51-100
GRAN EMPRESA | 501 en adelante | 100 en adelante | 100 en adelante

La microempresa

La microempresa estd comprendida de personas de escasos ingresos. Estas iniciativas
llamadas microempresas han sido generadas por emprendedores, quienes se han visto sin
empleo, o con el fin de complementar los ingresos o simplemente por el &nimo o deseo de
utilizar habilidades y destrezas con las que se cuentan.
Quienes componen la microempresa van desde la sefiora que vende empanadas en su casa,
pasando por el joven, padre de familia que decide instalar un rudimentario taller en la
marquesina de su casa, hasta aquellos jévenes profesionales que emprenden una empresa.

Ventajas de la microempresa:

8 Aligual que la pequefia y mediana empresa es una fuente generadora de empleos.
§ Se transforman con gran facilidad por no poseer una estructura rigida.

8 Son flexibles, adaptando sus productos a los cambios del mercado.

77



Desventajas de la microempresa:

§
§

§
§

Utilizan tecnologia ya superada

Sus integrantes tienen falta de conocimientos y técnicas para una productividad mas
eficiente.

Dificultad de acceso a crédito.

La produccion generalmente, va encaminada solamente al mercado interno.

La Pequeiia Empresa

Son parte importante de la economia mundial. Se distinguen porque tienen como proposito
ofrecerle a su propietario un modo de vida confortable. Ademas buscan superar su condicion de
empresa pequeiia lo antes posible y son manejadas por un equipo de personas. Otro de sus
propositos es alcanzar grandes utilidades de inversién.

Ventajas de la pequeiia empresa:

§

Motiva a los empleados de corporaciones a formar empresas propias, debido a los salarios
bajos y sueldos por la agravacion que sufre la economia.

Generacion de empleos; se le atribuye a las pequefias empresas el mayor porcentaje de
generacion de empleos de un pais. Es por eso que son consideradas como una importante
red de seguridad de la sociedad.

Satisfaccion de las necesidades de las grandes compafiias, ya que surgen como
distribuidoras de las empresas de mayor tamano, agentes de servicios y proveedores.
Ofrecimiento de bienes y servicios especializados, pues las pequefias empresas resuelven
las necesidades especiales de los consumidores. Ej. Arreglar un reloj, confeccionar un
disfraz, etc.

Constituye una importante herramienta de la economia de servicios, la cual ha ido a través
de los afios desplazando la economia de escala de las grandes empresas.

Consta de una técnica de manufactura asistida por computadora, la cual le permite ser tan
eficientes como las grandes empresas.

Poseen organizacion y estructura simples, lo que le facilita el despacho de mercancia rapido
y ofrecer servicios a la medida del cliente.

Desventajas de la pequefia empresa:

§
§
§

§

Pagan compensaciones en efectivo y prestaciones laborales relativamente bajas.

El 25% de estos empleos generados son de medio tiempo.

Sus empleados no cumplen con las reglas de modelo corporativo, por tener un bajo nivel de
educacion.

Las posibilidades de financiamiento no son tan accesibles como las de las grandes
empresas.

La mediana empresa
Las caracteristicas de la mediana empresa:

78

a. Cuantitativa. Calidad del personal o facturacion.

b. Cualitativa. EI C.E.D (comitte for economic development) indica que una empresa es
mediana si cumple con dos o més de las siguientes caracteristicas:
§ Administracion independiente (generalmente los gerentes son también propietarios).
§ Capital suministrado por propietarios.
§ Fundamentalmente &rea local de operaciones.
§ Tamafo relativamente pequefio dentro del sector industrial que actua.



Ventajas de la mediana empresa:

§ Aseguran el mercado de trabajo mediante la descentralizacion de la mano de la mano de
obra.

§ Tienen un efecto socioeconémico importante ya que permite la concentracion de la renta y
la capacidad productiva desde un nimero reducido de empresas hacia uno mayor.

§ Reducen las relaciones sociales a términos personales més estrechos entre el empleador y
el empleado favoreciendo las conexiones laborales ya que, en general, sus origenes son
unidades familiares.

§ Presentan mayor adaptabilidad tecnol6gica a menor costo de infraestructura.

§ Obtienen economia de escala a través de la economia interempresaria, sin tener que reunir
la inversion en una sola firma.

Desventajas de la mediana empresa:

§ Falta de financiamiento adecuado para el capital-trabajo como consecuencia de la dificultad
de acceder al mercado financiero.

§ Tamafo poco atrayente para los sectores financieros ya que su capacidad de generar

excedentes importantes con relacion a su capital no consigue atrapar el interés de los

grandes conglomerados financieros.

Falta del nivel de calificacién en la mano de obra ocupada.

Dificultades para desarrollar planes de investigacion

Se le dificulta a la mediana empresa hacer frente a las complicadas y cambiantes

formalidades administrativas y fiscales, a las trabas aduaneras, todo lo cual le sume un

costo de adecuacion mas alto que el de las grandes empresas y les dificulta poder

mantenerse en el mercado.

wn W W

La grande empresa

Se compone basicamente de la economia de escala, la cual consiste en ahorros acumulados
por la compra de grandes cantidades de bienes. Estas corresponden a las grandes industrias
metallrgicas, automovilisticas, distribuidoras y generadoras de energia, compafiias de aviacion,
etc.

Ventajas de la grande empresa:

8 Favorecen la balanza comercial con las exportaciones de los bienes generados.

§ Poseen facilidad de financiamiento, por dar mayor garantia a los conglomerados financieros
del pago de la deuda.

§ Constan de la mayoria de profesionales de una sociedad.

8§ Se forman de sustanciosos montos de capital.

§ Las barreras de entrada son relativamente escasas debido a la gran cantidad de mano de
obra.

§ Est4 basada en esquemas automatizados con mecanismos de control formalizados.

Desventajas de la grande empresa:

§ Son victimas del descenso de la economia lo cual genera la disminucién en los salarios y
sueldos.

8 No satisfacen las necesidades especiales de una sociedad, por ser consideradas como una

actividad no rentable.

Se ve acechada por la burocratizacion.

Los circuitos de informacion y las redes de comunicacion son lentos y complejos.

Desajustes entre las decisiones tomadas por los mandos medios y el empresario.

wn W W
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El lugar en donde se esta realizando la investigacion es una franquicia de la corporacion
McDonald’'s y por el criterio empresarial podria ser clasificada como una mediana empresa
correspondiente al sector comercial, pero claro si siguiéramos ese criterio, porque en realidad
es una franquicia; por tal motivo a continuacion se tratara dicho tema.

VI. LA FRANQUICIA

La franquicia es un formato de negocios dirigido a la comercializacion de bienes y servicios bajo
condiciones especificas, segun el cual una persona natural o juridica le concede a otra de igual
naturaleza por un tiempo determinado, el derecho de usar su marca o nombre comercial,
transmitiéndole la filosofia y el conocimiento técnico y administrativo necesario que le permita
comercializar determinados bienes y servicios.

Los actores en un sistema de franquicias son:

El Franquiciado o Franquiciatario. Es la persona que, a través de un contrato de franquicias,
adquiere con beneficios y obligaciones, el derecho de uso de una marca y de comercializar un
bien o servicio dentro de un mercado predeterminado, utilizando el apoyo que recibe en la
capacitacion para organizar y manejar una franquicia.

El Franquiciante o Franquiciador. Es aquella persona o empresa que posee una determinada
marca y tecnologia de comercializacion de un bien o servicio y concede el derecho a otros a
usarlos. Este se compromete a traspasarle todo el conocimiento necesario para operar el
negocio, asi como ofrecer asistencia técnica, gerencial y administrativa a los franquiciados
mientras dure el contrato y a cambio de las regalias o beneficios pre-establecidos. El
franquiciante se compromete a proporcionar todo lo que necesita el negocio para operar
eficazmente.

El precio de una franquicia depende de la marca que se desee adquirir y del estandar de
equipamiento y el valor de los equipos que se utilizaran. Mientras mas complejos,
evidentemente, serdn mas caros.

Pero, ¢cuanto cuesta una franquicia? El Derecho Inicial varia desde 0 hasta $ 300.000,00
dependiendo de la marca. Con respecto a la Inversion Inicial, el gran porcentaje de las
franquicias que operan en el pais se ubica entre US$50.000,00 a 150.000,00 por cada punto de
venta. Aunque el monto de varias franquicias es alto, existen otras franquicias muy econémicas
gue resultan muy interesantes.

La inversion inicial cubre todos los gastos que conllevan instalar una franquicia fisicamente, es
decir, la obra civil, el equipamiento y mobiliario, el primer inventario y otros gastos.

Cuando se adquiere una franquicia se debe realizar el pago de las dos partes del valor de la
franquicia. El precio de ambas varia, pero casi siempre el costo mas alto es el de la Inversion
Inicial.

El Derecho Inicial o Initial Fee o Franchise Fee, es un valor intangible que esta representado
por el nombre de la marca de la franquicia. La marca es importante y constituye un valor
bastante alto cuando se multiplica el interés del pablico consumidor que generalmente garantiza
el éxito inicial de cualquier franquicia. Ademéas este Derecho Inicial cubre el costo del
entrenamiento de todo el personal.
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El valor de una franquicia se divide en dos partes, Derecho Inicial o Initial Fee o Franchise Fee
e Inversién Inicial. Cada una de estas partes tiene un precio que varia de acuerdo al tipo de
franquicia.

Clasificacién de las franquicias
Las franquicias se pueden clasificar segun la actividad que realizan, segun el sector de
actividad, segun la integracién a la red y segun su forma de expansién geogréfica:

Seguln el sector de actividad

§ Franquicia de Conversion. El franquiciante capta negocios que operan en el mismo giro
comercial, pero con marcas o denominaciones comerciales distintas, logrando que éstos se
agrupen bajo sus pardmetros.

§ Franquicia de Distribucion. El franquiciante le otorga el nombre de la marca al franquiciado,
le vende los productos que los franquiciados a su vez deben vender en los puntos de venta.
El franquiciante puede ser el fabricante y el franquiciado el detallista, o el franquiciante el
mayorista y el franquiciado el minorista.

8 Franquicia de Servicios. El franquiciante solo le ofrece en este caso al franquiciado una
formula original, especifica y distinta para prestar servicios con un método experimentado y
caracterizado por su eficacia.

8 Franquicia Industrial. El franquiciante le otorga al franquiciado el nombre de la marca y le
exige que el establecimiento sea igual a la casa matriz, por lo tanto le cede los derechos de
fabricacion, tecnologia y comercializacion de los productos, tal como en las cadenas de
comida rapida.

§ Franquicia de Produccion. El franquiciante es propietario tanto de la marca como los
productos que él mismo fabrica y que distribuyen los franquiciados.

Segun el grado de Integracion a la red

§ Franquicia Activa. El franquiciado hace la inversion y maneja directamente el negocio. Es
uno de los tipos mas comunes.

8 Franquicia Financiera. El franquiciado no maneja el negocio directamente, sino que solo
aporta capital en calidad de inversionista. Esto sucede cuando la cantidad a invertir es muy
grande.

8 Franquicia Asociativa. En este caso el franquiciado participa en el capital de la empresa
franquiciante o es propietario de parte del negocio franquiciado.

Segun la forma de expansion geografica

8 Franquicia Maestra. El franquiciante otorga al franquiciado la exclusividad de desarrollar la
franquicia en un pais o una region determinada, con la posibilidad que el franquiciado pueda
sub-franquiciar el negocio en esa é&rea. Este tipo es muy comdn cuando las grandes
corporaciones internacionales desean incursionar en un pais.

§ Franquicia de Area. El franquiciante le concede al franquiciado la posibilidad de abrir hasta
un determinado numero de locales en un area geografica en un tiempo determinado.

§ Franquicia Unitaria. Es el tipico convenio segun el cual una persona adquiere una franquicia
para operarla en una sola unidad.

La franquicia McDonald’s que estamos analizando, segun su sector de actividad le corresponde

el tipo industrial; en cuanto al grado de integracion de red es de tipo financiera; mientras que
con respecto a su forma de expansion geografica es de tipo unitaria.
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Pasos basicos para la eleccién de una franquicia

Elegir una franquicia es un proceso que no es necesario tener grandes conocimientos. Para
lograr emprender un negocio bajo este formato de negocio, tampoco es necesario contar con
carreras universitarias y ser especialistas en la materia. Sin embargo, seleccionar aquella
opcidn que verdaderamente se adapte a nuestras aptitudes y actitudes personales y dar con el
negocio idéneo es una tarea mucho mas compleja que si necesita de un estudio personal para
empezar con éxito esta aventura empresarial.

Para realizar esta labor es necesario realizar un andlisis previo donde se recoja toda la
informacion posible y meditar la idea de integracion a una red de franquicias. Pero para
seleccionar la franquicia que mejor se ajusta a las necesidades, aptitudes y actitudes
personales, se tendra que analizar las caracteristicas intrinsecas, tanto del negocio como del
mercado en el que se desee desarrollar, sin dejar de contemplar el grado de adaptacion al
mismo del perfil personal y econémico.

Los pasos basicos que debe realizar cualquier persona emprendedora para poder escoger la
mejor opcidn de inversion son:

1. Informacién del concepto

Aunque parece obvio, el primer paso es obtener informacién amplia sobre las caracteristicas del
modelo de franquicia como formato de negocio. Las ventajas y riesgos que derivan de este tipo
de acuerdos, los mitos y las realidades del sistema, la situacion actual de este sector en el pais
y su proyeccion, la legislacién en el ambito nacional, los derechos que la ley reconoce a los
franquiciados y las obligaciones operativas y financieras que se plantean en la firma del
contrato de una franquicia.

Al conocer los conceptos basicos, la persona emprendedora se dara cuenta que operar un
negocio bajo una franquicia es lo idéneo para su futuro. Se debe conocer que en la franquicia
toda operacion se encuentra por escrito en los manuales de operacion, por lo que la innovacion
en el negocio esta limitada. Si se tienen buenas ideas en el transcurso de la operacion y que se
deseen aplicar en el negocio, estas deben ser consultadas a un comité de franquicias de la
empresa franquiciante para poder realizar un estudio de mercado y comprobar que esa idea es
buena, que no afecta a la red ni a la imagen de la empresa.

Solo de esta forma la persona emprendedora se podrd asegurar que sus perspectivas de
pertenecer a una red de franquicias encajan convenientemente con lo que puede ofrecer un
compromiso que se prolongara en el tiempo, o0 si por el contrario, conviene mejor cualquier otra
formula de trabajo autébnomo donde los requerimientos que tengan las franquicias no sean
impedimentos para iniciar un negocio. Claro esta, el emprendedor debe percibir las ventajas de
adquirir una franquicia al tener una asesoria continua, al saber que el riesgo de su negocio se
minimiza porque no se va a introducir un concepto nuevo al mercado y porque ya no tiene que
recorrer la curva de aprendizaje ya que se esta adquiriendo un negocio que ha basado su éxito
en la experiencia previa.

2. Evaluacion personal

Cuando el emprendedor realmente esta convencido de que el sistema de franquicia le ofrecera
mA&s ventajas que inconvenientes y que es una via que reduce el riesgo de fracaso en la
creacion de su nuevo negocio, se debe realizar un auto andlisis con el fin de comprobar si se
retnen los requisitos necesarios para ser un potencial franquiciado.
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Es en este momento donde se tendrd que formular numerosas preguntas respecto a las
circunstancias y caracteristicas personales, aptitudes y actitudes profesionales, la situacién
economica en la que se encuentra, capacidad de trabajo, sociabilidad, personalidad,
ambiciones, constancia, etc.

Es obvio que para conseguir el éxito en el negocio se le debe dedicar mucho tiempo y esfuerzo,
sin poder dedicarle tiempo a otras cosas por lo que es recomendable hacer una relacion de lo
gue se tendra que renunciar para asi analizar si esta dispuesto a ello.

Para ser un excelente franquiciado y poder realizar la correcta explotacion del negocio, se
deben poseer ciertas competencias personales tales como saber adoptar decisiones
financieras, poseer facilidad de trato con el publico, ser un buen vendedor, poseer habilidad
para motivar, dirigir e incentivar al personal empleado y otros. Estas habilidades pueden ser
complementadas y reforzadas con la formacién que el franquiciante brinde.

La persona emprendedora debe estar consciente que tendra que acatar normas, seguir reglas y
sus posibilidades de innovar son muy limitadas en un negocio donde el éxito esta basado en la
experiencia previa.

Una respuesta sincera a todas los cuestionamientos permitira saber de una manera mas clara si
los planteamientos, circunstancias y entorno mas cercano son los mas adecuados para
constituir el negocio que se desea. Si los planteamientos son los adecuados, entonces se debe
empezar a pensar en el sector de actividad que mas atraiga y en el producto o servicio en el
gue quiera basar la actividad.

3. Informacién sobre las franquicias existentes en el mercado

Una vez que se tienen los conocimientos generales sobre el sistema de franquicias y que se
tiene el convencimiento de que es la formula idénea para desarrollar una actividad comercial,
de acuerdo a las posibilidades de emprender un nuevo negocio, el siguiente paso es buscar
toda la informacion necesaria de las redes de franquicias que existen en el mercado.

En primer lugar, se debe conocer cuéles son las cadenas que operan en el pais, y si es posible,
las que estan interesadas en incursionar en el marcado nacional y cuanto es la inversion
necesaria para desarrollar el negocio. En segundo lugar, se debe poseer un alto grado de
conocimientos sobre las caracteristicas y condiciones que ofrece cada una de estas cadenas a
sus franquiciados.

En este paso es importante detectar las "franquicias chatarra" que existen en el mercado. Una
franquicia chatarra es aquella que crecio sin bases, que incumple el contrato de franquicia, que
no cumple con la asistencia técnica y operativa y que embauca a sus franquiciados
perjudicando al sistema de franquicias como tal. Se debe tener "o0jo pelao" con este tipo de
negocio que a bien del sistema, estdn desapareciendo del pais.

En este paso es muy importante conocer la informacion financiera de las franquicias
investigadas, para poder comparar entre ellas los margenes de rentabilidad, retorno de la
inversion inicial, pagos mensuales de regalias y aporte de publicidad, etc. y poder elaborar
conclusiones respecto al capital que se considera invertir.
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4. Informacién de lared

Luego de haber seleccionado entre las oportunidades de inversion la més idénea, se procede a
conocer ampliamente las caracteristicas intrinsecas del concepto del negocio, de su mercado,
de su estructura, de los aspectos contractuales que regulardn dicha relacién y de los
condicionantes y previsiones de caracter econémico.

Este paso debera contemplarse como indispensable para seleccionar la mejor opcion de
inversion y evitar planteamientos erréneos que originen discrepancias con la empresa
franquiciante.

5. Andlisis de la informacién

Cuando se elige una franquicia, es preciso realizar un analisis previo que proporcione la
suficiente informacion sobre el mercado, la empresa franquiciante, el tipo de negocio y las
clausulas que encierra el contrato.

Planificar implica realizar una serie de preguntas antes de hacer para evitar perder tiempo y
esfuerzo en cosas que no son convenientes 0 necesarias. Este factor es una importante
diferencia entre el empresario exitoso que fundamenta su progreso sobre bases soélidas y que
garantiza su futuro empresarial, frente al empresario que le ha ido bien por golpes de suerte,
pero que en los tiempos duros no tiene como responder.

6. Constatacion de la informacién

La seleccion de una franquicia no se debe llevar a cabo basado Unicamente en la informacion
documental que pueda facilitar la empresa franquiciante. Aunque esta informacion es
absolutamente necesaria, los documentos antes citados no son suficientes para conocer
aspectos tales como el equipo y estructuras directivas de la casa matriz, la asesoria y respaldo
técnico, la fluidez de la comunicacion, el seguimiento de la gestion, el apoyo en la resolucion de
problemas, los esfuerzos y acciones de animacion y control real de la red, etc.

La mejor manera de realizar este paso es consultarlo directamente con los franquiciados de la
red, ya que son ellos los que estan en contacto pleno con la empresa franquiciante y son los
que tienen la experiencia en este trato. Es importante también apoyarse en la opinion objetiva
de consultores especializados en franquicias, con el fin de obtener una informacién valida que
ayude a tomar una sabia decision.

7. Latoma de la decisién

Una vez evaluado todos los elementos del proceso, entonces se procede a realizar la toma de
la decision de emprender esta aventura empresarial. Una herramienta que ayuda mucho es
construir una matriz de decision, que es una tabla donde se califican las distintas opciones,
basandose en criterios que pueden tener distinto nivel de importancia. Cada criterio puede tener
su propio sistema de puntuacion, ya sea cualitativo (De excelente a regular, de adecuado a
inadecuado, de positivo a negativo, de satisfactorio a no satisfactorio, etc.) o cuantitativo (Del 1
al 5, del 1 al 20, del 1 al 100, etc.).

VIl. MC DONALD’S LA CORPORACION

McDonald’s: Su historia

Raymond Albert Kroc (1902-1984), el vendedor

Ray Kroc hipoteco su casa e invirtié sus ahorros para llegar a ser el distribuidor exclusivo de un
aparato llamado el Multimixer, que elaboraba malteadas. Escuchando acerca de la



hamburguesa del McDonald’s se detuvo en California, tomé ocho Multimixers y en su auto se
dirigio al oeste. Esto fue en 1954, y él tenia 52 afios de edad.

El restaurante de Dick y Mac Mc Donald’s, San Bernandino, California

Ray Kroc nunca habia visto a tanta gente atendida con tal rapidez. Ese dia les propuso a los
hermanos Dick y Mac McDonald de abrir varios restaurantes, convencido de que él podria
vender ocho de sus Multimixers a cada una. ¢Quién podria abrir esos establecimientos en el
lugar de nosotros? Dijo Dick McDonald. Kroc respondio, que les parece si yo lo hago.

_HAMBURGERS

. H.H'II..H-'! THE BALC

Donde todo empezé, Des Plaines, lllinois

Ray Kroc abri6 el restaurante en Des Plaines en 1955. El primer dia ingres6é US$366.12 Ahora
el edificio en Des Plaines es un museo, que contiene la memorabilia y aparatos, incluyendo el
Multimixer.
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Ray Crock, su trabajo

“Si tienes tiempo para reclinarte, tienes tiempo para limpiar”; Ray Kroc inculcé esto a todos sus
empleados. Haciendo caso a sus palabras, ahi siendo ya el presidente, limpi6 el
estacionamiento de la primera franquicia del McDonald’s en Des Plaines, lllinois.
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Ronald McDonald, en algun lenguaje él significa diversion

La sonrisa conocida alrededor del mundo, “Ronald McDonald es el segundo, posiblemente
detras de Santa Claus, en términos de reconocimiento. En su primera aparicion en television en
1963 el feliz payaso fue retratado por ningn otro que por Willard Scott.

Fred Turner y Ray Kroc, arquitectos de un suefio

Ray Kroc y Fred Turner estudiaron el nuevo disefio de los restaurantes, ahora las tejas serian
rojas y blancas, que han llegado a ser una tradicion en Estados Unidos. Asi Kroc fue llamado “el
extraordinario hombre- restaurante”, y Turner ahora es el presidente de la corporacion.

Y/ farm" "M!!!ﬂ

McDonald’s llega a Wall Street

En 1965 Mc Donald’s por primera vez llego a la Bolsa. Un ciento de acciones con un costo de
US$2,250 en un dia podria multiplicarse en 74,360 acciones ahora, con un valor sobre los 2.8
millones de délares, el 31 de diciembre de 1998. En 1985 McDonald’s fue sumado a las treinta
compaiiias Promedio Industrial Dow Jones.

Una gran idea llamada “Big Mac”

En 1968, la Big Mac fue creada por Jim Delligatti, uno de los primeros franquiciatarios de Ray
Kroc, quien en el ultimo periodo de 1960 oper6 una docena de tiendas en Pittsburgh.. Lo mismo
sucedié con el McMuffin, fue introducido en 1973 y desarrollado por un propietario, Herb
Peterson.

La Cajita Feliz

Desde 1979 la cajita feliz ha sido hecha para que la visita de los nifios sea mucho mas especial.
Existen grupos alrededor del mundo que coleccionan los juguetes y las cajitas.

86



McDonald’s México

El primer restaurante McDonald’s abrio en la Ciudad de México el 29 de octubre de 1985. Existe
un total de 175 restaurantes al mes de abril del 2,000, los cuales dan empleo a mas de 8,000
jovenes en todo el pais.

Para abastecer los restaurantes McDonald’s en México, se ha creado un gran Centro de
Distribucion, el cual maneja los productos de mas de 100 proveedores locales. De hecho, el
90% de nuestros insumos son producidos en el pais y aun exportados a otros paises en donde
opera McDonald’s. Entre las principales exportaciones destaca la carne, productos de papel y
cartén y equipos de acero inoxidable para las cocinas de los restaurantes McDonald’s en Latino
Ameérica y el Medio Oriente.

La cocina mexicana es reconocida mundialmente por su extensa y rica variedad. Cada region
del pais tiene diversos platillos tipicos, lo cual no ha sido obstaculo para que los mexicanos
vayan a McDonald's por su Big Mac o por su McNifica, una hamburguesa creada para
satisfacer el gusto mexicano por la lechuga fresca en hoja, cebolla, tomate, queso y un cuarto
de libra de carne 100% pura de res.

Como dato interesante, McDonald’s sirve a mas de 120,000 clientes en toda la Republica
Mexicana, diariamente.

ASPECTOS SOBRE UNA FRANQUICIA MC DONALD’S.

El perfil de un franquiciatario segun la corporacion debe ser la siguiente:

Personas fisicas, preferentemente entre 30 y 45 afios.

Compromiso para involucrarse directamente en el negocio.

Espiritu y capacidad empresarial: voluntad de independencia.

Dedicacion personal: a tiempo completo y exclusiva del negocio.

Capacidad financiera propia para afrontar la inversion (contar con el 50% de la inversion
total de USD$500,000.

wn W W W W

El franquiciatario debe tener experiencia en:

§ Ladiversidad de experiencias ha enriquecido el Sistema de McDonald's.

§ La mayoria de los franquiciatarios no cuentan con experiencia previa en restaurantes.
8 Es preferible que cuenten con experiencia en ventas y menudeo.
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Aportaciones de los franquiciatarios:
Liderazgo.

Experiencia.

Espiritu emprendedor.

Excelentes controles.

Nuevas ideas.

Capital de trabajo.

wn W W W W W

Aportaciones de McDonald’s:

8 Marca con 46 afios de experiencia mundial.

§ Métodos operativos estudiados: "Know How" probado y actualizado.

8 Equipo de soporte formado por especialistas y profesionales.

8 Proveedores independientes que cumplen estrictas normas de calidad.
§ Formacién y entrenamiento.

8 Apoyo continuo durante todo el periodo de la franquicia.

§ Proceso de estudio de Mercado, Operacion Inmobiliaria y Construccion.

ENTRENAMIENTO.

Este programa esta especialmente disefiado para desarrollar una vision operativa en los
candidatos, el cual tiene una duracion de 9 a 12 meses, tiempo completo. Programa elaborado
por la Universidad de la Hamburguesa (Hamburger University), en Oak Brook, lllinois, EUA. Que
es el centro mundial de entrenamiento gerencial.

Este extenso programa deberé ser tomado en uno de los restaurantes, y se complementa con
los siguientes cursos:

§ Curso Bésico de Operaciones.

§ Curso Bésico de Gerencia.

8 Curso Intermedio de Operaciones.

Los cuales se imparten en nuestro Instituto de Hamburguerologia en la Ciudad de México. El
Curso Avanzado de Operaciones, se imparte en Hamburger University, en Oak Brook Ill., con
traduccion simultanea a mas de 23 idiomas.

Este programa de entrenamiento da al candidato todas las herramientas para operar
exitosamente un restaurante McDonald’s.

VIIl. LA FRANQUICIA MC DONALD’S

Es un lugar que se puede considerar como democratico, aplicado con referencia al tipo de
gente que asiste, ya que recibe por igual a oficinistas que a estudiantes, a ambulantes que a
hippies, a extranjeros que a mexicanos.

La prisa de la gente no es un problema, ya que los comensales comen de acuerdo al tiempo
que tienen disponible, si este fuese muy reducido pueden optar por no sentarse y piden la
comida para llevar; ya sea que vayan en automovil, o a pie e inclusive frecuentemente se van
con la hamburguesa en una mano y el refresco en la otra, dando sorbidos y mordidas a la para
que van perdiéndose entre la multitud. Las prisas realmente se encuentran en otra parte, o sea
en la cocina, en las cajas registradoras y en las charolas ya que se busca por premura atender
a los clientes a la brevedad posible. Podria afirmarse que McDonald’s de México no es de
comida rapida, a menos de que sea sumamente necesario.
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La ubicacion del establecimiento (franquicia), estudio de este caso es la siguiente:

Centro Comercial Plaza Estrella
Av. Tlahuac No0.4746 Col. Granjas Estrella
Deleg. Iztapalapa C.P.09880 Meéxico, D.F.

Plano del Establecimiento

Cuarto de
Oficina Refrigeradores Almacén| empleados
D Caja
Auto Mac
o | Freidoras Cocina
Torfeftefrescos
Bin
| |
Area de cajas _
U U U U U U Sanitarios___
Entrada— __ Entrada
|
— Lobby =
1 . . ]
— — I I — —
&) i Area de juegos " &)

El establecimiento dentro de su estructura de personal, cuenta con un gerente general, dos
asistentes, dos gerentes swing, cuatro entrenadores y cuarenta empleados. Todo el personal
tiende a recibir un amplio sistema de capacitacion, implementado por la organizacién de
McDonald’s, todo ello con el propésito de poder obtener eficacia y eficiencia en cuanto al
desarrollo productivo de la empresa, a tal grado que dia con dia se sientan parte de ella,
contando con amplios criterios de valor y sobre todo “poniéndose la camisa del equipo”.

La franquicia trata al méximo de lograr cumplir con los objetivos fijados por la organizacién, con
referencia a las politicas aplicadas a las franquicias, por ello se busca obtener un nivel de
calidad, servicio, higiene y valor; ya que a medida de que la franquicia tienda a ser efectiva
contara con un mayor desempefio y colaboracion con sus proveedores, empleados y otros,
para en conjunto brindarle a sus clientes un valor excepcionalmente alto.
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Organigrama de Puestos
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|. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA DE INVESTIGACION

En la actualidad, sigue aumentando la interdependencia dada entre el individuo, la organizacion
y la sociedad, ya que cotidianamente nos enfrentamos a problemas tales como: la
globalizacion, la competitividad, el crecimiento poblacional, el desempleo, la inflacién y otros; los
cuales en conjunto, tienden a aumentar el nivel de complejidad de nuestro entorno. Por ello,
nuestra sociedad se debe enfrentar a las exigencias crecientes, las cuéles irAn en busca de
posibles soluciones.

En nuestro pais, las organizaciones deben dar mayor importancia a las personas, ya que es
indispensable analizar como se desenvuelven los directivos; es decir, hombres y mujeres
capaces de dirigir, orientar y fortalecer el esfuerzo colectivo, en busca de una continua
innovacion y adaptacion ante las nuevas circunstancias.

Es por eso que hoy en dia, se da cada vez mayor énfasis en la relevancia que tienen las
habilidades y talentos de los lideres. Por ello, es conveniente plantearnos algunas
interrogantes, tales como: ¢ Cudl es el perfil que presentan en la actualidad los directivos de la
empresa privada?, ¢Bajo qué condiciones se desenvuelven los directivos o lideres de la
empresa privada?, ¢Existe similitud o diferencia entre el estilo de direccién, comunicacion y
negociacién, dado entre los directivos de la administracién privada con respecto a los directivos
de la administracion publica?. Sin embargo, a pesar de que se han desarrollado y publicado
numerosos estudios sobre el tema de liderazgo, no se han propuesto demasiados instrumentos
o técnicas que nos permitan identificar y medir los estilos de direccion caracteristicos dentro de
la empresa privada en nuestro pais.

Por lo tanto, respondiendo a ésta inquietud, en el presente trabajo de investigacion nuestro
problema a estudiar es saber si existe algun estilo homogéneo de liderazgo en México, por lo
qgue éste estudio de caso, forma parte de otros casos y estamos tratando de medirlo con un
instrumento estructurado con base en la Teoria de Blanchard; para buscar alguna regularidad
en el comportamiento, con respecto a Liderazgo, Comunicacién y Manejo de la Negociacion,
dados como tres habilidades gerenciales.

Nuestro problema, es comparar los resultados de nuestros sujetos entre si, mandos medios que
conforman los cuatro turnos operacionales de una franquicia McDonald’s, la cudl por ser una
empresa pequefia carece de &reas comerciales; para saber si son homogéneos y después
compararlos con los de otras organizaciones pertenecientes a la administracion publica,
considerando desde luego que por su tamafio, estructura y normatividad son diferentes, pero
precisamente queremos ver si se parecen los estilos de direccion aplicados en ambos tipos de
administracion.

Para llevar a cabo el andlisis comparativo, se recurrird a los estudios realizados con anterioridad
por parte de compafieros egresados de la Universidad Autbnoma Metropolitana, con respecto a
la administracion publica; entre algunas organizaciones estudiadas podemos citar: el Instituto
Nacional de Administracion Publica (INAP), el Centro de Investigacion y Seguridad Nacional
(CISEN), la Comision Nacional del Agua (CNA) y el Servicio de Administracion Tributaria (SAT);
cuyo periodo de investigacion data de 1995 a la fecha.
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Il. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

§

Identificar si existe un perfil homogéneo en el estilo de liderazgo, comunicacion y manejo
de conflictos, en los mandos medios que conforman los cuatro turnos operacionales de
una franquicia McDonald’s.

Identificar el estilo de liderazgo existente en los mandos medios que conforman los
cuatro turnos operacionales de una franquicia McDonald'’s.

Identificar el estilo de comunicacion que utilizan los mandos medios y empleados que
conforman los cuatro turnos operacionales de una franquicia McDonald'’s.

Identificar la manera en que los mandos medios y empleados que conforman los cuatro
turnos operacionales de una franquicia McDonald’s manejan el conflicto.

Argumentar y comparar si existe similitud o diferencia entre el estilo de liderazgo,
comunicacion y manejo de conflictos, aplicado en una franquicia McDonald’s, con
respecto a las investigaciones hechas dentro de la administracion puablica: INAP, CISEN,
CNAy SAT.

PREGUNTAS DE LA INVESTIGACION

Para poder determinar correctamente la direccion de esta investigacion, las preguntas de la
misma son las siguientes:
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§

¢, Cudl es el estilo de liderazgo que presentan los mandos medios que conforman los
cuatro turnos operacionales de una franquicia McDonald’s?

¢, Cudl es el estilo de comunicacion que presentan los mandos medios que conforman
los cuatro turnos operacionales de una franquicia McDonald’s?

¢, Cuél es el estilo de negociacion (manejo de conflictos) que presentan los mandos
medios que conforman los cuatro turnos operacionales de una franquicia McDonald’s?

¢El estilo de liderazgo de los mandos medios que conforman los cuatro turnos
operacionales de una franquicia McDonald’s es igual o similar al estilo de liderazgo de
los mandos medios de la administracion publica (INAP, CISEN, CNA y SAT)?

¢El estilo de liderazgo de los mandos medios que conforman los cuatro turnos
operacionales de una franquicia McDonald’s es homogéneo?

¢Existen diferencias significativas entre el perfil de los mandos medios que conforman
los cuatro turnos operacionales de una franquicia McDonald’s, con respecto al perfil de
los mando medios de la administracion publica (INAP, CISEN, CNA y SAT)?



IV. JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

El estudio a realizar tendra diversos efectos, los cuales consideramos seran Utiles en distintos
ambitos sociales, por ejemplo:

La investigacion sera util a posteriores estudios sobre el tema de liderazgo, debido a que en la
actualidad no existe de manera formal, una organizacion o institucién que se dedique al estudio
del tema en cuestion en nuestro pais. También, es conveniente realizarlo, porque se pueden
desarrollar a futuro programas didacticos y materiales de capacitacién; ademas de que nos
permite conocer como se desenvuelve el mercado de trabajo, validando si es aplicable en
nuestro pais el modelo de liderazgo que se esta llevando a cabo, o bien si se deben de aplicar
nuevos modelos.

Asi mismo, consideramos que éste estudio sera de gran utilidad para nosotros como
estudiantes dentro de nuestro desarrollo profesional, ya que al desempefiar a futuro alguin
puesto dentro de cualquier empresa, tendremos conocimiento de la forma en que los directivos
manejan o controlan al personal que tienen bajo su cargo (subordinados), esto con el fin de
estar en posibilidades de hacer modificaciones con respecto a los estilos de direccidon
(liderazgo), predominantes dentro de una organizacion, para poder obtener un mejor
desempefio de la misma.

Sin embargo, consideramos que él presente estudio de investigacion, puede ser util para una
franquicia McDonald’s, la cual es considerada una empresa de tamafio pequefio y cuyo tipo de
organizacion se dedica a la comercializacion y distribucién de productos alimenticios. Como ya
se menciono en el planteamiento, se podra obtener un analisis con respecto al estilo de
direccion utilizado por los mandos medios que conforman los cuatro turnos operacionales de la
franquicia, ya que por su tamafo carece de areas comerciales, con el fin de poder visualizar
cuales son sus caracteristicas; y porqué no, brindar posibles soluciones de cambio a futuro que
favorezcan el crecimiento de dicha empresa.

Con base en las investigaciones que se estan realizando por parte de algunos compafieros de
ésta universidad sobre este tema, es posible que surjan otro tipo de inquietudes, tendientes a
profundizar mas sobre éste estudio, posibilitando conformar un estudio mas generalizado sobre
el tema en cuestion. Debido a que existe una estrecha relacion dada entre la direccion
(liderazgo), que llevan a cabo los directivos; con respecto a sus subordinados, dentro de la
empresa privada.

V. ESTABLECIMIENTO DE HIPOTESIS

Hipdtesis sobre el Liderazgo

Hipotesis de investigacion: Si los estilos de liderazgo de los mandos medios de la franquicia
Mc'Donalds, medidos con el cuestionario desarrollado por Paul Hersey y Kenneth H. Blanchard,
son significativamente diferentes a los de la administracion publica, entonces son heterogéneos
entre si.

Hipotesis nula: Si los estilos de liderazgo de los mandos medios de la franquicia Mc’Donalds,
medidos con el cuestionario desarrollado por Paul Hersey y Kenneth H. Blanchard, son
significativamente similares a los de la administracion publica, entonces son homogéneos entre
Si.
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Hipotesis alternativa: Existen diferencias significativas en los estilos de liderazgo de los
hombres y mujeres.

Hip6tesis sobre la Comunicacion

Hipotesis de investigacion: Si los estilos de comunicacion de los mandos medios la franquicia
Mc'Donalds, medidos con el cuestionario desarrollado por Paul Hersey y Kenneth H. Blanchard,
son significativamente diferentes a los de la administracion publica, entonces son heterogéneos
entre si.

Hipotesis nula: Si los estilos de comunicacion de los mandos medios de la franquicia
Mc'Donalds, medidos con el cuestionario desarrollado por Paul Hersey y Kenneth H. Blanchard,
son significativamente similares a los de la administracion publica, entonces son homogéneos
entre si.

Hipotesis alternativa: Existen diferencias significativas en los estilos de comunicacion de los
hombres y mujeres.

Hipdtesis sobre la Negociacién (Manejo de Conflictos)

Hipdtesis de investigacion: Si los estilos de negociacion de los mandos medios de la
franquicia Mc’Donalds, medidos con el cuestionario desarrollado por Thomas-Killman, son
significativamente diferentes a los de la administracién publica, entonces son heterogéneos
entre si.

Hipdtesis nula: Si los estilos de negociacion de los mandos medios de la franquicia
Mc'Donalds, medidos con el cuestionario desarrollado por Thomas-Killman, son
significativamente similares a los de la administracion publica, entonces son homogéneos entre
Si.

Hipodtesis alternativa: Existen diferencias significativas en los resultados de los cuestionarios
sobre la negociacién contestados por hombres y mujeres.

Hipdtesis de Significancia

Hipodtesis sobre el liderazgo.

Si los estilos de liderazgo medidos con los instrumentos de Paul Hersey y Kenneth H. Blanchard
de los mandos medios de la franquicia Mc’Donalds, a través de la prueba T-Student con un
nivel de confianza de .05, resulta un valor igual o0 menor a 1.7247 , entonces la hip6tesis de
investigacion se acepta.

Hipo6tesis sobre la comunicacion.

Si los estilos de comunicacion medidos con los instrumentos de Paul Hersey y Kenneth H.
Blanchard de los mandos medios de la franquicia Mc’Donalds, a través de la prueba T-Student
con un nivel de confianza de .05, resulta un valor igual 0 menor a 1.7247, entonces la hipétesis
de investigacion se acepta.

Hipo6tesis sobre la negociacién.

Si los estilos de negociacion medidos con los instrumentos de Thomas-Kilman de los mandos
medios de la franquicia Mc’'Donalds, a través de la prueba T-Student con un nivel de confianza
de .05, resulta un valor igual o menor a 1.7247, entonces la hipdtesis de investigacion se
acepta.
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Hipdtesis de Correlacién
Hipodtesis sobre el liderazgo.
Hi: r x vy i 0 (las variables estan correlacionadas)
Ho: ry = 0 (las variables no estan correlacionadas)
Donde:

= correlacion del estilo de liderazgo.

r
x = franquicia Mc’'Donalds
y administracién publica.

Hipotesis sobre la comunicacion.
Hi: r x vy i 0 (las variables estan correlacionadas)
Ho: ry = 0 (las variables no estan correlacionadas)
Donde:

= correlacion del estilo de comunicacion.

r
x = franquicia Mc’'Donalds
y administracién publica.

Hipodtesis sobre la negociacién (manejo de conflictos).
Hi: r x vy i 0 (las variables estan correlacionadas)
Ho: ry = 0 (las variables no estan correlacionadas)
Donde:

r = correlacion del estilo de negociacion.

x = franquicia Mc’'Donalds
y = administracion publica.

VI. DETECCION DE VARIABLES

Variable Dependiente

Nuestras variables dependientes seran dos, una es la franquicia Mc’Donalds, en la que se
aplicarén los cuestionarios sobre el liderazgo, la comunicacion y la negociacion (manejo de
conflictos). Y la otra seré la administracion publica.

Variables Independientes
Nuestras variables dependientes seran:
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Estilo de liderazgo.

El instrumento de medicion que se utilizard para medir el estilo de liderazgo sera el cuestionario
de Paul Hersey y Kenneth H. Blanchard. Dicho instrumento arrojara una puntuacion para cada
participante, la cual serd comparada posteriormente con los resultados de investigaciones
realizadas anteriormente sobre el estilo de liderazgo en dependencias publicas.

Estilo de comunicacion.

El instrumento de medicion que se utilizara para medir el estilo de comunicacién sera el
cuestionario desarrollado por Paul Hersey y Kenneth H. Blanchard. El puntaje obtenido por
cada participante sera comparado con los resultados de investigaciones realizadas
anteriormente sobre el estilo de comunicacion en dependencias publicas.

Estilo de negociacién.

El instrumento de medicion que se utilizard para medir el estilo de negociacion sera el
cuestionario de Thomas-Kilman. La calificacion obtenida por cada participante serd comparada
con los resultados de investigaciones realizadas anteriormente sobre el estilo de negociacion en
dependencias publicas.

Definicion Conceptual de Variables

Liderazgo. Se entendera por liderazgo como la conducta, conjunto de rasgos y actitudes que
caracteriza a una persona que focaliza el interés 0 asegura la conducta de un grupo.
Comunicacion. La comunicacion sera entendida como el proceso mental mediante simbolos,
en el cual se intercambian conocimientos, sentimientos o emociones entre personas.
Negociacién (manejo de conflictos). Se definira el conflicto como el logro de un objetivo de
una persona o grupo a costa del objetivo de otra, o cuando las facciones tienen valores
diferentes. Este tipo de interaccién crea un conflicto.

Definicion Operacional de Variables

Liderazgo. En esta investigacion la variable liderazgo ser4d medida operacionalmente con el
cuestionario desarrollado por Paul Hersey y Kenneth H. Blanchard.

Comunicacion. En esta investigacion la variable comunicacion sera medida operacionalmente
con el cuestionario desarrollado por Paul Hersey y Kenneth H. Blanchard.

Negociaciéon (manejo de conflictos). En esta investigacion la variable negociacion sera
medida operacionalmente con el cuestionario desarrollado por Thomas-Killman.

VII. DISENO DE LA INVESTIGACION

Tipo de Investigacion

La investigacion que se llevara a cabo es, por un lado descriptiva, ya que a través de la
medicion independiente de tres habilidades que comUnmente se manejan en el ambito
gerencial: liderazgo, comunicacién y manejo de conflictos, y donde, se encuentran estilos que
buscan ser identificados dependiendo de la manifestacion que tienen en los individuos sujetos
al analisis dentro de la Franquicia Mc” Donalds , se pretende obtener el nimero exacto de
individuos que se inclinan por cada estilo. Esta investigacion parte a su vez de un estilo ideal en
las tres habilidades gerenciales, las cuales son propuestas por los autores de los tres
instrumentos utilizados en ella. Pero por otro lado se pretende complementar esta investigacion
con la utilizacion de la correlacién, ya que esta, permitira medir el grado de relacion que existe
entre los tres estilos presentados por cada sujeto es decir, si el estilo de liderazgo presentado
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por un individuo tiene relacion con el estilo de comunicacion y el estilo de manejo de conflictos
gue utiliza dicho individuo.

Correlaciéon de Pearson

Este coeficiente desarrollado por el matematico britdnico Karl Pearson. Permite la asociacion
lineal entre dos variables y se simboliza con la literal r. Los valores de la correlacion van de +1 a
-1, pasando por el cero, el cual indica una ausencia de correlacion. Los primeros indican si
existe un correlacion directamente proporcional e inversamente proporcional respectivamente.

r INTERPRETACION

+1 Correlacion positiva perfecta
+0.90 Correlacion positiva muy fuerte

+ 0.75 Correlacion positiva considerable
+ 0.50 Correlacion positiva media

+ 0.10 Correlacion positiva débil

0 Ausencia de correlacion

-0.10 Correlacion negativa débil

-0.50 Correlacion negativa media
-0.75 Correlacion negativa considerable
-0.90 Correlacion negativa muy fuerte
-1 Correlaciéon negativa perfecta

T-Student

Con la utilizacién de esta prueba se pretende evaluar si los estilos de liderazgo, comunicacion y
manejo de conflictos que presentan los individuos que ocupan los mandos medios dentro de la
Franquicia Mc” Donalds , difieren o son homogéneos en comparacion con los estilos que
presentan los individuos de las organizaciones publicas. Evaluando si la diferencia o
semejanza es significativa con respecto a la media de ambos.

La distribucion t estardq basada en una distribucién que se localiza en 20 grados de libertad y
permitira identificar el nimero de maneras en que los datos pueden variar libremente, Del
mismo modo el nivel de significancia utilizado ser4 de 0.5 vy éste permitira el aceptar o
rechazar la hip6tesis de investigacion.

VIIl. DESCRIPCION DE LOS INSTRUMENTOS DE MEDICION

Para poder llevar a cabo esta investigacion y comprobacion de nuestras hipétesis se han
retomado tres cuestionarios: “Estilo de liderazgo” de Paul Hersey y Blanchard, “Estilo de
comunicacion” del Manual de estrategias gerenciales del INAP y “Manejo de conflictos” de
Thomas Killman.

A continuacion se describen los instrumentos de medicion utilizados en esta investigacion para
la evaluacion del estilo de liderazgo, comunicacion y manejo de conflictos de los participantes.
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Disefio de Cuestionario de Liderazgo

El modelo de este cuestionario ha sido retomado del elaborado por Paul Hersey y Kenn
Blanchard pues nos sirve para evaluar el estilo de liderazgo del participante, dependiendo del
cuadrante en el que se ubique.

De acuerdo a Hersey y Blanchard, el cuadrante ideal es el dos (tareas altas y relaciones altas)
pues corresponde a un estilo demodcrata participativo donde el trabajo de grupo y la
comunicacion es idonea.

TERCER CUADRANTE  SEGUNDO CUADRANTE
(El administrador Country (El administrador de
Club) Equipo)
f Tareas Bajas Tareas Altas
Comporta Relaciones Altas | Relaciones Altas
miento
orientado
alas CUARTO CUADRANTE PRIMER CUADRANTE
relaciones (El gdm!r]lstrador sin El admlnlstrador de
¢ motivacion) Trabajo)
Tareas Bajas Tareas Altas
Relaciones Bajas Relaciones Bajas
Bajo <« Comportamiento orientado hacialatarea | Alto

Este cuestionario esta compuesto por 12 items presentados en forma de afirmaciones y ante los
cuales se pide la reaccion del sujeto.

Asi mismo, cada situacidon cuenta con cuatro opciones a elegir (a,b,c,d) y a las cuales les
corresponde un puntaje que se puede ver en las dos tablas siguientes. Una vez que el sujeto
selecciond la respuesta con base a cada situacion descrita, se pasa a la calificacion del
cuestionario. Como se vera en los siguientes puntos, las respuestas seleccionadas por el
participante se ubicaran en dos tablas las cuales se interrelacionan entre si.

DETERMINACION DE DIVERSOS ESTILOS DE DIRECCION
ALTERNATIVAS DE ACCION
(TABLA 1)

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
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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
SITUACION DETERMINACION DE LAS POSIBILIDADES DE ADAPTACION EN
(pregunta) CUANTO AL ESTILO DE DIRECCION
ALTERNATIVAS DE ACCION
(TABLA 2)

1) (2) 3) (4)
1 +2 -1 +1 -2
2 +2 -2 +1 -1
3 +1 -1 -2 +2
4 +1 -2 +2 -1
5 -2 +1 +2 -1
6 -1 +1 -2 +2
7 -2 +2 -1 +1
8 +2 -1 -2 +2
9 -2 +1 +2 -1
10 +1 -2 -1 +2
11 -2 +2 -1 +1
12 -1 +2 -2 +1

Subtotal
Total

Calificacion del instrumento

Por cada pregunta o situacion se observa que opcion fue elegida por el participante dentro de
las cuatro alternativas que se indican (a, b, c, d) para posteriormente ubicar esa respuesta de
forma horizontal y en funcion al numero de situacion que se trate, en la tabla de Determinacion
de Diversos Estilos de Direccion (tabla 1).

Una vez indicada la respuesta seleccionada del participante dentro de esta tabla, se observa el
valor que les corresponde a cada una de las respuestas con 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 udltimo, luego de haber calculado los subtotales; se
calculard un total sumando el subtotal de cada columna (alternativa de accién) 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 ola tabla
denominada Determinacién de las Posibilidades de Adaptacién al Estilo de Direccion (tabla 2).

En ésta, como se puede observar a cada respuesta y para cada situacion le corresponde una

puntuacion. Por lo tanto, aqui se ubicard la respuesta seleccionada por el participante
considerando su opcion de respuesta verticalmente (a, b, ¢, d) y el nUmero de la situacion de
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forma horizontal. Donde se intercepten situacion - respuesta se encontrara un valor numérico el
cual debera marcarse.

Una vez marcados los puntajes correspondientes a cada situacion - respuesta, se calculard la
suma de los valores seleccionados por columna (alternativa de accién) y se anotaran en le
renglon subtotal de cada alternativa. Finalmente se calculard 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.

CUESTIONARIO

El siguiente cuestionario se le aplicé a los mandos medios de la franquicia Mc"Donalds, el cudl
nos proporcionara informacion del Estilo de Liderazgo que predomina en esta empresa.

NOMBRE.

PUESTO ACTUAL.

Estilos de liderazgo autodiagndéstico

SITUACION:

Sus subordinados no estan respondiendo Ultimamente a su conversacion
amistosa y obvia preocupacion por su bienestar. El rendimiento de sus
subordinados desciende rapidamente.

ACCIONES ALTERNATIVAS. Este lider haria lo siguiente:

A) Insista en el uso de procedimientos uniformes y en la necesidad del cumplimiento de las
tareas.

B) Esté disponible para tratar los asuntos pero no presione para participar en la discusion.

C) Hable con los subordinados y luego establezca los objetivos.

D) No intervenga intencionalmente.
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SITUACION:

El rendimiento observable de su grupo estd aumentando. Usted ha estado
haciendo lo posible por asegurarse de que todos los miembros conozcan
sus responsabilidades y sus niveles de rendimiento que de ellos se esperan.

ACCIONES ALTERNATIVAS. Este lider haria lo siguiente:

A) Inicie una interaccién amistosa, pero continle asegurandose que todos los miembros estén
al tanto de sus responsabilidades y de los niveles de rendimientos que ellos se esperan.

B) No realice ninguna accion determinada.

C) Haga lo que pueda para que el grupo se sienta importante e involucrado en los asuntos de
la empresa.

D) De importancia a las tareas y fechas limite.

SITUACION:

Los miembros de su grupo no pueden solucionar un problema por si solos.
Normalmente usted los ha dejado solos. El rendimiento y las relaciones
interpersonales han sido buenas.

ACCIONES ALTERNATIVAS. Este lider haria lo siguiente:

A) Trabaje con el grupo y trate de solucionar los problemas.

B) Deje que el grupo resuelve solo.

C) Actule rapida y firmemente para corregir la situacion y dirigir al grupo.

D) Anime al grupo para que trabaje en el problema y esté a su disposicion para cualquier
discusion.

SITUACION:

Usted estd considerando un cambio, sus subordinados tienen excelentes
antecedentes de logros. Ellos respetan la necesidad de cambio.

ACCIONES ALTERNATIVAS. Este lider haria lo siguiente:

A) Permita que el grupo se involucre en el desarrollo del cambio, pero no
sea demasiado autoritario.
B) Anuncie los cambios y luego haga que se cumplan bajo una estrecha supervision.
C) Permita al grupo que formule su propia direccion.
D) Incorpore las recomendaciones del grupo, pero dirigiendo usted mismo el cambio.
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SITUACION:

El rendimiento de su grupo se ha deteriorado en los dltimos meses. Los
miembros no se preocupan por lograr los objetivos. La redefinicion de los
roles y responsabilidades ha ayudado en el pasado. Han necesitado que se
les recuerde continuamente que tienen que cumplir con sus tareas a tiempo.

ACCIONES ALTERNATIVAS. Este lider haria lo siguiente:

A) Permita que el grupo formule su propia direccion.

B) Incorpore la solucién a las recomendaciones del grupo, pero vigilando que se alcancen los
objetivos.

C) Redefina los roles y responsabilidades y supervise estrictamente.

D) Permita que el grupo se involucre en la determinacién de los roles y responsabilidades pero
no sea demasiado autoritario.

SITUACION:

Usted entra a ocupar una posicion en la organizacion donde las operaciones
son eficientes. EIl administrador anterior controla estrictamente la situacion.
Usted quiere mantener una situacién productiva, pero desearia comenzar a
humanizar el ambiente.

ACCIONES ALTERNATIVAS. Este lider haria lo siguiente:

A) Haga lo que pueda para que el grupo se sienta importante e involucrado en los asuntos.

B) Participar con el grupo en el desarrollo del cambio pero dejar que los miembros organicen la
realizacion.

C) Mostrarse dispuesto a hacer los cambios recomendados, pero manteniendo el control de la
realizacion de los mismos.

D) Evitar la confrontacion, dejando las cosas como estan.

SITUACION:

Este lider esta considerando algunos cambios importantes en su estructura
organizativa. Miembros del grupo han hecho sugerencias sobre la
necesidad de cambio. El grupo ha sido productivo y ha demostrado
flexibilidad en sus operaciones.

ACCIONES ALTERNATIVAS. Este lider haria lo siguiente:

A) Definir el cambio y supervisarlo estrictamente.
B) Participar con el grupo en el desarrollo del cambio pero dejar que los miembros organicen la
realizacion.
C) Mostrarse dispuesto a hacer los cambios recomendados, pero manteniendo el control de la
realizacion de los mismos.
D) Evitar la confrontacion, dejando las cosas como estan.
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SITUACION:

El rendimiento del grupo y sus relaciones interpersonales son buenas. Este
lider, se siente algo inseguro por su falta de direccion del grupo.

ACCIONES ALTERNATIVAS. Este lider haria lo siguiente:

A) Dejar el grupo solo.
B) Discutir la situacion con el grupo y luego iniciar con él mismo los cambios necesarios.
C) Tomar medidas para dirigir a los subordinados para que trabajen de una manera
determinada.
D) Mostrar que respalda al grupo en la discusién de la situacién, pero sin ser demasiado
autoritario.

SITUACION:

Este lider ha sido nombrado por su superior jefe de un grupo que ha tardado
bastante en presentar sus recomendaciones respecto a la ejecucion de
ciertos cambios. El grupo ademés no sabe con claridad cuédles son sus
objetivos. La asistencia a las sesiones han sido escasas. Sus reuniones se
han convertido casi en fiestas sociales. Sin embargo, potencialmente tienen
el talento necesario para ayudar.

ACCIONES ALTERNATIVAS. Este lider haria lo siguiente:

A) Dejar que el grupo busque solo las soluciones a sus problemas.

B) Incorporar a la solucion las recomendaciones del grupo, pero vigilar que se alcancen los
objetivos.

C) Redefinir los niveles de calidad y supervisar cuidadosamente.

D) Permitir que el grupo intervenga en la determinacion de los objetivos, pero sin ser
demasiado autoritario.

SITUACION:

Los subordinados, normalmente capaces de
responsabilizarse, no estan respondiendo a la reciente
redefinicion de niveles de calidad del lider. .

ACCIONES ALTERNATIVAS. Este lider haria lo siguiente:

A) Permitir que el grupo intervenga en la redefinicion de los
niveles de calidad, pero sin tomar en sus manos el control.
B) Redefinir los niveles de calidad y supervisar cuidadosamente.
C) Evitar la confrontacion a través de no aplicar presion; dejar la situacion sin intervenir.
D) Incorporar a la solucion las recomendaciones del grupo, pero vigilar que se alcancen los
niveles de calidad.

104



SITUACION:

Este lider ha sido ascendido a una nueva posicion. El jefe
anterior no se involucraba en los asuntos del grupo. El
grupo ha manejado bien sus tareas y la direccién. Las
interrelaciones del grupo son buenas.

ACCIONES ALTERNATIVAS. Este lider haria lo siguiente:

A) Tomar medidas para dirigir a los subordinados hacia

trabajar de una manera bien determinada.
B) Hacer que los subordinados se vean involucrados en la toma de decisiones y reforzar las

buenas contribuciones.

C) Discutir el rendimiento previo con el grupo y luego examinar la necesidad de practicas

nuevas.

12

D) Continuar dejando solo al grupo.
SITUACION:

Informacion reciente indica que existen algunas dificultades
internas entre los subordinados. EIl grupo tiene antecedentes
notables por sus logros. Los miembros han logrado
efectivamente objetivos de largo alcance. Han trabajado en
armonia durante el afio anterior. Todos estan bien capacitados
para la tarea.

ACCIONES ALTERNATIVAS. Este lider haria lo siguiente:

A) Intentar con los subordinados la solucion propuesta por el lider mismo y examinar la
necesidad de nuevas practicas.

B) Permitir que los miembros del grupo encuentren solos las soluciones.

C) Actuar rdpida y firmemente para corregir y dirigir.

D) Participar en la discusion del problema proporcionando apoyo a los subordinados.
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Disefio del Cuestionario de Comunicacion

Para determinar el Estilo de Comunicacién de cada uno de los participantes de Mc Donalds se
retomo el cuestionario contenido en el Manual de Estrategias Gerenciales; ya que éste nos
sirve para evaluar los cinco componentes de la comunicacion:

a) Autopercepcion (concepto de si mismo),

b) Escuchar (poner atencién),

c) Claridad de expresion (saber comunicarse),

d) Capacidad para expresar los sentimientos constructivamente y
€) Grado de apertura (para los demas).

Cabe destacar que con base a la evaluacion de estos cinco elementos, podremos determinar
para cada participante el puntaje obtenido en cada uno de ellos y por lo tanto con el cual de
éstos presenta mayor dificultad para desenvolverse en sus relaciones interpersonales de
comunicacion.

Por otra parte, podemos ubicar el Estilo de Comunicacion del participante dentro de alguno de
los siguientes:

a) Inclinado hacia la accién;

b) Racional en cuanto a sus métodos:

¢) Enfocado hacia las relaciones humanas, y
d) Conceptual en cuanto a las ideas.

Descripcién del Instrumento

En este caso, para evaluar el Estilo de Comunicacion, tanto de los mandos medios como de los
empleados, se les proporcioné un cuestionario que consta de cuarenta 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 opcién de repuesta y pregunta le
corresponde una determinada puntuacion la cual puede ser 0, 1, 2, 6 3.

ESTILO DE COMUNICACION
No. DE (TABLA 3)
PREGUNTA ALTERNATIVA DE RESPUESTA Y PUNTAJE
S 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
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10 0 3 1
11 3 0 2
12 3 0 2
13 0 3 1
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

Una vez seleccionada la respuesta del participante, esta se ubica dentro de la tabla anterior
para posteriormente realizar los célculos correspondientes, que determinaran las &areas
especificas en las que los participantes deben trabajar para mejorar su Estilo de Comunicacion.

Calificacién del Instrumento

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 sefialar que para cada area especifica de la comunicacién se tiene una
puntuacion maxima y determinado niumero de preguntas las cuales son representativas del
concepto que se evalua. Por lo tanto, para determinar el puntaje de cada una de las cinco areas
especificas a evaluarse por medio de este cuestionario; se deben de 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).

DETERMINACION DE LAS AREAS ESPECIFICAS DE LA COMUNICACION
(TABLA 4)
PUNTUACION|CLAVE CONCEPTO PREGUNTAS [PUNTUACION| DIFERENCIA
MAXIMA OBTENIDA

21 C |AUTOPERCEPCION| 6. 16. 23. 37. 38.

(Concepto de si 39. 40

Mismo)

24 E ESCUCHAR 2.9.10. 29. 30.

(Poner atencion) 31.34.35
18 CE CLARIDAD DE

EXPRESION 1.3.4.11. 32.
(Saber comunicarse) 36

30 ES |CAPACIDAD PARA

EXPRESAR LOS | 8.12.15.7.18.

SENTIMIENTOS [19. 20. 21. 28. 33

(Constructivamente)
27 GA GRADO DE 5.7.13.14. 22.
APERTURA 24. 25. 26. 27
ESCALA DE EVALUACION
(TABLA5)
PESIMA MUY MALA REGULAR BUENA MUY EXCELENTE
MALA BUENA

60 70 80 20 100 110 120

De esta manera, el concepto de la comunicacion donde se obtenga el méas bajo puntaje; es el
area que el participante deberd poner mayor atencion para mejorar sus relaciones de

comunicacion interpersonal.
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CUESTIONARIO

El siguiente cuestionario se le aplico a los mandos medios de la franquicia Mc"Donalds, el cual
nos proporcionara informacion del Estilo de Comunicacion que predomina en esta empresa.

NOMBRE.

PUESTO ACTUAL.

ESTILOS DE COMUNICACION

INTRODUCCION:

Elija, en cada grupo de dos caracteristicas, la que corresponda mejor a su personalidad.

Las caracteristicas de un grupo dado no se excluyen la una a la otra. Haga su eleccion lo mas
espontanea posible. No hay aqui una respuesta errénea.
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1.- Me gusta la accién
2.- Trato los problemas metédicamente

3.- Pienso que el trabajo de equipo es mas eficaz que el trabajo individual
4.- Me gusta mucho la novedad

5.- Me interesa mas el futuro que el pasado
6.- Me gusta trabajar con otras personas

7.- Me gusta asistir a las reuniones de grupo bien organizadas
8.- Atribuyo una gran importancia a los plazos establecidos

9.- No soporto dejar las cosas para mafiana, para mas tarde
10.- Pienso que las nuevas ideas deben ser probadas antes de aplicarlas

11.- Me gusta la emulacién que crean las relaciones con otros colegas
12.- Estoy siempre a la busqueda de nuevas posibilidades

13.- Me interesa fijar mis propios objetivos
14.- Cuando emprendo una tarea, me gusta llevarla a término

15.- Trato de comprender lo mejor posible las emociones de la gente
16.- Cuando estoy en desacuerdo con mi entorno, no dudo en hacerlo saber.
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17.- Me gusta recibir apreciaciones sobre mi trabajo
18.- Encuentro el método del paso a paso muy eficaz

19.- Pienso que percibo bastante bien la psicologia de las personas
20.- Me gusta la busqueda de soluciones creativas a los problemas

21.- Hago constantemente extrapolaciones y proyecciones
22.- Soy sensible a las necesidades de los otros

23.- La planificacion es la clave del éxito
24 .- Me pongo impaciente cuando las deliberaciones duran mucho tiempo.

25.- Sé permanecer en calma cuando estoy bajo presion
26.- Atribuyo un gran valor a la experiencia

27.- Escucho a la gente
28.- Dicen que reacciono rapidamente

29.- Atribuyo una importancia capital a la cooperacién
30.- Hago uso de la logica para juzgar diferentes posibilidades

31.- Me gusta hacer varios trabajos simultdneamente
32.- Me interrogo siempre

33.- Aprendo por experiencia

34.- Pienso que sé dominar mis emociones

35.- Sé prever las reacciones eventuales a ciertas decisiones
36.- No me gustan los detalles

37.- El andlisis debe siempre preceder a la accién
38.- Soy capaz de juzgar el ambiente que reina en el seno de un grupo

39.- Tengo tendencia a emprender los trabajos y a no terminarlos
40.- Me siento capaz de tomar decisiones

41 .- Busco las tareas dificiles



42.- Tengo muy en cuenta la observacion y los datos
43.- Expreso francamente mis sentimientos

44.- Me gusta concebir nuevos proyectos

45.- Me gusta mucho leer
46.- Creo poder ‘aceitar los engranajes’

47.- Me gusta no tener que ocuparme de mas de una cuestién a la vez
48.- Me gusta obtener resultados

49.- Me alegra aprender a conocer mejor a otras personas
50.- Me gusta la variedad

51.- Los hechos hablan por ellos mismos
52.- Utilizo lo mé&s posible mi imaginacion

53.- Los trabajos de largo aliento me impacientan
54.- Mi pensamiento esta siempre en actividad

55.- Las grandes decisiones deben ser tomadas con prudencia
56.- Creo firmemente que la colaboracion se impone para la ejecucion de un trabajo.

57.- En general, tomo las decisiones sin reflexionar demasiado
58.- Las emociones son fuente de problemas

59.- Me gusta tener el afecto de mis colegas
60.- Veo rpidamente las vinculaciones logicas

61.- Pruebo mis ideas nuevas sobre otras personas
62.- Creo en los métodos cientificos

63.- Me gusta que las cosas se hagan
64.- Las buenas relaciones son indispensables

65.- Soy impulsivo
66.- Acepto que las personas sean diferentes unas de otras

67.- La comunicacioén es, en si misma, un fin
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68.- Me gusta la competencia intelectual

69.- Me gusta organizar
70.- Paso, a menudo, de una tarea a otra

71.- Resulta creativo hablar y trabajar con otras personas
72.- Es esencial afirmarse

73.- Me gusta jugar con las ideas
74.- No me gusta perder mi tiempo

75.- Me gusta hacer aquello que sé hacer bien
76.- Aprendo estando en contacto con otros

77.- Encuentro los principios abstractos interesantes y agradables
78.- Tengo la paciencia de ocuparme de los detalles

79.- Me gustan las declaraciones breves, que van directamente al punto
80.- Tengo confianza en mi mismos

INVENTARIO DE LOS ESTILOS DE COMUNICACION

CUESTIONARIO
El siguiente cuestionario se le aplicé a los mandos medios de la franquicia Mc"Donalds, el cudl
nos proporcionara informacioén del Estilo de Comunicacién en sus relaciones interpersonales

gue predomina en esta empresa.

NOMBRE.

PUESTO ACTUAL.

INVENTARIO DE LOS ESTILOS DE COMUNICACION

Este Inventario le ofrece una oportunidad para hacer un estudio objetivo del grado y
estilo de comunicacién en sus relaciones interpersonales. Le ayudara a comprender mejor el
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como presenta y usa usted instrumentalmente su comunicacién con las personas, en sus
contactos y actividades diarias. Encontrara, que hace este estudio, que no sélo es interesante,
sino de gran ayuda para usted mismo.

INSTRUCCIONES:

Las preguntas se refieren a personas que son miembros de su equipo de trabajo:

Por favor, conteste cada pregunta tan rapido como pueda de acuerdo con lo que siente en el
momento que responde (no de manera como sentia la semana pasada o como solia sentir
antes).

No consulte a nadie mientras responde este inventario. Puede discutirlo con alguien después de
que lo haya completado. Recuerde que el valor de este formulario perdera si usted cambia

cualquier respuesta durante o después de la discusion con otra persona.

Son necesarias sus respuestas sinceras. Por favor sea franco en sus contestaciones, ya que
sus respuestas seran confidenciales.

Use los siguientes ejemplos como practica. Dibuje una marca (X) en una de las tres lineas de
la derecha para mostrar cdmo esta pregunta se aplica a su situacion.

(USUALMENTE) (MUY RARAS A VECES
VECES)

¢Le es facil expresar sus puntos
de vista a los demés?

¢Escuchan los otros su punto de
vista?

La columna de S| debe usarse cuando la pregunta acontece la mayoria de las veces o
usualmente. La columna del NO debe usarse cuando la pregunta puede responderse cuando
acontece raras veces 0 nunca. La columna A VECES debe usarse solo cuando usted
definitivamente no puede responder SI 6 NO. Use esta columna lo menos posible.

Lea cuidadosamente cada pregunta. Si no puede dar la respuesta exacta a la pregunta,
conteste lo mejor que pueda pero esté seguro de contestar cada pregunta. No existen
respuestas correctas o equivocadas. Conteste de acuerdo al modo como usted sienta en el
momento presente.

Recuerde que al contestar las preguntas, éstas no se refieren a los miembros de su familia.

Si No
(USUALMENTE) (MUY RARAS A VECES
VECES)
1. En la conversacion surgen sus palabras
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de la manera como usted quiera.

2. ¢Cuéndo se le pregunta algo que no
estd claro pide a su interlocutor que
explique lo que quiso decir?

3. ¢Cuando se trata de explicar algo las
otras personas tienen la tendencia a
“poner en su boca”, es decir, a explicar lo
que usted dijo?

4. ;Asume simplemente que las otras
personas conozcan lo que usted trata de
decir sin que usted expligue lo que
realmente quiso decir?

5. ¢Pide siempre a la otra persona que le
diga a usted como siente o qué piensa ella
del asunto que usted trata de ponerle?

6. ¢Le es dificil hablar con otras gentes?

7. ¢ En la conversacion, habla de las cosas
gue son de interés para ambos (usted y la
otra persona).

8. ¢Encuentra dificil expresar sus ideas
cuando difieren de las que tienen los que
la rodean?

9. ¢En la conversacion, trata de ponerse
“los zapatos de la otra persona”, es decir,
en el lugar de ella?

10. ¢En la conversacién, tiene la
tendencia a hablar mas que la otra
persona?

11. ¢ Esta consciente de cémo su tono de
voz puede afectar a los otros?

12. ¢Se reprime de decir algo que sabe
que solo herira a los otros, o hara el
asunto peor?

13. ¢Le es dificil aceptar criticas
constructivas de parte de los demas?

14. ¢Cuando alguien ha herido sus
sentimientos, discute el asunto con él
(ella)?
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15. ¢ Pide excusas posterior-mente al otro,
cuando pudiera haber herido los
sentimientos de él (ella)?

16. ¢Le incomoda mucho que alguien esté
en desacuerdo con usted?

17. ¢Le es dificil pensar Idcidamente
cuando esta enojado con alguien?

18. ¢Fracasa su mostrar su desacuerdo
con otros porque se siente temeroso de
gue ellos se enojen?

19. ¢Cuéndo surge un problema entre
usted y otra persona, puede discutirlo sin
enojarse?

20. ¢ Esta satisfecho de la manera como
arregla sus diferencias con los otros?

21. ¢Se enfurruiia y pone mala cara
cuando alguien lo molesta?

22. ¢Se torna muy incémodo cuando
alguien le hace un cumplido?

23. ¢Generalmente puede confiar en las
personas?

24. ¢Le es dificil dar cumplidos vy
alabanzas a los demas?

25. ¢Trata deliberadamente de ocultar,
callar, disimular, reservar sus propias
faltas a los demas?

26. ¢Ayuda a los otros para que le
comprendan diciendo como piensa, siente
y cree usted?

27. ¢ Le es dificil confiarse de los demas?
28. ¢tiene tendencia a cambiar la
conversacion cuando sus sentimientos se

mezclan en una discusién?

29. ¢en la conversacion, deja que la otra
persona termine de hablar antes que
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usted intervenga en lo que esta diciendo
ella?

30. ¢Nota que no pone atencion cuando
esta conversando con otros?

31. ¢ Trata siempre de captar el significado
de lo que se dice, cuando alguien esta
hablando?

32. ¢Cuando usted habla con otros
muestran que estan escuchando?

33. ¢En una discusion le es dificil ver las
cosas desde el punto de vista de la otra
persona?

34. En la conversacion, puede notar la
diferencia entre lo que una persona esta
diciendo y lo que ella puede estar
sintiendo?

35. ¢ Puede estar escuchando a los otros
cuando realmente no lo esta?

36. ¢ Cuando habla, se da cuenta de como
los otros reaccionan a lo que usted esta
diciendo?

37. ¢Siente que los demds quisieran que
usted fuera un tipo de persona diferente
de lo que es?

38. ¢Comprenden los demés los
sentimientos de usted?

39. ¢;Le hacen comentarios los demas de
gue usted pretende estar siempre en lo
correcto?

40. ¢ Admite que se equivoca cuando sabe
gue se equivoca sobre algo?
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HABILIDAD PARA DAR Y RECIBIR RETROALIMENTACION

CUESTIONARIO
El siguiente cuestionario se le aplicé a los mandos medios de la franquicia Mc"Donalds, el cudl
nos proporcionara informacion de la habilidad para dar y recibir retroalimentaciéon que

predomina en esta empresa.

NOMBRE.

PUESTO ACTUAL.

AUTOEVALUACION DE LA HABILIDAD PARA DAR Y RECIBIR RETROALIMENTACION
INVENTARIO DE LA HABILIDAD PARA DAR Y RECIBIR RETROALIMENTACION.

A continuacion se presenta un inventario que le ayudara a descubrir su habilidad para dar y
recibir retroalimentacion.

INSTRUCCIONES.

Lea con atencion cada una de las 10 situaciones propuestas. Indique cuél de las dos
reacciones descritas se asemeja mas a su propio comportamiento en una situacién similar.
Distribuya 5 puntos entre las dos alternativas, por ejemplo “A” se parece mas a la que usted
haria asignele mas puntos que a “B”, puede usar cualquier combinacion siempre que sume 5
puntos.

Trate de reaccionar cada situacion con su propia experiencia personal y responda tal como es
su comportamiento usual y no como usted deberia o quisiera proceder.

ITUACION 1.- Uno de sus colaboradores ha bajado notablemente su rendimiento en el
Strabajo. Usted ha decidié hablar con él: ¢ Como lo haria?

A. En la siguiente junta de evaluacion le manifestaria, sin rodeos, mi
inconformidad con él.
B. Lo llamaria en forma privada para manifestarle que he observado la baja

de su rendimiento y que estoy interesado en saber que le pasa.

A=

B =
ITUACION 2.- Uno de sus amigos le hace saber que un aspecto de su
comportamiento impide que impide que las personas se acerquen
espontaneamente a usted. ¢ Qué haria?

A. Le pediria que explicara detalladamente lo que él ha observado y que me
sugiriera los cambios que necesito hacer.
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B. Me sentiria lastimado por su critica y justificaria mi conducta explicandole por
gué me comporto asi.

A=
B =
ITUACION 3.- Uno de sus colaboradores le hace una observacion acerca de la

inconsistencia que usted muestra en su planteamiento de las metas en el trabajo.
¢,Cual seria su reaccion?

A. Le responderia: “Eso es lo que tu crees”.

B. Le responderia: “Voy a revisar lo que me dices y a compararlo con mis
experiencias en otros trabajos”

A=
B =

ITUACION 4.- Una persona le ha pedido que le dé su opinidén acerca de su situacion en
la Ultima junta de trabajo. ¢ Como lo haria?

A. Le describiria como fueron sus intervenciones de tal manera que él pudiera darse
cuenta si fueron apropiadas o no.

B. Le diria que yo interpreto sus intervenciones como una busqueda de poder ante el grupo y
gue eso me parece muy bien.

A=
B =

ITUACION 5.- Usted tiene la obligacion de indicarle a su secretaria que ella no responde
con la suficiente cortesia las llamadas telefénicas de las personas con las que usted se
relaciona. ¢, Qué le diria?

A. Que con esa actitud demuestra que no tiene mucha educacion y que le recomienda que
tenga méas cuidado.

B. Que el tono de voz que utiliza puede intimidar a las personas y que para la organizacion
seria mas importante que ella tratara de suavizarla.

A=
B =

ITUACION 6.- Una persona que lo conoce bien le propone darle informacion acerca del
trato que le da usted a sus colaboradores. ¢ CoOmo reaccionaria usted?

A. Trato de orientar la conversacién hacia lo dificil que es mandar a las personas.
B. Le digo que para mi seria importante conocer su punto de vista.
A=
B =
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ITUACION 7.- Cuando alguno de sus colaboradores le indica a usted que tuvo una
posible falla en la aplicacion de las politicas de administracion de personal. ¢ Qué haria?

A. Le diria “Me puede explicar ¢ cudl fue la posible falla y en qué situacion se dio?

B. Me quedaria pensando en lo que realmente me quiso decir con eso y qué intenciones tuvo
al hacerlo.

A=
B =

ITUACION 8.- A usted le molesté que un colaborador suyo le llevara la contraria frente a
su jefe. ¢ Cudl seria su reaccion?

A. Le diria con toda seriedad que me molesté su comportamiento.
B. Disimularia mi enojo diciéndole que no se preocupara pero que tuviera mas cuidad.

A=
B =

ITUACION 9.- Usted ha observado que algunos de sus colaboradores se muestran
desilusionados por la situacion econémica del pais y esto ha afectado su motivacion en
el trabajo. ¢ Qué haria al respecto?

A. No les diria nada puesto que ni ellos ni yo podemos modificar esa situacion.

B. Les diria que son unos irresponsables.

A=
B =

ITUACION 10.- Alguien le esté diciendo algo acerca de su conducta que a usted mismo
no le gusta. ¢ Cual seria su reaccion?

A. Oigo lo que el otro me dice, pero trato de restarle importancia.
B. Escucho al otro con mucho interés y me concentro en lo que me dice.

A=
B =

Disefio de Cuestionario Manejo de Conflictos

Este cuestionario se tom6 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 parecen ser incompatibles.

En dichas situaciones se puede describir el comportamiento de la persona con base a dos
dimensiones:
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a) Afirmacion o asertividad: el grado hasta el cual una persona intenta satisfacer sus propios
intereses.

b) Cooperacion: el grado hasta el cual la persona intenta satisfacer los intereses de la otra
persona.

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

A.

Competir: Es altamente asertivo y de baja cooperacién. 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 que le parezca apropiado para imponer su
posicion.

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
gue contemplen ambos intereses.

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

Evadir (evitar): Es de baja asertividad y baja cooperacion. 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 algun
asunto posponiéndolo o retirAndose la persona ante una situacibn amenazante.

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

O—0O0>»TV—T2>
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piensan las demas personas.
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TRANSIGIR
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T evasiva ante la toma de mente cooperadora, pero no
| decisiones y responsabili- Manifiesta sus puntos de
V dades). vista).
O

NO COOPERADOR
COOPERADOR

CUESTIONARIO
El siguiente cuestionario se le aplicé a los mandos medios de la franquicia Mc"Donalds, el cuél
nos proporcionara informacion de la habilidad para el manejo de conflictos, que predomina en
esta empresa.

NOMBRE.

PUESTO ACTUAL.

Las siguientes ideas estan basadas en el modelo desarrollado por Kenneth W. Thomas y Ralph
H. Kilmann para el manejo de conflictos y cuya designacion en inglés es “Thomas-Kilmann
Conflict Mode Instrument”. La palabra Mode es usada como una abrviatura de “Management
of Differences Exercise”, es decir, Ejercicio para el manejo de las Diferencias.

Cuestionario “El instrumento Thomas —Kilmann para el amnejo de conflictos”

Para contestar esta serie de preguntas, se pide al entrevistado que considere las situaciones en
las que encuentra discrepancias entre sus propios deseos y los de otras personas: ¢Como
responde normalmente a tales situaciones?

Para cada par de situaciones se deberd marcar aquella que sea mas caracteristica de su
comportamiento.

De la misma manera, en una escala del 1 al 7, se debera calificar qué tan tipica es la situacion
seleccionada.

1) A. Hay ocasiones en que dejo a los demés la responsabilidad de resolver el problema.
B. En lugar de negociar en los aspectos donde existen desacuerdos, yo trato de
enfatizar aquellos aspectos en los que estamos de acuerdo.
¢ Qué tan comun es la situacion que ha seleccionado?

Nuncasepresenta 1 2 3 4 5 6 7 Siempresepresenta
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2) A. Trato de encontrar una solucion que impligue un compromiso.
B.Pretendo considerar, tanto mis intereses, como los de los demas.

¢ Qué tan comun es la situacion que ha seleccionado?
Nuncasepresenta 1 2 3 4 5 6 7 Siempre se presenta
3) A. Normalmente soy firme al perseguir mis metas.
B. Puede ser que yo trate de calmar los sentimientos de la otra persona y de esta
manera conservar nuestra relacion.
¢ Qué tan comun es la situacion que ha seleccionado?

Nuncasepresenta 1 2 3 4 5 6 7 Siempresepresenta

4) A. Trato de encontrar una solucion que impliqgue un compromiso.
B. Algunas veces sacrifico mis propios deseos para satisfacer los de otra persona.

¢ Qué tan comun es la situacion que ha seleccionado?
Nuncasepresenta 1 2 3 4 5 6 7 Siempresepresenta
5) A. Constantemente busco la ayuda de otros para idear una solucion.
B. Trato de hacer lo que sea preciso para evitar tension necesaria.
¢ Qué tan comun es la situacion que ha seleccionado?
Nuncasepresenta 1 2 3 4 5 6 7 Siempresepresenta

6) A. Trato de evitar ser antipatico para los demas.
B. Trato de ganarme mi lugar.

¢ Qué tan comun es la situacion que ha seleccionado?
Nuncasepresenta 1 2 3 4 5 6 7 Siempresepresenta

7) A.Trato de posponer el asunto hasta que haya tenido tiempo para reflexionarlo.
B. Cedo en algun punto a cambio de ganar otros.

¢ Qué tan comun es la situacion que ha seleccionado?
Nuncasepresenta 1 2 3 4 5 6 7 Siempresepresenta

8) A. Normalmente soy firme al perseguir mis metas.
B. Pretendo sacar a flote inmediatamente todos los asuntos y preocupaciones

¢ Qué tan comun es la situacion que ha seleccionado?
Nuncasepresenta 1 2 3 4 5 6 7 Siempresepresenta

9) A. Siento que no siempre vale la pena preocuparse por las diferencias.
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B. Hago algunos esfuerzos para que las cosas resulten como yo quiero.
¢ Qué tan comun es la situacion que ha seleccionado?
Nuncasepresenta 1 2 3 4 5 6 7 Siempresepresenta

10) A. Soy firme al perseguir mis metas.
B. Trato de encontrar una solucion que impligue un compromiso.

¢, Qué tan comun es la situacion que ha seleccionado?
Nuncasepresenta 1 2 3 4 5 6 7 Siempresepresenta
11) A. Pretendo sacar a flote inmediatamente todos los asuntos y preocupaciones.
B. Puede ser que yo trate de calmar los sentimientos de la otra persona y de esta
manera conservar nuestra relacion.
¢ Qué tan comun es la situacion que ha seleccionado?

Nuncasepresenta 1 2 3 4 5 6 7 Siempresepresenta

12) A. Trataré algunas veces de evitar adoptar una actitud que pudiera crear controversia.
B. Dejaré que otros adopten ciertas actitudes si ellos me dejan adoptar las mias.

¢ Qué tan comun es la situacion que ha seleccionado?
Nuncasepresenta 1 2 3 4 5 6 7 Siempresepresenta

13) A. Propongo un punto medio.
B. Presiono para que se haga mi voluntad.

¢ Qué tan comun es la situacion que ha seleccionado?
Nuncasepresenta 1 2 3 4 5 6 7 Siempresepresenta

14) A. Expongo mis ideas a los demas y pido a los demas que expresen las propias.
B. Trato de mostrar la I6gica y los beneficios de mi punto de vista.

¢ Qué tan comun es la situacion que ha seleccionado?
Nuncasepresenta 1 2 3 4 5 6 7 Siempresepresenta
15) A. Puede ser que yo trate de calmar los sentimientos de la otra persona y de esta
manera conservar nuestra relacion.
B. Trato de hacer lo necesario para evitar tensiones.
¢ Qué tan comun es la situacion que ha seleccionado?

Nuncasepresenta 1 2 3 4 5 6 7 Siempresepresenta

16) A. Trato de no lastimar los sentimientos de los demas.
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B. Trato de convencer a la otra persona de los méritos de mi punto de vista.
¢ Qué tan comun es la situacion que ha seleccionado?
Nuncasepresenta 1 2 3 4 5 6 7 Siempresepresenta

17) A. Normalmente soy firme al perseguir mis metas.
B. Trato de hacer lo que sea preciso para evitar tension innecesaria.

¢, Qué tan comun es la situacion que ha seleccionado?
Nuncasepresenta 1 2 3 4 5 6 7 Siempresepresenta

18) A. Puedo dejar que la otra persona mantenga su punto de vista, si esto la hace feliz.
B. Dejaré que otros adopten ciertas actitudes si ellos me dejan adoptar las mias.

¢ Qué tan comun es la situacion que ha seleccionado?
Nuncasepresenta 1 2 3 4 5 6 7 Siempresepresenta

19) A. Pretendo sacar a flote inmediatamente todos los asuntos y preocupaciones.
B. Trato de posponer el asunto hasta que haya tenido tiempo para reflexionarlo.

¢ Qué tan comun es la situacion que ha seleccionado?
Nuncasepresenta 1 2 3 4 5 6 7 Siempresepresenta
20) A. Pretendo trabajar de inmediato en nuestras diferencias.
B. Trato de encontrar una combinacion de pérdidas y ganancias que sea justa para
ambos
¢ Qué tan comun es la situacion que ha seleccionado?
Nuncasepresenta 1 2 3 4 5 6 7 Siempresepresenta
21)A. Al iniciar negociaciones, trato de ser considerado con los deseos de las demés
personas.
B. Siempre me inclino hacia una discusion directa del problema.
¢ Qué tan comun es la situacion que ha seleccionado?

Nuncasepresenta 1 2 3 4 5 6 7 Siempresepresenta

22) A. Trato de encontrar una posicion que sea intermedia entre la mia y la de los demas.
B. Hago valer mis derechos.

¢ Qué tan comun es la situacion que ha seleccionado?
Nuncasepresenta 1 2 3 4 5 6 7 Siempresepresenta

23) A. Me preocupa mucho satisfacer todos nuestros deseos.
B. Hay ocasiones en que dejo a los demas la responsabilidad de resolver el problema.
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¢Qué tan comun es la situacién que ha seleccionado?
Nuncasepresenta 1 2 3 4 5 6 7 Siemprese presenta
24) A. Si el punto de vista de la otra persona es muy importante para él, trataré de cumplir
sus deseos.
B. Trato de que la otra persona acuerden un compromiso.
¢ Qué tan comun es la situacion que ha seleccionado?
Nuncasepresenta 1 2 3 4 5 6 7 Siempresepresenta
25) A. Trato de mostrar la l6gica y los beneficios de mi punto de vista.
B. Al iniciar negociaciones, trato de ser considerado con los deseos de las demas
personas.
¢ Qué tan comun es la situacion que ha seleccionado?
Nuncasepresenta 1 2 3 4 5 6 7 Siempresepresenta
26) A. Propongo un punto medio.
B. Casi siempre me preocupo por satisfacer todos nuestros deseos.
¢, Qué tan comun es la situacion que ha seleccionado?
Nuncasepresenta 1 2 3 4 5 6 7 Siempresepresenta
27) A. Algunas veces evito adoptar una actitud que pudiera crear controversia.
B. Puedo dejar que la otra persona mantenga su punto de vista, si esto la hace feliz.
¢, Qué tan comun es la situacion que ha seleccionado?

Nuncasepresenta 1 2 3 4 5 6 7 Siempresepresenta

28) A. Normalmente soy firme al perseguir mis metas.
B. Normalmente busco ayuda de otros para encontrar una solucion.

¢, Qué tan comun es la situacion que ha seleccionado?
Nuncasepresenta 1 2 3 4 5 6 7 Siempresepresenta

29) A. Propongo un punto medio.
B. Siento que no siempre vale la pena preocuparse por las diferencias.

¢ Qué tan comun es la situacion que ha seleccionado?
Nuncasepresenta 1 2 3 4 5 6 7 Siempresepresenta

30) A. Trato de no lastimar los sentimientos de la otra persona.
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B. Siempre comparto el problema con otra persona, de tal manera que podamos
solucionarlo.

¢ Qué tan comun es la situacion que ha seleccionado?

Nuncasepresenta 1 2 3 4 5 6 7 Siempresepresenta

IX. SELECCION DE LA MUESTRA

Sujetos

Los sujetos que fueron tomados en cuenta en nuestra investigacion son empleados de la
franquicia Mc’'Donalds Av. Tlahuac, especifica y exclusivamente aquellos que ocupan los
mandos medios.

Caracteristicas

De acuerdo con la informacion recopilada por medio de los cuestionarios aplicados y por
informacion extra proporcionada por los propios empleados, encontramos que algunas de las
caracteristicas que poseen son las siguientes: la mayoria cuenta con estudios que van del nivel
bachillerato al de licenciatura; la mayoria empez6 siendo empleado general; el rango de edades
es de entre 19 y 27 afios.

Disefio de la Muestra

El disefio de la muestra puede ser catalogada a partir de dos vertientes probabilisticas:

i Las probabilisticas, en la que todos los elementos de la poblacion tienen la misma
posibilidad de ser elegidos.

i Las no probabilisticos, en la que la eleccion de los elementos no depende de la
probabilidad, sino de causas relacionadas con caracteristicas del investigador; la seleccion
depende del proceso de toma de decisiones de un apersona o de un grupo de personas.

Para nuestra investigacion la seleccion de los sujetos se llevd a cabo mediante un muestreo
probabilitsico, porque todos los elementos de nuestra poblacién tuvieron la misma probabilidad
de ser elegidos.

Tamano de la Muestra

La franquicia Mc'Donalds Av. Tlahuac cuenta con una plantilla de 25 personas ocupando los
mandos medios. Para efectos de esta investigacién se decidid tomar una muestra de 20
sujetos.

Distribucion de la Muestra

La poblacién de mandos medios de la franquicia Mc’Donalds Av. Tlahuac es de 25 personas y
la muestra es de 20.
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X. PROCEDIMIENTO DE APLICACION

Recoleccion de Datos

La recoleccion de datos se hizo en una semana. Primero se procedio a platicar con el gerente
general de la franquicia para conseguir el permiso para la aplicacion de los cuestionarios. Una
vez conseguida la licencia, de lunes a domingo se asistio al lugar para entrevistar a los
ocupantes de los mandos medios que se encontraran disponibles para contestar las preguntas;
unas veces cuando habia poca gente y otras al final de su turno. El procedimiento de aplicacion
fue personal, es decir, se le leia la pregunta al entrevistado y nosotros haciamos las
anotaciones. El proceso fue dificil y un poco desgastante porque en ocasiones no tenian tiempo
0 ya se encontraban muy cansados y lo que querian ya era irse a descansar a sus casas.
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Xl. PROCEDIMIENTO DE ANALISIS

Andlisis de Resultados Instrumento: Estilos de Liderazgo McDonald’s

Suma .,
- algebraica Interpretacion
Nombre del Participante C1 Cc2 C3 C4 de Suma positiva
= eficaz
cuadrantes
1 Lopez Rojas Juan 1 1 0 4 6 eficaz
2 Gallegos Rodriguez Leopoldo 1 5 2 3 11 eficaz
3 Novoa Olvera Patricia 1 -1 2 1 3 eficaz
4 Rodriguez Zermefio Gerardo 1 2 1 3 7 eficaz
5 Baza Arellano Ida -2 -1 1 1 -1 ineficaz
6 Salinas Zamora Oscar 2 0 1 4 7 eficaz
7 Martinez Gutiérrez Karla 3 3 0 2 8 eficaz
8 Suarez Lopez Luis -1 0 5 2 6 eficaz
9 Luna Mondragén Estela 2 1 -1 0 2 eficaz
10 Espinosa Maldonado Antonio 3 2 -4 0 1 eficaz
11 Santillan Gutiérrez Joaquin 6 3 -1 3 11 eficaz
12 Alcantara Sanchez Pedro 4 1 0 2 7 eficaz
13 Cortés Varela Patricia 2 5 1 3 11 eficaz
14 Gonzalez GOmez Arturo 4 -1 -1 -1 1 eficaz
15 Velazquez Velazquez Ana 2 1 0 1 4 eficaz
16 Enriquez Taboada Irene -2 1 4 -1 2 eficaz
17 Pedraza Fuentes Enrique 3 -2 -3 -1 -3 ineficaz
18 Pérez Castillo Antonio Luis 1 0 -4 0 4 eficaz
19 Ledn Mendieta Xavier -1 1 -1 5 -5 ineficaz
20 Pozos Jiménez Rodolfo -1 4 -4 -4 -5 ineficaz
Suma por estilo 9 4 4 5
ClCuadrante No.1 C2Cuadrante No.2

Estilo Ordenar Estilo Convencer

Tarea Alta Tarea Alta

Relaciones Bajas Relaciones Altas

C3Cuadrante No.3 C4Cuadrante No.4

Estilo Participar Estilo Delegar

Tarea Baja Tarea Baja

Relaciones Altas Relaciones Bajas
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Gréfica Estilos de Liderazgo
McDonald's

(2]

o

I

Ll

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Frecuencia
C1 Cc2 C3 c4

Porcentaje 41% 18% 18% 23%
Frecuencia 9 4 4 5

Con base a los 4 Estilos de Liderazgos expuestos por Hersey y Blanchard, encontramos, que
en la Franquicia Mc Donald’s, el estilo predominante es el de Ordenar ya que de la muestra de
20 sujetos, 9 presentaron dicho estilo, desarrollando tareas altas y relaciones bajas. Es decir, el
sujeto define los roles e indica a las personas como realizar diversas actividades, enfatizando,

su conducta directiva.
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Analisis de Resultados Instrumento: Estilos de Comunicacion McDonald’s

Suma Evaluacion

Nombre del Participante C1 C2 C3 C4 C5 Total Obtenida

1 Loépez Rojas Juan 19 20 12 21 18 90 buena

2 Gallegos Rodriguez Leopoldo 21 21 18 24 21 105 muy buena
3 Novoa Olvera Patricia 19 13 15 29 22 98 buena

4 Rodriguez Zermefio Gerardo 18 16 16 26 25 101 muy buena
5 Baza Arellano Ida 21 12 9 22 23 87 regular

6 Salinas Zamora Oscar 12 12 15 17 19 75 mala

7 Martinez Gutiérrez Karla 18 12 11 15 11 67 muy mala
8 Suérez Lopez Luis 11 18 15 11 17 72 mala

9 Luna Mondragon Estela 12 17 10 16 13 68 muy mala

10 Espinosa Maldonado Antonio 18 11 14 15 10 68 muy mala
11 Santillan Gutiérrez Joaquin 12 16 16 11 11 66 muy mala

12 Alcéantara Sanchez Pedro 12 15 15 18 12 72 mala
13 Cortés Varela Patricia 18 21 18 21 24 102 muy buena
14 Gonzalez Gémez Arturo 12 18 15 18 18 81 regular
15 Veldzquez Velazquez Ana 15 18 17 21 17 88 regular
16 Enriquez Taboada Irene 21 19 16 22 26 104 muy buena
17 Pedraza Fuentes Enrique 19 20 18 23 22 102 muy buena
18 Pérez Castillo Antonio Luis 21 17 16 22 20 96 buena
19 Ledn Mendieta Xavier 18 16 13 24 25 96 buena
20 Pozos Jiménez Rodolfo 18 24 18 27 25 112 excelente
Suma por estilo 2 4 1 10 6
ClEstilo No.1 C2Estilo No.2
Autopercepcién Escuchar
(concepto de si mismo) (poner atencion)
C3Estilo No.3 C4Estilo No.4
Claridad de expresion Capacidad para expresar
(saber comunicarse) los sentimientos
constructivamente
C5Estilo No.5

Grado de apertura
(para los demas)
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Gréafica Estilos de Comunicacion
McDonald's

n

o

7

w

4 6 8 10
Frecuencia
C1 Cc2 C3 C4 C5

Porcentaje 9% 18% 4% 43% 26%
Frecuencia 2 4 1 10 6

Con base a los 5 estilos de comunicacion, encontramos que dentro de la Franquicia Mc
Donalds de la muestra tomada de 20 sujetos , 10 de ellos presentaron el estilo cuatro es decir,
son sujetos que tienen capacidad para expresar sus sentimientos de manera constructiva.
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Analisis de Resultados Instrumento: Manejo de Conflictos McDonald’s
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Nombre del Participante

C1
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w
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Lépez Rojas Juan

Gallegos Rodriguez Leopoldo
Novoa Olvera Patricia
Rodriguez Zermefio Gerardo
Baza Arellano Ida

Salinas Zamora Oscar
Martinez Gutiérrez Karla
Suérez Lopez Luis

Luna Mondragon Estela

10 Espinosa Maldonado Antonio
11 Santillan Gutiérrez Joaquin
12 Alcéntara Sanchez Pedro

13 Cortés Varela Patricia

14 Gonzélez Gomez Arturo

15 Veladzquez Velazquez Ana
16 Enriquez Taboada Irene

17 Pedraza Fuentes Enrique

18 Pérez Castillo Antonio Luis
19 Ledn Mendieta Xavier

20 Pozos Jiménez Rodolfo
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Competir

C3Estilo No.3
Transigir

C5Estilo No.5
Complacer

C2Estilo No.2
Integrar

CA4Estilo No.4
Evadir



Grafica Manejo de Conflictos
McDonald's

Estilos

0 1 2 3 4 5 6 7
Frecuencia
C1 Cc2 C3 C4 C5
Porcentaje 30% 30% 13% 5% 22%
Frecuencia 7 7 3 1 5

Con base a los 5 estilos planteados para el manejo de conflcitos segin Thomas Kilman,
encontramos que dentro de la Franquicia Mc Donalds de la muestra tomada de 20 sujetos,
predominan al parecer dos estilos que son el de Competir e Integrar; en el primero los sujetos
son altamente asertivos y de baja cooperacion, buscan perseguir sus propios intereses a
expensas de los demds y por otro lado, los sujetos que presentan el estilo de Integrar tienen
alta asertividad y alta cooperacion, involucran su esfuerzo para enfrentar a otra persona y
encontrar una solucién que satisfaga a los intereses de todas las partes involucradas.

133



Analisis Comparativo de Resultados

Instrumentos: Liderazgo, Comunicacion y Manejo de Conflictos
McDonald’s-Administracion Publica (INAP, CISEN, CNA y SAT)

.- Mc'Donald’s- INAP

LIDERAZGO
McDonald's INAP INAP INAP
(Grupo 1) (Grupo II') ( Grupo 1)
Total de integrantes 20 11 11 11
Estilo: Ordenar Convencer Convencer Convencer
Frecuencia: 9 9 5 7

Basandonos en el nimero de frecuencia obtenidos en este estudio, encontramos que en Mc
Donald’s predomind el estilo de ordenar, mientras que en los tres grupos de INAP predoming el
estilo de convencer

COMUNICACION

McDonald's INAP INAP INAP
(Grupo I) (Grupo II) ( Grupo III)

Total de integrantes 20 13 12 10
Estilo: Capacidad para Capacidad para Capacidad para Grado de

expresar expresar expresar apertura

los sentimientos los sentimientos los sentimientos
constructivamente constructivamente  constructivamente

Frecuencia: 10 9 9 7

Encontramos que en los estilos de comunicacion, Mc Donalds tiene similitud con el grupo |y 1l
del INAP, ya que presentan el estilo capacidad para expresar los sentimientos
constructivamente, No obstante, existe diferencia con el grupo Ill ya que los integrantes de este
presentan el estilo de grado de apertura.

MANEJO DE CONFLICTOS

McDonald's INAP INAP INAP
(Grupo I) (Grupo 1) ( Grupo III)
Total de integrantes 20 10 14 10
Estilo: Integrar-Competir Transigir Transigir Integrar
Frecuencia: 7 4 10 5
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Encontramos que el estilo predominante en Mc Donalds es competir e integrar mientras que en
los dos primeros grupos del INAP, se presenta el mismo estilo Transigir, mientras que en el
ultimo se presenta el estilo de integrar.

Il.- Mc'Donald’s- CISEN

LIDERAZGO
EMPRESA MUESTRA ESTILO ESTILO ESTILO ESTILO
ORDENAR CONVENCER PARTICIPAR DELEGAR

LIDERAZGO 20 9 4 4 5
MC’

DONALDS

LIDERAZGO 24 19 24 21 19
CISEN

Encontramos que existe diferencia en los estilos de liderazgo manejados entre ellos, ya que en
Mc Donalds, predomina el estilo de ordenar, mientrasque en el CISEN predomina el estilo de
convencer.

COMUNICACION

EMPRESA MUESTRA  AUTOPER. ESCUCHA CLARIDAD EXP. GRADO DE
R EXPRESION SENT APERTURA
MANEJO DE 20 2 4 1 10 6
CONFLICTOS
MC” DONALDS
MANEJO DE 24 17 19 15 23 16
CONFLICTOS
CISEN

Encontramos que en cuanto a comunicacion, ambas organizaciones predomina el mismo estilo
de comunicacién que es el de tener capacidad para expresar los sentimientos onstructivamente

MANEJO DE CONFLICTOS

EMPRESA MUESTRA COMPETIR INTEGRAR TRANSIGIR EVADIR COMPLACER

MANEJO DE 20 7 7 3 1 5
CONFLICTOS
MC’
DONALDS
MANEJO DE 24 15 18 22 12 10
CONFLICTOS
CISEN

Encontramos que en cuanto a manejo de conflictos, Mc Donalds se presentan dos estilos
competir e integrar, mientras que en el CISEN, predomina el estilo de transgir.
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I11.- Mc’Donald s-CNA

LIDERAZGO
McDonald's Diplomado Diplomado Diplomado ‘99 Diplomado ‘00
‘97 ‘08
Total de 20 5 9 9 12
integrantes
Estilo: Ordenar Participar Participar Participar Delegar
Frecuencia: 9 19 26 29 45

Encontramos que en cuanto a Liderazgo,en Mc Donalds predomina el estilo de ordenar y en los
grupos de los diplomados existe similitud presentado el estilo de participar, no obstabte el Gltimo
diplomado 2000 trabajan con el estilo de delegar.

COMUNICACION

McDonald's Diplomado ‘97 Diplomado ‘98 Diplomado ‘99 Diplomado ‘00

Total de 20 5 9 9 12
integrantes
Estilo: Capacidad Capacidad Capacidad para  Capacidad para  Capacidad para
para para expresar expresar expresar expresar
expresar los los sentimientos  los sentimientos  los sentimientos
los sentimientos  constructivament constructivamente constructivament
sentimientos constructivame e e
constructiva nte
mente
Frecuencia: 10 120 189 189 278

Encontramos que en cuanto a comunicacion, existe similitud entre Mc Donalds y CNA, ya que
todos los sujetos presentan el mismo estilo que es el de tener capacidad para expresar los
sentimientos constructivamente.

MANEJO DE CONFLICTOS

McDonald's Diplomado ‘97 Diplomado ‘98 Diplomado ‘99 Diplomado ‘00

Total de 20 5 9 9 12

integrantes

Estilo: Integrar- Integrar Transigir Transigir Integrar
Competir

Frecuencia: 7 38 67 62 85

Encontramos que en cuanto a manejo de conflictos existe similitud en el estilo de integrar de Mc
Donalds con los gripos de Diplomados 97 y 2000, no obstante, existe diferencia con los
diplomados de 98 y 99 ya que el estilo presentado es el de transigir.
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IV.- Mc'Donald’s- SAT

LIDERAZGO
EMPRESA MUESTRA ESTILO ESTILO ESTILO ESTILO
ORDENAR CONVENCER PARTICIPAR DELEGAR

LIDERAZGO 20 9 4 4 5
MC’

DONALDS

LIDERAZGO 91 14 47 37 5
SAT

Encontramos, que el estilo de liderazgo que predomina en Mc Donalds es el de ordenar,
mientras que en el SAT, predomina el estilo de concenver.

MANEJO DE CONFLICTOS

EMPRESA MUESTRA COMPETIR INTEGRAR TRANSIGIR EVADIR COMPLACER

MANEJO DE 20 7 7 3 1 5
CONFLICTOS
MC’
DONALDS
MANEJO DE 91 21 94 55 7 2
CONFLICTOS
SAT

Encontramos , que mientras en Mc Donalds prevalecen dos estilos para el manejo de conflictos
son: competir e integrar, en el SAT, predomina el estilo de transigir.

Interpretacion Correlacion de Pearson

Instrumentos: Liderazgo, Comunicacion y Manejo de Conflictos
McDonald’s-Administracion Publica (INAP, CISEN, CNA y SAT)

|.- Mc’Donald’s- INAP (GRUPO I).

LIDERAZGO
Estilo Grado de correlacién Interpretacién
Ordenar -.079 correlacion negativa débil
Convencer .559 correlacion positiva media
Participar 400 correlacion positiva débil
Delegar -.068 correlacion negativa débil
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COMUNICACION

Estilo Grado de correlacién Interpretacién
Autopercepcion .025 correlacion positiva débil
Escuchar .390 correlacion positiva débil
Claridad -111 correlacion negativa débil
Capacidad 000 ausencia de correlacion
Grado de .104 correlacion positiva débil
apertura

MANEJO DE CONFLICTOS

Estilo Grado de correlacién Interpretacién
Competir .000 ausencia de correlacion
Integrar .089 correlacion positiva débil
Transigir 457 correlacion positiva débil
Evadir -.241 correlacion negativa débil
Complacer -.323 correlacion negativa débil

Mc DONALDS- INAP GRUPO I

LIDERAZGO
Estilo Grado de correlacién Interpretacién
Ordenar -.229 correlacion negativa débil
Convencer 415 correlacion positiva débil
Participar 519 correlacion positiva media
Delegar -.020 correlacion negativa débil

COMUNICACION

Estilo Grado de correlacién Interpretacion
Autopercepcion .189 correlacion positiva débil
Escuchar .030 correlacion positiva débil
Claridad -171 correlacion negativa débil
Capacidad 126 correlacion positiva débil
Grado de .012 correlacion positiva débil
apertura

MANEJO DE CONFLICTOS

Estilo Grado de correlacién Interpretacién
Competir -.175 correlacion negativa débil
Integrar .095 correlacion positiva débil
Transigir .589 correlacion positiva media
Evadir -.139 correlacion negativa débil
Complacer -.387 correlacion negativa débil
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Mc DONALDS- INAP GRUPO llI

LIDERAZGO
Estilo Grado de correlacién Interpretacién
Ordenar -.140 correlacion negativa débil
Convencer .504 correlacion positiva media
Participar .458 correlacion positiva débil
Delegar -.165 correlacion negativa débil

COMUNICACION

Interpretacion

Estilo Grado de correlacion
Autopercepcion 241
Escuchar 513
Claridad .353
Capacidad 314
Grado de .455
apertura

correlacion positiva débil
correlacion positiva media
correlacion positiva débil
correlacion positiva débil
correlacion positiva media

MANEJO DE CONFLICTOS

Interpretacién

Estilo Grado de correlacion
Competir -221
Integrar .337
Transigir 311
Evadir -.039
Complacer -414

correlacion negativa débil
correlacion positiva débil
correlacion positiva débil
correlacion negativa débil
correlacion negativa débil

Il.- Mc'Donald’s- CISEN

Interpretacién

LIDERAZGO
Estilo Grado de correlacién
Ordenar -.146
Convencer 451
Participar 469
Delegar -.140

correlacion negativa débil
correlacion positiva media
correlacion positiva media
correlacion negativa débil

COMUNICACION

Estilo Grado de correlacién Interpretacion
Autopercepcion .236 correlacion positiva débil
Escuchar 430 correlacion positiva débil
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Claridad
Capacidad
Grado
apertura

de

324
401
.385

correlacion positiva débil
correlacion positiva débil
correlacion positiva débil

MANEJO DE CONFLICTOS

Estilo Grado de correlacién Interpretacién
Competir 0.010 ausencia de correlacion
Integrar 276 correlacion positiva débil
Transigir 292 correlacion positiva débil
Evadir -.071 correlacion negativa débil
Complacer 0.019 ausencia de correlacion

I11.- Mc’Donald’s- CNA

DIPLOMADO 1997

LIDERAZGO
Estilo Grado de correlacién Interpretacién
Ordenar -.157 correlacion negativa débil
Convencer 468 correlacion positiva media
Participar .386 correlacion positiva débil
Delegar -.031 correlacion negativa débil

COMUNICACION

Estilo Grado de correlacién Interpretacion
Autopercepcion 221 correlacion positiva débil
Escuchar 147 correlacion positiva débil
Claridad 370 correlacion positiva débil
Capacidad 321 correlacion positiva débil
Grado de -.063 correlacion negativa débil
apertura

MANEJO DE CONFLICTOS

Estilo Grado de correlacién Interpretacién
Competir .058 correlacion positiva débil
Integrar 278 correlacion positiva débil
Transigir .016 correlacion positiva débil
Evadir .015 correlacion positiva débil
Complacer -.433 correlacion negativa débil
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Mc DONALDS- CNA
DIPLOMADO 1998

LIDERAZGO
Estilo Grado de correlacién Interpretacién
Ordenar -.301 correlacion negativa débil
Convencer .346 correlacion positiva débil
Participar .287 correlacion positiva débil
Delegar -.084 correlacion negativa débil
COMUNICACION
Estilo Grado de correlacién Interpretacién
Autopercepcion .187 correlacion positiva débil
Escuchar .239 correlacion positiva débil
Claridad .043 correlacion positiva débil
Capacidad .090 correlacion positiva débil
Grado de .138 correlacion positiva débil
apertura
MANEJO DE CONFLICTOS
Estilo Grado de correlacién Interpretacién
Competir -.130 correlacion negativa débil
Integrar 176 correlacion positiva débil
Transigir .367 correlacion positiva débil
Evadir -.094 correlacion negativa débil
Complacer -.275 correlacion negativa débil
Mc DONALDS- CNA
DIPLOMADO 1999
LIDERAZGO
Estilo Grado de correlacién Interpretacién
Ordenar -.539 correlacion negativa media
Convencer 373 correlacion positiva débil
Participar 462 correlacion positiva media
Delegar -.321 correlacion negativa débil
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COMUNICACION

Estilo Grado de correlacién Interpretacién
Autopercepcion -111 correlacion negativa débil
Escuchar 151 correlacion positiva débil
Claridad 170 correlacion positiva débil
Capacidad .086 correlacion positiva débil
Grado de -.038 correlacion negativa débil
apertura

MANEJO DE CONFLICTOS

Estilo Grado de correlacién Interpretacién
Competir -.105 correlacion negativa débil
Integrar .098 correlacion positiva débil
Transigir 275 correlacion positiva débil
Evadir .269 correlacion positiva débil
Complacer -.327 correlacion negativa débil

Mc DONALDS- CNA

DIPLOMADO 2000

LIDERAZGO
Estilo Grado de correlacién Interpretacién
Ordenar -.215 correlacion negativa débil
Convencer 201 correlacion positiva débil
Participar .660 correlacion  positiva media-
considerable
Delegar -.004 correlacion negativa débil

COMUNICACION

Estilo Grado de correlacién Interpretacién
Autopercepcion -.230 correlacion negativa débil
Escuchar -.108 correlacion negativa débil
Claridad -.118 correlacion negativa débil
Capacidad 277 correlacion positiva débil
Grado de .043 correlacion negativa débil
apertura
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MANEJO DE CONFLICTOS

Estilo Grado de correlacién Interpretacién
Competir -.220 correlacion negativa débil
Integrar .258 correlacion positiva débil
Transigir 231 correlacion positiva débil
Evadir 197 correlacion positiva débil
Complacer -.314 correlacion negativa débil

IV.- Mc'Donald’s- SAT

LIDERAZGO
Estilo Grado de correlacién Interpretacién
Ordenar -.060 correlacion negativa media
Convencer .316 correlacion positiva débil
Participar 490 correlacion positiva media
Delegar -.291 correlacion negativa débil

MANEJO DE CONFLICTOS

Estilo Grado de correlacién Interpretacién
Competir -.103 correlacion negativa débil
Integrar .166 correlacion positiva débil
Transigir .360 correlacion positiva débil-media
Evadir -.089 ausencia de correlacion
Complacer -.411 correlacion negativa media

Interpretacion T-Student

Instrumentos: Liderazgo, Comunicacion y Manejo de Conflictos
McDonald’s-Administracion Publica (INAP, CISEN, CNA y SAT)

LIDERAZGO
Ordenar Sig. Convencer | Sig. Interpretacién Resultado
Valor t Valor t
McDonald's -
INAP ( Grupo Existe diferencia No son
1) 0.427 0.570 -3.620 0.082 sig. homogéneos
McDonald's - 1.266 0.450 -2.455 0.745 | Existe diferencia No son
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INAP ( Grupo sig. homogéneos
1)
McDonald's -
INAP ( Grupo Existe diferencia No son
) 0.759 0.714 -3.140 0.025 sig. homogéneos
COMUNICACION
Capacidad para expresar Sig. Resultado
los sentimientos .
. Interpretacion
constructivamente
Valor t
McDonald's - No existe diferencia
INAP ( Grupo |) 1.7299 0.805 significativa Son homogéneos
McDonald's -
INAP ( Grupo Il No existe diferencia
) 1.7305 0.437 significativa Son homogéneos
Capacidad para Sig.
expresar los Grado de
sentimientos apertura | Sig. Interpretacion Resultado
constructivamente Valor t
Valor t
McDonald's -
INAP ( Grupo Existe diferencia No son
1) -1.751 0.629 | -2.702 | 0.013 sig. homogéneos
MANEJO DE CONFLICTOS
Competir . Transigir . Iy
valor t Sig. valor t Sig. Interpretacion Resultado
McDonald's -
INAP ( Grupo Existe diferencia No son
1) 0.000 0.903 -2.719 0.385 sig. homogéneos
McDonald's -
INAP ( Grupo Existe diferencia No son
) 1.008 0.277 -4.127 0.039 sig. homogéneos
Competir Si Integrar Si Interpretacion Resultado
Valor t 9- Valor t 9. P
McDonald's -
INAP ( Grupo Existe diferencia No son
) 1.200 0.048 -1.893 0.831 sig. homogéneos
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Il.- Mc’Donald’s- CISEN

LIDERAZGO
Estilo Significancia Valor de t Resultado
Ordenar .589 .957 No son homogéneos
Convencer .023 -3.271 No son homogéneos
Participar 791 -3.437 No son homogéneos
Delegar 271 915 No son homogéneos
COMUNICACION
Estilo Significancia  Valor de t Resultado
Autopercepcion .082 -1.574 No son homogéneos
Escuchar .999 -3.085 No son homogéneos
Claridad de .566 -2.220 No son homogéneos
expresion
Capacidad para .290 -2.834 No son homogéneos
expresar
sentimientos
Grado de .044 -2.700 No son homogéneos
apertura
MANEJO DE CONFLICTOS
Estilo Significancia valor de t Resultado
Competir .483 2.823 Son homogéneos
Integrar .394 -1.859 No son homogéneos
Transigir .002 -1.975 No son homogéneos
Evadir .045 .459 No son homogéneos
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Complacer .381 3.307 Son homogéneos
[ll.- Mc’Donald’s- CNA
DIPLOMADO1997
LIDERAZGO
Estilo Significancia valor de t Resultado
Ordenar .783 -2.333 No son homogéneos
Convencer .687 -2.542 No son homogéneos
Participar .980 -2.005 No son homogéneos
Delegar 176 -1.566 No son homogéneos
COMUNICACION
Estilo Significancia valor de't Resultado
Auto percepcion 127 -1.086 No son homogéneos
Escuchar .223 -.715 No son homogéneos
Claridad de .184 -1.909 No son homogéneos
expresion
Capacidad para .238 -1.625 No son homogéneos
expresar
sentimientos
Grado de 175 .303 No son homogéneos
apertura
MANEJO DE CONFLICTOS
Estilo Significancia valor de't Resultado
Competir .037 -.279 No son homogéneos
Integrar 457 -1.390 No son homogéneos
Transigir .907 -.076 No son homogéneos
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Evadir .285 -3.856 No son homogéneos
Complacer .109 -2.304 No son homogéneos
DIPLOMADO 1998
LIDERAZGO
Estilo Significancia valor de t Resultado
Ordenar .602 1.640 No son homogéneos
Convencer 974 -2.597 No son homogéneos
Participar .562 -1.558 No son homogéneos
Delegar .169 439 No son homogéneos
COMUNICACION
Estilo Significancia valor de t Resultado
Autopercepcion .003 -.989 No son homogéneos
Escuchar .888 -1.280 No son homogéneos
Claridad de 271 -.225 No son homogéneos
expresion
Capacidad para 129 -471 No son homogéneos
expresar
sentimientos
Grado de 114 -.725 No son homogéneos
apertura
MANEJO DE CONFLICTOS
Estilo Significancia valor de t Resultado
Competir 479 -.684 No son homogéneos
Integrar .338 -.926 No son homogéneos
Transigir .049 -2.051 No son homogéneos
Evadir .899 491 No son homogéneos
Complacer .238 1.484 No son homogéneos

147



DIPLOMADO 1999

LIDERAZGO
Estilo Significancia valor de't Resultado
Ordenar .483 3.321 No son homogéneos
Convencer 113 -2.089 No son homogéneos
Participar .058 -2.704 No son homogéneos
Delegar .009 1.760 No son homogéneos
COMUNICACION
Estilo Significancia valor de't Resultado
Autopercepcion .016 .580 No son homogéneos
Escuchar .748 -.796 No son homogéneos
Claridad de .981 -.895 No son homogéneos
expresion
Capacidad para 517 -.447 No son homogéneos
expresar
sentimientos
Grado de 334 -.195 No son homogéneos
apertura
MANEJO DE CONFLICTOS
Estilo Significancia valor de t Resultado
Competir .015 .548 No son homogéneos
Integrar 118 -.513 No son homogéneos
Transigir .298 -1.486 No son homogéneos
Evadir .092 -1.452 No son homogéneos
Complacer .761 1.799 No son homogéneos
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DIPLOMADO 2000

LIDERAZGO
Estilo Significancia valor de't Resultado
Ordenar .973 -1.205 No homogéneos
Convencer .000 -1.123 No son homogéneos
Participar .305 -4.812 No son homogéneos
Delegar .955 1.020 No son homogéneos
COMUNICACION
Estilo Significancia valor de't Resultado
Autopercepcion .022 1.295 No son homogéneos
Escuchar .605 -.932 No son homogéneos
Claridad de .730 .651 No son homogéneos
expresion
Capacidad para 531 -1.582 No son homogéneos
expresar
sentimientos
Grado de .944 -.238 No son homogéneos
apertura
MANEJO DE CONFLICTOS
Estilo Significancia valor det Resultado
Competir .049 1.238 No son homogéneos
Integrar .092 -1.465 No son homogéneos
Transigir .010 -1.298 No son homogéneos
Evadir .398 -1.101 No son homogéneos
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Complacer .394 1.813 No son homogéneos
IV.- Mc’Donald’s- SAT
LIDERAZGO
Estilo significancia valor de Resultado
t
Ordenar .652 .631 no son homogéneos
Convencer .370 - 3.483 no son homogéneos
Participar 755 -5.863 no son homogéneos
Delegar .070 -3.176  No son homogéneos

MANEJO DE CONFLICTOS

Estilo Significancia  valor de t Resultado

Competir .056 1.082 no son homogéneos
Integrar .155 -1.756 no son homogéneos
Transigir .004 - 4.033 no son homogéneos
Evadir .016 .009 son homogéneos
Complacer .232 -.702 No son homogéneos

XIl. RESPUESTAS A LAS HIPOTESIS

HIPOTESIS DE CORRELACION

I. Mc DONALDS- INAP

LIDERAZGO
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0 (las variables estan correlacionadas)

0 (las variables no estan correlacionadas)



r = correlacion del estilo de liderazgo.

x = franquicia Mc’Donalds
y = Instituto Nacional de Administracion Pablica (INAP).
Estilo Grado de correlacién Interpretacién
Ordenar -.079 correlacion negativa débil
Convencer .559 correlacion positiva media
Participar 400 correlacion positiva débil
Delegar -.068 correlacion negativa débil

Con base a los datos presentados en la tabla anterior, encontramos que en los cuatro estilos de
liderazgo que son sujetos de comparacion entre las dos organizaciones es decir, Mc’Donalds y
el INAP (GRUPO I), la correlacion se encuentra entre los rangos de correlacion negativa débil y
correlacion positiva media, por ello, podemos comprobar nuestra hipétesis de investigacion, la
cual plantea que existen diferencias entre los estilos de liderazgo que manejan ambas
organizaciones.

COMUNICACION

Hi r x vy 74 0 (las variables estan correlacionadas)
Ho: 1y == 0 (las variables no estan correlacionadas)
Donde:

r = correlacion del estilo de comunicacion.

x = franquicia Mc’Donalds.
y = Instituto Nacional de Administracion Pablica (INAP).

Estilo Grado de correlacién Interpretacién
Autopercepcion .025 correlacion positiva débil
Escuchar .390 correlacion positiva débil
Claridad -111 correlacion negativa débil
Capacidad 000 ausencia de correlacion
Grado de .104 correlacion positiva débil
apertura

Con base a los datos presentados en la tabla anterior, encontramos que de los cinco estilos de
comunicacion que son sujetos de comparacion entre las dos organizaciones es decir,
Mc'Donalds y el INAP (GRUPO 1), 4 de ellos que son (auto percepcion, escuchar, claridad de
expresion y en grado de apertura), la correlacién va desde una ausencia de correlacion hasta
una correlacion positiva débil, esto por un lado nos permite: comprobar nuestra hipotesis de
investigacion, la cual plantea que existen diferencias entre los estilos de comunicacién que
manejan ambas organizaciones. pero no es asi para el caso del cuarto estilo que es el de
capacidad para expresar los sentimientos constructivamente ya que al haber una ausencia de
correlacion, ello nos indica que los estilos manejados en ambas organizaciones son
homogéneos, por ello, podemos rechazar la hipétesis de investigacion y aceptar la hipotesis
alternativa, ya que en ella se plantea dicha situacion.
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MANEJO DE CONFLICTOS

Hi: r x vy =/£ 0 (las variables estan correlacionadas)
Ho: ry == 0 (las variables no estan correlacionadas)
Donde:

r = correlacion del estilo de negociacion

x = franquicia Mc’'Donalds

y = Instituto Nacional de Administracion Pablica (INAP).

Estilo Grado de correlacién Interpretacién
Competir .000 ausencia de correlacion
Integrar .089 correlacion positiva débil
Transigir 457 correlacion positiva débil
Evadir -.241 correlacion negativa débil
Complacer -.323 correlacion negativa débil

Con base a los datos presentados en la tabla anterior, encontramos que en los cinco estilos de
negociacion (manejo de conflictos), que son sujetos de comparacion entre las dos
organizaciones es decir, Mc’Donalds y el INAP (GRUPO 1), la correlacion se encuentra entre los
rangos de correlacion negativa débil y correlacion positiva débil, no obstante en el primer estilo
que es el de competir , encontramos que existe una ausencia de correlacion, con ello podemos
llegar a las siguientes conclusiones: Por un lado podemos decir que los estilos que manejas
ambas organizaciones para la negociacion son diferentes, pero el estilo de competir es en
ocasiones usado simultineamente en ambas para la resolucion de problemas.

Si tomamos en cuenta la primera conclusion diriamos que la hipétesis de investigacion se
aceptaria ya que efectivamente existen diferencias entre los estilos de comunicacion que
manejan ambas organizaciones.

Pero si tomamos en cuenta el resultado del primer estilo de negociacion entonces tendriamos
que optar por rechazar la hipotesis de investigacion y aceptar la hipétesis alternativa, ésta,
plantea la homogeneidad en los estilos que manejan ambas organizaciones.

Mc DONALDS- INAP GRUPO I

LIDERAZGO
Estilo Grado de correlacién Interpretacién
Ordenar -.229 correlacion negativa débil
Convencer 415 correlacion positiva débil
Participar .519 correlacion positiva media
Delegar -.020 correlacion negativa débil

Con base a los datos presentados en la tabla anterior, encontramos que de los cuatro estilos de
liderazgo que son sujetos de comparacion entre las dos organizaciones es decir, Mc’Donalds y
el INAP (GRUPO lI), la correlacion se encuentra entre los rangos de correlacion negativa débil y
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correlacion positiva media, por ello, podemos comprobar nuestra hipétesis de investigacion, la
cual plantea que existen diferencias entre los estilos de liderazgo que manejan ambas
organizaciones.

COMUNICACION

Estilo Grado de correlacién Interpretacién
Autopercepcion .189 correlacion positiva débil
Escuchar .030 correlacion positiva débil
Claridad -171 correlacion negativa débil
Capacidad 126 correlacion positiva débil
Grado de .012 correlacion positiva débil
apertura

Con base a los datos presentados en la tabla anterior, encontramos que de los cinco estilos de
comunicacion que son sujetos de comparacion entre las dos organizaciones es decir,
Mc'Donalds y el INAP (GRUPO II), la correlacion se encuentra entre los rangos de correlacion
negativa débil y correlacion positiva débil, no obstante , podemos comprobar nuestra hipotesis
de investigacion, la cual plantea que existen diferencias entre los estilos de comunicacion que
manejan ambas organizaciones.

MANEJO DE CONFLICTOS

Estilo Grado de correlacién Interpretacién
Competir -.175 correlacion negativa débil
Integrar .095 correlacion positiva débil
Transigir .589 correlacion positiva media
Evadir -.139 correlacion negativa débil
Complacer -.387 correlacion negativa débil

Con base a los datos presentados en la tabla anterior, encontramos que en los cinco estilos de
negociacion (manejo de conflictos), que son sujetos de comparacion entre las dos
organizaciones es decir, Mc’Donalds y el INAP (GRUPO lI), la correlacion se encuentra entre
los rangos de correlacion negativa débil y correlacion positiva media,” esto nos permite aceptar
la hipdtesis de investigacion ya que efectivamente existen diferencias entre los estilos de
comunicacion que manejan ambas organizaciones.

Mc DONALDS- INAP GRUPO Il

LIDERAZGO
Estilo Grado de correlacién Interpretacién
Ordenar -.140 correlacion negativa débil
Convencer .504 correlacion positiva media
Participar .458 correlacion positiva débil
Delegar -.165 correlacion negativa débil
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Con base a los datos presentados en la tabla anterior, encontramos que en los cuatro estilos de
liderazgo que son sujetos de comparacion entre las dos organizaciones es decir, Mc'Donalds y
el INAP (GRUPO lIl), la correlacion se encuentra entre los rangos de correlacion negativa débil
y correlacion positiva media, por ello, podemos comprobar nuestra hipotesis de investigacion,

la cual plantea que existen diferencias entre los estilos de liderazgo que manejan ambas
organizaciones.

COMUNICACION

Estilo Grado de correlacién Interpretacién
Autopercepcion 241 correlacion positiva débil
Escuchar 513 correlacion positiva media
Claridad .353 correlacion positiva débil
Capacidad 314 correlacion positiva débil
Grado de .455 correlacion positiva media
apertura

Con base a los datos presentados en la tabla anterior, encontramos que en los cinco estilos de
comunicacion que son sujetos de comparacion entre las dos organizaciones es decir,
Mc'Donalds y el INAP (GRUPO IlI), la correlacion se encuentra entre los rangos de correlacion
positiva débil y correlacion positiva débil, por ello, podemos comprobar nuestra hipotesis de
investigacion, la cual plantea que existen diferencias entre los estilos de comunicacién que
manejan ambas organizaciones.

MANEJO DE CONFLICTOS

Estilo Grado de correlacién Interpretacién
Competir -221 correlacion negativa débil
Integrar .337 correlacion positiva débil
Transigir 311 correlacion positiva débil
Evadir -.039 correlacion negativa débil
Complacer -414 correlacion negativa débil

Con base a los datos presentados en la tabla anterior, encontramos que en los cinco estilos de
negociacion (manejo de conflictos), que son sujetos de comparacion entre las dos
organizaciones es decir, Mc’Donalds y el INAP (GRUPO ll1), la correlacion se encuentra entre
los rangos de correlacion negativa débil y correlacion positiva débil, esto nos permite aceptar la
hipétesis de investigacion ya que efectivamente existen diferencias entre los estilos de
comunicacion que manejan ambas organizaciones.
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II: Mc DONALDS- CISEN

LIDERAZGO

H: r x y = 0 (las variables estan correlacionadas)
Ho: ry == 0 (las variables no estan correlacionadas)
Donde:

r = correlacion del estilo de liderazgo.
x = franquicia Mc’'Donalds
y = Centro de Investigacion y Seguridad Nacional (CISEN).

Estilo Grado de correlacion Interpretacion
Ordenar -.146 correlacion negativa débil
Convencer 451 correlacion positiva media
Participar 469 correlacion positiva media
Delegar -.140 correlacion negativa débil

Con base a los datos presentados en la tabla anterior, encontramos que en los cuatro estilos de
liderazgo que son sujetos de comparacion entre las dos organizaciones es decir, Mc’Donalds y
el CISEN, la correlacion se encuentra entre los rangos de correlacion negativa débil y
correlacion positiva media, por ello, podemos comprobar nuestra hipétesis de investigacion, la

cual plantea que existen diferencias entre los estilos de liderazgo que manejan ambas
organizaciones.

COMUNICACION

Hi: r x vy =/£ 0 (las variables estan correlacionadas)
Ho: ry == 0 (las variables no estan correlacionadas)
Donde:

r = correlacion del estilo de comunicacion.
x = franquicia Mc’'Donalds
y = Centro de Investigacion y Seguridad Nacional (CISEN).

Estilo Grado de correlacién Interpretacién
Autopercepcion .236 correlacion positiva débil
Escuchar 430 correlacion positiva débil
Claridad .324 correlacion positiva débil
Capacidad 401 correlacion positiva débil
Grado de .385 correlacion positiva débil
apertura

Con base a los datos presentados en la tabla anterior, encontramos que en los cinco estilos de
comunicacion que son sujetos de comparacion entre las dos organizaciones es decir,
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Mc'Donalds y CISEN, existe una correlacion positiva débil, por ello, podemos comprobar
nuestra hipoétesis de investigacion, la cual plantea que existen diferencias entre los estilos de
comunicacion que manejan ambas organizaciones.

MANEJO DE CONFLICTOS

Hi: r x vy =/£ 0 (las variables estan correlacionadas)
Ho: ry == 0 (las variables no estan correlacionadas)
Donde:
r = correlacion del estilo de negociacion.
x = franquicia Mc’'Donalds
y = Centro de Investigacion y Seguridad Nacional (CISEN).
Estilo Grado de correlacién Interpretacién
Competir 0.010 ausencia de correlacion
Integrar 276 correlacion positiva débil
Transigir 292 correlacion positiva débil
Evadir -.071 correlacion negativa débil
Complacer 0.019 ausencia de correlacion

Con base a los datos presentados en la tabla anterior, encontramos que el primer y quinto estilo
de negociacion (manejo de conflictos), que son sujetos de comparacion entre las dos
organizaciones es decir, Mc'Donalds y el CISEN, los datos presentan una ausencia de
correlacion y por lo tanto, indican rechazar la hipotesis de investigacion , y aceptar la hipétesis
alternativa, ésta Ultima plantea la homogeneidad en los estilos que manejan ambas
organizaciones.

Pero también encontramos que el segundo, tercer y cuarto estilo, los datos se encuentran entre
los rangos de correlacion negativa débil y correlacion positiva débil, esto nos permite aceptar la

hipotesis de investigacion ya que en este caso si existen diferencias entre los estilos de
comunicacion que manejan ambas organizaciones.

[ll. Mc DONALDS- CNA
DIPLOMADO 1997

LIDERAZGO

H: r x vy 74 0 (las variables estan correlacionadas)
Ho: ry == 0 (las variables no estan correlacionadas)

Donde:

r = correlacion del estilo de liderazgo.
franquicia Mc’Donalds
Comisién Nacional del Agua (CNA).

x
I

y

156



Estilo Grado de correlacién Interpretacién
Ordenar -.157 correlacion negativa débil
Convencer 468 correlacion positiva media
Participar .386 correlacion positiva débil
Delegar -.031 correlacion negativa débil

Con base a los datos presentados en la tabla anterior, encontramos que en los cuatro estilos de
liderazgo que son sujetos de comparacion entre las dos organizaciones es decir, Mc’Donalds y
la CNA (DIPLOMADO 97), la correlaciéon se encuentra entre los rangos de correlacion negativa
débil y correlacion positiva media, por ello, podemos comprobar nuestra hipétesis de

investigacion, la cual plantea que existen diferencias entre los estilos de liderazgo que manejan
ambas organizaciones.

COMUNICACION

H: r x vy =/£ 0 (las variables estan correlacionadas)

Ho: ry == 0 (las variables no estan correlacionadas)
Donde:

r = correlacion del estilo de comunicacion.

x = franquicia Mc’'Donalds

y = Comision Nacional del Agua (CNA).

Estilo Grado de correlacién Interpretacién
Autopercepcion 221 correlacion positiva débil
Escuchar 147 correlacion positiva débil
Claridad 370 correlacion positiva débil
Capacidad 321 correlacion positiva débil
Grado de -.063 correlacion negativa débil
apertura

Con base a los datos presentados en la tabla anterior, encontramos que en los cinco estilos de
comunicacion que son sujetos de comparacion entre las dos organizaciones es decir,
Mc'Donalds y la CNA (DIPLOMADO 97), la correlacion se encuentra entre los rangos de
correlacion negativa débil a correlacion positiva débil, por ello, podemos comprobar nuestra

hipétesis de investigacion, la cual plantea que existen diferencias entre los estilos de
comunicacion que manejan ambas organizaciones.

MANEJO DE CONFLICTOS

Hi r x vy =/§ 0 (las variables estan correlacionadas)

Ho: 1y == 0 (las variables no estan correlacionadas)
Donde:

r = correlacion del estilo de negociacion.

x = franquicia Mc’Donalds

y = Comision Nacional del Agua (CNA).
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Estilo Grado de correlacién Interpretacién
Competir .058 correlacion positiva débil
Integrar 278 correlacion positiva débil
Transigir .016 correlacion positiva débil
Evadir .015 correlacion positiva débil
Complacer -.433 correlacion negativa débil

Con base a los datos presentados en la tabla anterior, encontramos que en los cinco estilos de
negociacion (manejo de conflictos), que son sujetos de comparacion entre las dos
organizaciones es decir, Mc’Donalds y la CNA (DIPLOMADO 97), la correlacion se encuentra
entre los rangos de correlacion negativa débil y correlacion positiva débil, esto nos permite
aceptar la hipotesis de investigacion ya que efectivamente existen diferencias entre los estilos
de comunicacién que manejan ambas organizaciones.

Mc DONALDS- CNA
DIPLOMADO 1998

LIDERAZGO
Estilo Grado de correlacién Interpretacién
Ordenar -.301 correlacion negativa débil
Convencer .346 correlacion positiva débil
Participar .287 correlacion positiva débil
Delegar -.084 correlacion negativa débil

Con base a los datos presentados en la tabla anterior, encontramos que en los cuatro estilos de
liderazgo que son sujetos de comparacion entre las dos organizaciones es decir, Mc’Donalds y
la CNA (DIPLOMADO 98), la correlacion se encuentra entre los rangos de correlacion negativa
débil y correlacion positiva débil, por ello, podemos comprobar nuestra hipotesis de
investigacion, la cual plantea que existen diferencias entre los estilos de liderazgo que manejan
ambas organizaciones.

COMUNICACION

Estilo Grado de correlacién Interpretacién
Autopercepcion .187 correlacion positiva débil
Escuchar .239 correlacion positiva débil
Claridad .043 correlacion positiva débil
Capacidad .090 correlacion positiva débil
Grado de .138 correlacion positiva débil
apertura

Con base a los datos presentados en la tabla anterior, encontramos que en los cinco estilos de
comunicacion que son sujetos de comparacion entre las dos organizaciones es decir,
Mc'Donalds y la CNA (DIPLOMADO 98), existe una correlacion de tipo positiva débil, por ello,
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podemos comprobar nuestra hipotesis de investigacion, la cual plantea que existen diferencias
entre los estilos de comunicacion que manejan ambas organizaciones.

MANEJO DE CONFLICTOS

Estilo Grado de correlacién Interpretacién
Competir -.130 correlacion negativa débil
Integrar 176 correlacion positiva débil
Transigir .367 correlacion positiva débil
Evadir -.094 correlacion negativa débil
Complacer -.275 correlacion negativa débil

Con base a los datos presentados en la tabla anterior, encontramos que en los cinco estilos de
negociacion (manejo de conflictos), que son sujetos de comparacion entre las dos
organizaciones es decir, Mc'Donalds y la CNA (DIPLOMADO 98), existe una correlacion que se
encuentra entre los rangos de correlacion negativa débil y correlacion positiva débil, ésto nos
permite aceptar la hipétesis de investigacion ya que efectivamente existen diferencias entre los
estilos de comunicacién que manejan ambas organizaciones.

Mc DONALDS- CNA
DIPLOMADO 1999

LIDERAZGO
Estilo Grado de correlacion Interpretacién
Ordenar -.539 correlacion negativa media
Convencer 373 correlacion positiva débil
Participar 462 correlacion positiva media
Delegar -.321 correlacion negativa débil

Con base a los datos presentados en la tabla anterior, encontramos que en los cuatro estilos de
liderazgo que son sujetos de comparacién entre las dos organizaciones es decir, Mc’Donalds y
la CNA (DIPLOMADO 99), la correlaciéon se encuentra entre los rangos de correlacion negativa
débil y correlacion positiva media, por ello, podemos comprobar nuestra hipétesis de
investigacion, la cual plantea que existen diferencias entre los estilos de liderazgo que manejan
ambas organizaciones.

COMUNICACION

Estilo Grado de correlacién Interpretacion
Autopercepcion -111 correlacion negativa débil
Escuchar 151 correlacion positiva débil
Claridad 170 correlacion positiva débil
Capacidad .086 correlacion positiva débil
Grado de -.038 correlacion negativa débil
apertura
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Con base a los datos presentados en la tabla anterior, encontramos que en los cinco estilos de
comunicacion que son sujetos de comparacion entre las dos organizaciones es decir,
Mc'Donalds y la CNA (DIPLOMADO 99), la correlacion va del rango de correlacién negativa
débil a correlacion positiva débil, por ello, podemos comprobar nuestra hipdtesis de
investigacion, la cual plantea que existen diferencias entre los estilos de comunicacién que
manejan ambas organizaciones.

MANEJO DE CONFLICTOS

Estilo Grado de correlacién Interpretacién
Competir -.105 correlacion negativa débil
Integrar .098 correlacion positiva débil
Transigir 275 correlacion positiva débil
Evadir .269 correlacion positiva débil
Complacer -.327 correlacion negativa débil

Con base a los datos presentados en la tabla anterior, encontramos que en los cinco estilos de
negociacion (manejo de conflictos), que son sujetos de comparacion entre las dos
organizaciones es decir, Mc’Donalds y la CNA (DIPLOMADO 99), la correlacion se encuentra
entre los rangos de correlacion negativa débil y correlacion positiva débil, esto nos permite
aceptar la hipotesis de investigacion ya que efectivamente existen diferencias entre los estilos
de comunicacién que manejan ambas organizaciones.

Mc DONALDS- CNA
DIPLOMADO 2000

LIDERAZGO
Estilo Grado de correlacién Interpretacién
Ordenar -.215 correlacion negativa débil
Convencer 201 correlacion positiva débil
Participar .660 correlacion  positiva media-
considerable
Delegar -.004 correlacion negativa débil

Con base a los datos presentados en la tabla anterior, encontramos que en los cuatro estilos de
liderazgo que son sujetos de comparacion entre las dos organizaciones es decir, Mc’Donalds y
la CNA (DIPLOMADO 00), la correlaciéon se encuentra entre los rangos de correlacion negativa
débil y correlacion positiva considerable, esto indica que en el cuarto estilo que es el de
comunicar la correlacion en ambas organizaciones es muy fuerte, por ello, podemos comprobar
nuestra hipoétesis de investigacion, la cual plantea que existen diferencias entre los estilos de
liderazgo que manejan ambas organizaciones.
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COMUNICACION

Estilo Grado de correlacién Interpretacién
Autopercepcion -.230 correlacion negativa débil
Escuchar -.108 correlacion negativa débil
Claridad -.118 correlacion negativa débil
Capacidad 277 correlacion positiva débil
Grado de .043 correlacion negativa débil
apertura

Con base a los datos presentados en la tabla anterior, encontramos que en los cinco estilos de
comunicacion que son sujetos de comparacion entre las dos organizaciones es decir,
Mc'Donalds y la CNA( DIPLOMADO 00), la correlacion se encuentra del rango de correlacion
negativa débil a correlacion positiva débil, por ello, podemos comprobar nuestra hipotesis de
investigacion, la cual plantea que existen diferencias entre los estilos de comunicacién que
manejan ambas organizaciones.

MANEJO DE CONFLICTOS

Estilo Grado de correlacién Interpretacién
Competir -.220 correlacion negativa débil
Integrar .258 correlacion positiva débil
Transigir 231 correlacion positiva débil
Evadir 197 correlacion positiva débil
Complacer -.314 correlacion negativa débil

Con base a los datos presentados en la tabla anterior, encontramos que en los cinco estilos de
negociacion (manejo de conflictos), que son sujetos de comparacion entre las dos
organizaciones es decir, Mc’Donalds y la CNA (DIPLOMADO 00), la correlacion se encuentra
entre los rangos de correlacion negativa débil y correlacion positiva débil, esto nos permite
aceptar la hipotesis de investigacion ya que efectivamente existen diferencias entre los estilos
de comunicacién que manejan ambas organizaciones.

IV.- Mc'Donald’s- SAT
LIDERAZGO
H: r x vy 74 0 (las variables estan correlacionadas)
Ho: ry == 0 (las variables no estan correlacionadas)
Donde:

correlacion del estilo de liderazgo.

r =
x = franquicia Mc’'Donalds
y = Sistema de Administracion Tributaria (SAT).
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Estilo Grado de correlacién Interpretacién
Ordenar -.060 correlacion negativa media
Convencer .316 correlacion positiva débil
Participar 490 correlacion positiva media
Delegar -.291 correlacion negativa débil

Con base a los datos presentados en la tabla anterior, encontramos que en los cuatro estilos de
liderazgo que son sujetos de comparacion entre las dos organizaciones es decir, Mc’Donalds y
SAT, la correlacion se encuentra entre los rangos de correlacién negativa débil y correlacion
positiva media, por ello, podemos comprobar nuestra hipétesis de investigacion, la cual plantea
gue existen diferencias entre los estilos de liderazgo que manejan ambas organizaciones.

MANEJO DE CONFLICTOS

H: r x vy 74 0 (las variables estan correlacionadas)

Ho: 1y == 0 (las variables no estan correlacionadas)
Donde:

r = correlacion del estilo de negociacion.

x = franquicia Mc’'Donalds

y = Sistema de Administracion Tributaria (SAT).

Estilo Grado de correlacién Interpretacién
Competir -.103 correlacion negativa débil
Integrar .166 correlacion positiva débil
Transigir .360 correlacion positiva débil-media
Evadir -.089 ausencia de correlacion
Complacer -.411 correlacion negativa media

Con base a los datos presentados en la tabla anterior, encontramos que el primer y quinto estilo
de negociacion (manejo de conflictos), que son sujetos de comparacion entre las dos
organizaciones es decir, Mc'Donalds y SAT, los datos del cuarto estilo, presentan una ausencia
de correlacion y por lo tanto, indican rechazar la hipotesis de investigacion , y aceptar la
hipotesis alternativa, ésta ultima plantea la homogeneidad en los estilos que manejan ambas
organizaciones.

Pero también encontramos que el primer, segundo, tercer y quinto estilo, los datos se
encuentran entre los rangos de correlacion negativa débil y correlacion positiva débil, esto nos
permite aceptar la hipétesis de investigacion ya que en este caso si existen diferencias entre
los estilos de comunicacién que manejan ambas organizaciones.
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HIPOTESIS DE SIGNIFICANCIA

Instrumentos: Liderazgo, Comunicacion y Manejo de Conflictos
McDonald’s-Administracion Publica (INAP, CISEN, CNA y SAT)

Hipdtesis sobre el liderazgo.

Si los estilos de liderazgo medidos con los instrumentos de Paul Hersey y Kenneth H. Blanchard
de los mandos medios de la franquicia Mc’Donalds, a través de la prueba T-Student con un
nivel de confianza de .05, resulta un valor igual o menor a 1.7247, entonces la hipotesis de
investigacion se acepta

Cuando t=1.7247

n=20
LIDERAZGO
Ordenar Sig. Convencer |Sig. Interpretacion Resultado
Valor t Valor t
McDonald's -
INAP ( Grupo Existe diferencia No son
1) 0.427 0.570 -3.620 0.082 sig. homogéneos
McDonald's -
INAP ( Grupo Existe diferencia No son
1] 1.266 0.450 -2.455 0.745 sig. homogéneos
McDonald's -
INAP ( Grupo Existe diferencia No son
) 0.759 0.714 -3.140 0.025 sig. homogéneos

Con base en los datos presentados en la tabla anterior y considerando la hipétesis de
significancia, podemos observar que el valor de t obtenido en nuestra pruebas estadisticas es
inferior con respecto al valor, tomado de la tabla t de Student con un nivel de significancia de
0.05 y con 20 grados de libertad, por ello podemos aceptar la hipotesis de investigacion, la cual
plantea la heterogeneidad en los estilos de liderazgo manejados entre las organizaciones en
cuestion Mc'Donalds- INAP (GRUPO I, 11 y III).

Hipdtesis sobre la comunicacion.

Si los estilos de comunicacion medidos con los instrumentos de Paul Hersey y Kenneth H.
Blanchard de los mandos medios de la franquicia Mc’Donalds, a través de la prueba T-Student
con un nivel de confianza de .05, resulta un valor igual 0 menor a 1.7247, entonces la hipétesis
de investigacion se acepta.

COMUNICACION

Capacidad para expresar Sig. Resultado

los sentimientos
constructivamente
Valor t

Interpretacion
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McDonald's - No existe diferencia
INAP ( Grupo |) 1.7299 0.805 significativa Son homogéneos
McDonald's -
INAP ( Grupo Il No existe diferencia
1.7305 0.437 significativa Son homogéneos
Capacidad para Sig.
expresar los Grado de
sentimientos apertura | Sig. Interpretacion Resultado
constructivamente Valor t
Valor t
McDonald's -
INAP ( Grupo Existe diferencia No son
1) -1.751 0.629 | -2.702 | 0.013 sig. homogéneos

Con base en los datos presentados en la tabla anterior y considerando la hipétesis de
investigacion, podemos observar que el valor de t obtenido en nuestra pruebas estadisticas
entre los dos primeros grupos del INAP es mayor con respecto al valor, tomado de la tabla t de
Student con un nivel de significancia de 0.05 y con 20 grados de libertad, por ello podemos
rechazar la hipétesis de investigacion, y aceptar la hipétesis alternativa, la cual plantea la
homogeneidad en los estilos de comunicacidbn manejados entre las organizaciones en cuestion
Mc Donalds- INAP (GRUPO 1y II).

Pero también podemos observar que en Mc'Donalds- INAP (GRUPO Ill). El valor obtenido en t
es inferior a nuestro valor considerado como base, por ello en este caso, podemos aceptar la
hipotesis de investigacion y decir que los estilos de comunicacién manejadas entre ellas no son
homogéneos.

Hipétesis sobre la negociacién.

Si los estilos de negociacion medidos con los instrumentos de Thomas-Kilman de los mandos
medios de la franquicia Mc’Donalds, a través de la prueba T-Student con un nivel de confianza
de .05, resulta un valor igual o menor a 1.7247, entonces la hipétesis de investigacion se
acepta.

C\(/):I"ngrettlr Sig. T\rlz?osrlgtlr Sig. Interpretacion Resultado
McDonald's -
INAP ( Grupo Existe diferencia No son
1) 0.000 0.903 -2.719 0.385 sig. homogéneos
McDonald's -
INAP ( Grupo Existe diferencia No son
i) 1.008 0.277 -4.127 0.039 sig. homogéneos
| | Competir | Sig. | Integrar | Sig. | Interpretacion | Resultado ]
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Valor t Valor t
McDonald's -
INAP ( Grupo Existe diferencia No son
) 1.200 0.048 -1.893 0.831 sig. homogéneos

Con base en los datos presentados en la tabla anterior y considerando la hipétesis de
investigacion, podemos observar que el valor de t obtenido en nuestra pruebas estadisticas es
inferior con respecto al valor, tomado de la tabla t de Student con un nivel de significancia de
0.05 y con 20 grados de libertad, por ello podemos aceptar la hipotesis de investigacion, la cual
plantea la heterogeneidad en los estilos de negociacibn manejados entre las organizaciones
en cuestion Mc'Donalds- INAP (GRUPO I, I1'Y 1lI).

Il.- Mc'Donald’s- CISEN

Hipdtesis sobre el liderazgo.

Si los estilos de liderazgo medidos con los instrumentos de Paul Hersey y Kenneth H. Blanchard
de los mandos medios de la franquicia Mc’Donalds, a través de la prueba T-Student con un
nivel de confianza de .05, resulta un valor igual o menor a 1.7247, entonces la hipotesis de
investigacion se acepta

Cuando t=1.7247

n=20
Estilo Significancia Valor de t Resultado
Ordenar .589 .957 No son homogéneos
Convencer .023 -3.271 No son homogéneos
Participar 791 -3.437 No son homogéneos
Delegar 271 915 No son homogéneos

Con base en los datos presentados en la tabla anterior y considerando la hipétesis de
investigacion, podemos observar que el valor de t obtenido en nuestra pruebas estadisticas es
inferior con respecto al valor, tomado de la tabla t de Student con un nivel de significancia de
0.05 y con 20 grados de libertad, por ello podemos aceptar la hipotesis de investigacion, la cual
plantea la heterogeneidad en los estilos de liderazgo manejados entre las organizaciones en
cuestion Mc'Donalds-CISEN..

Hipdtesis sobre la comunicacion.
Si los estilos de comunicacion medidos con los instrumentos de Paul Hersey y Kenneth H.
Blanchard de los mandos medios de la franquicia Mc’Donalds, a través de la prueba T-Student

con un nivel de confianza de .05, resulta un valor igual 0 menor a 1.7247, entonces la hipétesis
de investigacion se acepta.
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Con base en los datos presentados en la tabla anterior y considerando la hipétesis de
investigacion, podemos observar que el valor de t obtenido en nuestra pruebas estadisticas es
inferior con respecto al valor, tomado de la tabla t de Student con un nivel de significancia de
0.05 y con 20 grados de libertad, por ello podemos aceptar la hipétesis de investigacion, la cual
plantea la heterogeneidad en los estilos de comunicacion manejados entre las organizaciones
en cuestion Mc'Donalds-CISEN..

Hipdtesis sobre la negociacion.
Si los estilos de negociacion medidos con los instrumentos de Thomas-Kilman de los mandos

medios de la franquicia Mc’Donalds, a través de la prueba T-Student con un nivel de confianza
de .05, resulta un valor igual o menor a 1.7247, entonces la hipétesis de investigacion se

Estilo Significancia  Valor de t Resultado
Autopercepcion .082 -1.574 No son homogéneos
Escuchar .999 -3.085 No son homogéneos
Claridad de .566 -2.220 No son homogéneos
expresion
Capacidad para .290 -2.834 No son homogéneos
expresar
sentimientos
Grado de .044 -2.700 No son homogéneos
apertura

acepta.

Estilo Significancia valor de t Resultado
Competir .483 2.823 Son homogéneos
Integrar .394 -1.859 No son homogéneos
Transigir .002 -1.975 No son homogéneos
Evadir .045 1.459 Son homogéneos
Complacer .381 -3.307 No son homogéneos

Con base en los datos presentados en la tabla anterior y considerando la hipétesis de
investigacion, podemos observar que el valor de t obtenido en nuestra pruebas estadisticas
para el primer y cuarto estilo en el CISEN, son superior a nuestro valor considerado como base,
por ello, podemos rechazar la hipétesis de investigacion y considerar la hipétesis alternativa que

plantea la homogeneidad en los estilos de ambas organizaciones.
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Pero si consideramos el segundo, tercer y quintoo estilo, observamos que el valor obtenido es
inferior. Por tanto podemos aceptar la hipo6tesis de investigacion y decir que los estilos de
negociacion, que manejan ambas organizaciones no son homogéneos.

I11.- Mc’Donald’s- CNA
DIPLOMADO 1997

Hip6tesis sobre el liderazgo.

Si los estilos de liderazgo medidos con los instrumentos de Paul Hersey y Kenneth H. Blanchard
de los mandos medios de la franquicia Mc’Donalds, a través de la prueba T-Student con un
nivel de confianza de .05, resulta un valor igual o menor a 1.7247, entonces la hipotesis de
investigacion se acepta

Cuando t=1.7247

n=20

Estilo Significancia valor de t Resultado
Ordenar .783 -1.763 No son homogéneos
Convencer .687 -2.542 No son homogéneos
Participar .980 -2.005 No son homogéneos
Delegar 176 -1.7501 No son homogéneos

Con base en los datos presentados en la tabla anterior y considerando la hipétesis de
investigacion, podemos observar que los valores obtenidos en las pruebas son menores a
nuestro valor base esto permite aceptar la hipétesis de investigacion que plantea la no
homogeneidad en los estilos manejadas en ambas organizaciones.

Hipdtesis sobre la comunicacion.

Si los estilos de comunicacion medidos con los instrumentos de Paul Hersey y Kenneth H.
Blanchard de los mandos medios de la franquicia Mc’Donalds, a través de la prueba T-Student
con un nivel de confianza de .05, resulta un valor igual 0 menor a 1.7247, entonces la hipétesis
de investigacion se acepta.

Estilo Significancia valor de't Resultado
Auto percepcion 127 -1.086 No son homogéneos
Escuchar .223 -.715 No son homogéneos
Claridad de .184 -1.909 No son homogéneos
expresion
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Capacidad para .238 -1.625 No son homogéneos
expresar

sentimientos

Grado de 175 .303 No son homogéneos
apertura

Con base en los datos presentados en la tabla anterior y considerando la hipétesis de
investigacion, podemos observar que el valor de t obtenido en nuestra pruebas estadisticas en
los estilos de comunicacion, con un niivel de significancia de 0.05 y con 20 grados de libertad,
es inferior a nuestro valor considerado como base, por ello en este caso, podemos aceptar la
hipotesis de investigacion y decir que los estilos de comunicacidbn manejadas en ambas
organizaciones no son homogéneos.

Hipdtesis sobre la negociacion.

Si los estilos de negociacion medidos con los instrumentos de Thomas-Kilman de los mandos
medios de la franquicia Mc’Donalds, a través de la prueba T-Student con un nivel de confianza
de .05, resulta un valor igual o menor a 1.7247, entonces la hipdtesis de investigacion se
acepta.

Estilo Significancia valor de't Resultado
Competir .037 -.279 No son homogéneos
Integrar 457 -1.390 No son homogéneos
Transigir .907 -.076 No son homogéneos
Evadir .285 -3.856 No son homogéneos
Complacer .109 -2.304 No son homogéneos

Con base en los datos presentados en la tabla anterior y considerando la hipétesis de
investigacion, podemos observar que el valor de t obtenido en nuestra pruebas estadisticas en
los estilos de negociacién de la CNA son inferiores a nuestro valor considerado como base, por
ello en este caso, podemos aceptar la hipo6tesis de investigacion y decir que los estilos de
negociacion manejados en ambas organizaciones no son homogéneos.

DIPLOMADO 1998

LIDERAZGO
Estilo Significancia valor de't Resultado
Ordenar .602 1.640 No son homogéneos
Convencer 974 -2.597 No son homogéneos
Participar .562 -1.558 No son homogéneos
Delegar .169 439 No son homogéneos
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Con base en los datos presentados en la tabla anterior y considerando la hipétesis de
investigacion, podemos observar que: el valor obtenido es inferior es inferior a nuestro valor
base, por lo tanto podemos aceptar la hipotesis de investigacion que plantea la no
homogeneidad en los estilos liderazgo manejadas en ambas organizaciones.

COMUNICACION

Estilo Significancia valor de t Resultado
Autopercepcion .003 -.989 No son homogéneos
Escuchar .888 -1.280 No son homogéneos
Claridad de 271 -.225 No son homogéneos
expresion
Capacidad para 129 -471 No son homogéneos
expresar
sentimientos
Grado de 114 -.725 No son homogéneos
apertura

Con base en los datos presentados en la tabla anterior y considerando la hipétesis de
investigacion, podemos observar que el valor de t obtenido en nuestra pruebas estadisticas es
inferior con respecto al valor, tomado de la tabla t de Student con un nivel de significancia de
0.05 y con 20 grados de libertad, por ello podemos aceptar la hipétesis de investigacion, la cual
plantea la heterogeneidad en los estilos de comunicacion manejados entre las organizaciones
en cuestion Mc'Donalds-CNA (DIPLOMADO 98)..

MANEJO DE CONFLICTOS

Estilo Significancia valor de't Resultado
Competir 479 .684 No son homogéneos
Integrar .338 -.926 No son homogéneos
Transigir .049 -2.051 No son homogéneos
Evadir .899 491 No son homogéneos
Complacer .238 1.484 No son homogéneos

Con base en los datos presentados en la tabla anterior y considerando la hipétesis de
investigacion, podemos observar que el valor de t obtenido en nuestra pruebas estadisticas es
inferior con respecto al valor, tomado de la tabla t de Student con un nivel de significancia de
0.05 y con 20 grados de libertad, por ello podemos aceptar la hipétesis de investigacion, la cual
plantea la no homogeneidad en los estilos de negociacion manejados entre las organizaciones
en cuestion Mc'Donalds-CNA (DIPLOMADO 98)..
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DIPLOMADO 1999

LIDERAZGO
Estilo Significancia valor de t Resultado
Ordenar .483 3.321 No son homogéneos
Convencer 113 -2.089 No son homogéneos
Participar .058 -2.704 No son homogéneos
Delegar .009 1.760 No son homogéneos

Con base en los datos presentados en la tabla anterior y considerando la hipétesis de
investigacion, podemos observar que el valor de t obtenido en nuestra pruebas estadisticas es
inferior con respecto al valor, tomado de la tabla t de Student con un nivel de significancia de
0.05 y con 20 grados de libertad, por ello podemos aceptar la hipétesis de investigacion, la cual
plantea la no homogeneidad en los estilos de liderazgo manejados en las organizaciones en
estudio Mc'Donalds-CNA (DIPLOMADO 99)..

COMUNICACION

Estilo Significancia valor de t Resultado
Autopercepcion .016 .580 No son homogéneos
Escuchar .748 -.796 No son homogéneos
Claridad de .981 -.895 No son homogéneos
expresion
Capacidad para 517 -.447 No son homogéneos
expresar
sentimientos
Grado de 334 195 No son homogéneos
apertura

Con base en los datos presentados en la tabla anterior y considerando la hipétesis de
investigacion, podemos observar que el valor de t obtenido en nuestra pruebas estadisticas es
inferior con respecto al valor, tomado de la tabla t de Student con un nivel de significancia de
0.05 y con 20 grados de libertad, por ello podemos aceptar la hipétesis de investigacion, la cual
plantea la no homogeneidad en los estilos de comunicaciébn manejados en las organizaciones
en estudio Mc"Donalds-CNA (DIPLOMADO 99)..

MANEJO DE CONFLICTOS
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Estilo Significancia valor de t Resultado
Competir .015 .548 No son homogéneos
Integrar 118 -.513 No son homogéneos
Transigir .298 -1.486 No son homogéneos
Evadir .092 -1.452 No son homogéneos
Complacer .761 1.799 No son homogéneos

Con base en los datos presentados en la tabla anterior y considerando la hipétesis de
investigacion, podemos observar que el valor de t obtenido en nuestra pruebas estadisticas es
inferior con respecto al valor, tomado de la tabla t de Student con un nivel de significancia de
0.05 y con 20 grados de libertad, por ello podemos aceptar la hipétesis de investigacion, la cual
plantea la no homogeneidad en los estilos de negociacion manejados en las organizaciones
en estudio Mc"Donalds-CNA (DIPLOMADO 99)..

DIPLOMADO 2000

LIDERAZGO
Estilo Significancia valor de t Resultado
Ordenar .973 1.205 No son homogéneos
Convencer .000 -1.123 No son homogéneos
Participar .305 -4.812 No son homogéneos
Delegar .955 .020 No son homogéneos

Con base en los datos presentados en la tabla anterior y considerando la hipétesis de
investigacion, podemos observar que el valor de t obtenido en nuestra pruebas estadisticas es
inferior con respecto al valor, tomado de la tabla t de Student con un nivel de significancia de
0.05 y con 20 grados de libertad, por ello podemos aceptar la hipétesis de investigacion, la cual
plantea la no homogeneidad en los estilos de liderazgo manejados en las organizaciones en
estudio Mc'Donalds-CNA (DIPLOMADO 00)..

COMUNICACION

Estilo Significancia valor de't Resultado
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Autopercepcion .022 1.295 No son homogéneos
Escuchar .605 .932 No son homogéneos
Claridad de .730 .651 No son homogéneos
expresion

Capacidad para 531 -1.582 No son homogéneos
expresar

sentimientos

Grado de .944 -.238 No son homogéneos
apertura

Con base en los datos presentados en la tabla anterior y considerando la hipétesis de
investigacion, podemos observar que el valor de t obtenido en nuestra pruebas estadisticas es
inferior con respecto al valor, tomado de la tabla t de Student con un nivel de significancia de
0.05 y con 20 grados de libertad, por ello podemos aceptar la hipotesis de investigacion, la cual
plantea la no homogeneidad en los estilos de comunicacion manejados en las organizaciones
en estudio Mc'Donalds-CNA (DIPLOMADO 00)..

MANEJO DE CONFLICTOS

Estilo Significancia valordet Resultado

Competir .049 1.238 No son homogéneos
Integrar .092 -1.465 No son homogéneos
Transigir .010 -1.298 No son homogéneos
Evadir .398 -1.101 No son homogéneos
Complacer .394 1.813 No son homogéneos

Con base en los datos presentados en la tabla anterior y considerando la hipétesis de
investigacion, podemos observar que el valor de t obtenido en nuestra pruebas estadisticas es
inferior con respecto al valor, tomado de la tabla t de Student con un nivel de significancia de
0.05 y con 20 grados de libertad, por ello podemos aceptar la hipotesis de investigacion, la cual
plantea la heterogeneidad en los estilos de negociacion manejados en las organizaciones en
estudio Mc'Donalds-CNA (DIPLOMADO 00)..

IV.- Mc'Donald’s- SAT
Hipdtesis sobre el liderazgo.

Si los estilos de liderazgo medidos con los instrumentos de Paul Hersey y Kenneth H. Blanchard
de los mandos medios de la franquicia Mc’Donalds, a través de la prueba T-Student con un
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nivel de confianza de .05, resulta un valor igual o menor a 1.7247, entonces la hipotesis de
investigacion se acepta

Cuando t=1.7247

n=20
Estilo significancia valor de Resultado
t
Ordenar .652 .631 no son homogéneos
Convencer .370 - 3.483 no son homogéneos
Participar .755 -5.863 no son homogéneos
Delegar .070 -3.176  son homogéneos

Considerando los datos anteriores la hipotesis de investigacion se acepta, ya que todo indica
que existe una heterogeneidad en los estilos que presentan tanto la franquicia Mc Donalds
como el SAT.

Hipdtesis sobre la negociacion.

Si los estilos de negociacion medidos con los instrumentos de Thomas-Kilman de los mandos
medios de la franquicia Mc’Donalds, a través de la prueba T-Student con un nivel de confianza
de .05, resulta un valor igual o menor a 1.7247, entonces la hipétesis de investigacion se
acepta.

Estilo Significancia  valor de t Resultado

Competir .056 1.082 no son homogéneos
Integrar .155 -1.756 no son homogéneos
Transigir .004 - 4.033 no son homogéneos
Evadir .016 1.929 Son homogéneos
Complacer .232 4.702 No son homogéneos

Considerando los datos anteriores la hipotesis de investigacion se acepta, ya que todo indica
que existe una heterogeneidad en los estilos que presentan tanto la franquicia Mc Donalds
como el SAT, no obstante, se encontr6 que en el estilo de evadir, existe una similitud entre
ambas, lo que nos llevaria a suponer que en situaciones dadas se puede ejercer
simultaneamente dicho estilo en ambas empresas.
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CONCLUSIONES

CAPITULO 4




CONCLUSIONES

Con base en el andlisis de los resultados obtenidos, podemos concluir que los mandos medios
qgue conforman los cuatro turnos operacionales de la franquicia de McDonald’s, presentan las
siguientes caracteristicas:

§ En cuanto a su estilo de liderazgo , 16 participantes de una muestra de 20 mostraron ser
eficaces, existiendo sélo una minoria de 4 que resulto ser ineficaz.

§ Con respecto al estilo de direccion, encontramos que en los mandos medios de
McDonald'’s figura el estilo de ordenar; ya que 9 de ellos presentan dicho estilo, por ello
existen altas tareas y bajas relaciones. Es decir, el lider define los roles, indicando a sus
subordinados ¢qué?, ¢como?, ¢cuando? y ¢dénde?; pueden realizar diversas
actividades, enfatizando con ello sus conductas directivas.

8§ En cuanto a su estilo de comunicacion, de los 5 estilos de comunicacidon estudiados,
encontramos que dentro de la Franquicia Mc Donalds de la muestra tomada de 20
sujetos, 10 de ellos presentaron el estilo cuatro, es decir, son sujetos que tienen
capacidad para expresar sus sentimientos de manera constructiva.

§ Con base en los 5 estilos planteados para el manejo de conflcitos segin Thomas
Kilman, encontramos que dentro de la Franquicia Mc Donalds de la muestra tomada de
20 sujetos, predominan al parecer dos estilos que son: el de Competir e Integrar; en el
primero los sujetos son altamente asertivos y de baja cooperacion, buscan perseguir sus
propios intereses a expensas de los demas. Por otro lado, los sujetos que presentan el
estilo de Integrar tienen alta asertividad y alta cooperacion, involucran su esfuerzo para
enfrentar a otra persona y encontrar una solucién que satisfaga a los intereses de todas
las partes involucradas.

Del mismo modo, a travez de estd investigacion se pudo observar que al comparar los estilos
(liderazgo, comunicacion y manejo de conflictos), de diferentes organizaciones pertenecientes a
la administracion puablica contra una organizacion perteneciente a la administracion privada en
este caso Mc'Donalds y donde el planteamiento fue la homogeneidad o heterogeneidad en los
estilos de las tres habilidades gerenciales mencionadas anteriormente, encontramos algunos
puntos muy importantes como los siguientes.

En el caso de la comparacion de Mc'Donalds — INAP, encontramos que existen diferencias en
los estilos de liderazgo, en lo que respecta a los estilos de comunicacion existen diferencias
pero solo en los dos ultimos grupos a comparar, ya que el primer grupo que se comparo resulto
tener una homogeneidad en los estilos de comunicacion. Por Gltimo con lo que respecta a los
estilos de negociacidén, encontramos que en el primer grupo también existe esa homogeneidad
en los estilos, pero por el contrario en los dos grupos siguientes los estilos presentados en
ambas organizaciones, no son homogeneos.

En el caso de la comparacibn Mc Donalds-CISEN. En los esilos de liderazgo no hay
homogeneidad la cual se plantea en la hipotesis de investigacién, lo mismo sucede en los
estilos de comunicacion. Por ultimo en los estilos de negociacidn, encontramos que en el primer
y cuarto estilo hay homogeneidad y en el segundo, tercer y quinto estilo existen diferencias, es
decir, no son homogeneos los estilos que manejan ambas organizaciones.
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En el caso de la comparacion Mc Donalds-CNA, los estilos de liderazgo, comunicacion y
negociacién que presentan ambas organizaciones no son homogeneos, por ello, al menos al
comparar estas dos organizaciones podemos aceptar nuestra hipotesis de investigacion, la cual
plantea la no homogeneidad en los estilos que manejan ambas organizaciones.

En el caso de la comparacién de Mc Donalds-SAT, encontramos que los estilos de liderazgo no
son homogeneos, en otras palabras podemos aceptar nuestra hipotesis de investigacion. Con
lo que respecta a los estilos de comunicacibn no se pudo realizar propiamente una
comparacion, ya que en el estudio anterior hecho en el SAT, no se tomd en cuenta esta
habilidad, pero por ultimo en el estilos de negociacion, encontramos que el primer, segundo,
tercer y quinto estilo presentan diferencias en ambas organizaciones, es decir, no son
homogeneos dichos estilos, pero en cuestion del cuarto estilo, se presenta una homogeneidad
en ellos, tal parece indicar que en situaciones dadas, en ambas organizaciones puede optarse
por desarrollar este estilo (evadir).

No obstante creemos que con los datos obtenidos en nuestra investigacion se puede pensar
gue en las organizaciones no existe un prototipo especifico en los estilos de liderazgo,
comunicacion y manejo de conflictos, lo Unico que aparentemente es obvio es que estos
estilos no son iguales en las organizaciones del sector publico y en las del sector privado. Y
gue las combinaciones entre estos estilos son multiples, es decir, muy variadas, por este motivo
es dificil poder formular prototipos para cada una de las organizaciones.

Por ultimo, queremos sugerir que si se realizan otras investigaciones sobre este tema, con otras
organizaciones pertenecientes a estos dos sectores (publico y privado), se podria tener una
idea mas general sobre las organizaciones y sus habilidades gerenciales atraves de los
estilos de liderazgo, comunicacién y manejo de conflictos que emplean.
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ANEXOS

Procesamiento de Informacién por Sistema
Instrumentos: Liderazgo, Comunicacion y Manejo de Conflictos
McDonald’s-Administracion Publica (INAP, CISEN, CNA y SAT)

I.-ESTILOS DE LIDERAZGO
McDonald’s - INAP
Grupo |

Correlations
EMPRESA ORDENAR CONVENCER PARTICIPAR DELEGAR

EMPRESA Pearson Correlation 1.000 -.079 .558 400 -.068
Sig. (2-tailed) . 673 .001 .026 715

N 31 31 31 31 31

ORDENAR Pearson Correlation -.079 1.000 185 -.169 .093
Sig. (2-tailed) 673 . .320 .363 617

N 31 31 31 31 31
CONVENCER Pearson Correlation 558 .185 1.000 .386 .084
Sig. (2-tailed) .001 .320 . .032 .652

N 31 31 31 31 31

PARTICIPAR Pearson Correlation 400 -.169 .386 1.000 .361
Sig. (2-tailed) .026 .363 .032 . .046

N 31 31 31 31 31
DELEGAR Pearson Correlation -.068 .093 .084 .361 1.000

Sig. (2-tailed) .715 .617 .652 .046 .

N 31 31 31 31 31

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Group Statistics
EMPRESA N Mean Std. Deviation Std. Error Mean

ORDENAR 1.00 20  1.4500 2.1145 4728
2.00 11 1.0909 2.4680 7441

CONVENCER 1.00 20  1.2500 1.9702 4405
2.00 11 4.7273 3.4085 1.0277

PARTICIPAR 1.00 20 -.1000 2.4473 5472
2.00 11  2.1818 2.8220 .8509

DELEGAR 1.00 20  1.3500 2.1831 4881
2.00 11 1.0909 1.0445 .3149
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Independent Samples Test
Levene's t-test for
Test for Equality of

Equality of Means

Variances

Sig. df  Sig. (2-tailed) Mean Std. Error 95%
Difference Difference Confidence
Interval of
the
Difference
Lower Upper
ORDENAR Equal .330 570 427 29 673 .3591 .8419 -1.3627 2.0809
variances
assumed
Equal 407 18.148 .689 .3591 .8816 -1.4921 2.2102
variances
not
assumed
CONVENCER Equal 3.250 .082 -3.620 29 .001 -3.4773 .9607 -5.4420 -1.5125
variances
assumed
Equal -3.110 13.768 .008 -3.4773 1.1182 -5.8793 -1.0753
variances
not
assumed
PARTICIPAR Equal 481 493 -2.354 29 .026 -2.2818 .9695 -4.2646 -.2990
variances
assumed
Equal -2.256 18.333 .037 -2.2818 1.0117 -4.4045 -.1592
variances
not
assumed
DELEGAR Equal 4.026 .054 .369 29 715 .2591 7021 -1.1769 1.6951
variances
assumed
Equal 446 28.671 .659 .2591 .5809 -.9296 1.4478
variances
not
assumed
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ESTILOS DE COMUNICACION
McDonald’s - INAP
Grupo |

Correlations

EMPRESA AUTOPER ESCUCHAR CLARIDAD CAPACIDA GRADO

EMPRESA Pearson 1.000 .025 .390 -111 .180 104
Correlation
Sig. (2-tailed) . .889 .025 .539 317 .563
N 33 33 33 33 33 33
AUTOPER Pearson .025 1.000 .120 .196 .644 495
Correlation
Sig. (2-tailed) .889 . .506 273 .000 .003
N 33 33 33 33 33 33
ESCUCHAR Pearson .390 120 1.000 .350 .338 .237
Correlation
Sig. (2-tailed) .025 .506 . .046 .054 .185
N 33 33 33 33 33 33
CLARIDAD Pearson -111 .196 .350 1.000 .285 .032
Correlation
Sig. (2-tailed) .539 273 .046 . .108 .858
N 33 33 33 33 33 33
CAPACIDA Pearson .180 .644 .338 .285 1.000 .538
Correlation
Sig. (2-tailed) 317 .000 .054 .108 . .001
N 33 33 33 33 33 33
GRADO Pearson 104 495 237 .032 .538 1.000
Correlation
Sig. (2-tailed) .563 .003 .185 .858 .001
N 33 33 33 33 33 33

* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Group Statistics
EMPRESA \ Mean Std. Deviation Std. Error Mean

AUTOPER 1.00 20 16.7500 3.5964 .8042
2.00 13 16.9231 3.2006 .8877

ESCUCHAR 1.00 20 16.8000 3.5482 .7934
2.00 13 19.4615 2.4364 .6757

CLARIDAD 1.00 20 14.8500 2.6611 .5950
2.00 13 14.1538 3.7826 1.0491

CAPACIDA 1.00 20 20.1500 4.9553 1.1080
2.00 13 21.9231 4.8038 1.3323

GRADO 1.00 20 18.9500 5.2563 1.1753
2.00 13 20.0000 4.6726 1.2960

180



Independent Samples Test
Levene's t-test for
Test for Equality of

Equality of Means

Variances

Sig. df Sig. (2- Mean  Std. Error  95%
tailed) Difference Difference Confidenc
e Interval

of the
Difference

Lower Upper

AUTOPER Equal .894 .352 -.141 31 .889 -.1731 1.2286 -2.6788 2.3327
variances
assumed

Equal -.144  27.908 .886 -1731 1.1978 -2.6270 2.2808
variances
not
assumed

ESCUCHA Equal 1.805 .189 -2.361 31 .025 -2.6615 1.1274 -4.9609 -.3622
R variances
assumed

Equal -2.554  30.856 .016 -2.6615 1.0422 -4.7874 -.5357
variances
not
assumed

CLARIDA Equal 1.499 .230 622 31 .539 .6962 1.1198 -1.5876 2.9799
D variances
assumed

Equal 577 19.677 570 .6962 1.2061 -1.8224 3.2147
variances
not
assumed

CAPACID Equal .062 805 -1.016 31 317 -1.7731 1.7447 -5.3314 1.7853
A variances
assumed

Equal -1.023 26.372 .316 -1.7731 1.7329 -5.3326 1.7865
variances
not
assumed

GRADO Equal 1.135 .295 -.585 31 .563 -1.0500 1.7950 -4.7109 2.6109
variances
assumed

Equal -.600 27.927 .553 -1.0500 1.7496 -4.6342 2.5342
variances
not
assumed
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MANEJO DE CONFLICTOS
McDonald’s - INAP

Grupo |
Correlations
EMPRESA COMPETIR INTEGRAR TRANSIGI EVADIR COMPLACE
EMPRESA Pearson 1.000 .000 .089 457 -.241 -.323
Correlation
Sig. (2-tailed) . 1.000 .640 011 .200 .082
N 30 30 30 30 30 30
COMPETIR Pearson .000 1.000 -.583 251 -.493 -.555
Correlation
Sig. (2-tailed) 1.000 . .001 181 .006 .001
N 30 30 30 30 30 30
INTEGRAR Pearson .089 -.583 1.000 -.368 -.089 .057
Correlation
Sig. (2-tailed) .640 .001 . .045 .642 .766
N 30 30 30 30 30 30
TRANSIGIR Pearson 457 .251 -.368 1.000 -.264 -.518
Correlation
Sig. (2-tailed) .011 181 .045 . .159 .003
N 30 30 30 30 30 30
EVADIR Pearson -.241 -.493 -.089 -.264 1.000 .220
Correlation
Sig. (2-tailed) .200 .006 .642 .159 . 242
N 30 30 30 30 30 30
COMPLACE Pearson -.323 -.555 .057 -.518 .220 1.000
Correlation
Sig. (2-tailed) .082 .001 .766 .003 242
N 30 30 30 30 30 30

* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Group Statistics
EMPRESA N Mean Std. Deviation Std. Error Mean

COMPETIR 1.00 20 6.6000 3.0848 .6898
2.00 10 6.6000 2.8363 .8969

INTEGRAR 1.00 20 5.8500 2.6011 .5816
2.00 10 6.3000 2.1108 .6675

TRANSIGIR 1.00 20 6.1500 1.3089 .2927
2.00 10 7.7000 1.7670 .5588

EVADIR 1.00 20 5.1500 1.3089 .2927
2.00 10 4.1000 3.1073 .9826

COMPLACER 1.00 20 6.2500 2.0995 4695
2.00 10 4.9000 1.5239 4819
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Independent Samples Test
Levene's t-test for
Test for Equality of

Equality of Means

Variances

Sig. df Sig. (2- Mean  Std. Error  95%
tailed) Difference Difference Confidenc
e Interval

of the
Difference

Lower Upper

COMPETI  Equal .015 .903 .000 28 1.000 .0000 1.1647 -2.3857 2.3857
R variances
assumed

Equal .000 19.554 1.000 .0000 1.1315 -2.3637 2.3637
variances
not
assumed

INTEGRAR Equal 1.351 .255 -.473 28 .640 -.4500 .9505 -2.3970 1.4970
variances
assumed

Equal -.508 21.880 .616 -.4500 .8854 -2.2867 1.3867
variances
not
assumed

TRANSIGI Equal T77 .385 -2.719 28 .011 -1.5500 .5700 -2.7176  -.3824
variances
assumed

Equal -2.457 14.113 .028 -1.5500 .6308 -2.9019 -.1981
variances
not
assumed

EVADIR Equal 7.151 .012 1.313 28 .200 1.0500 .7999 -.5886 2.6886
variances
assumed

Equal 1.024 10.628 .329 1.0500 1.0253 -1.2163 3.3163
variances
not
assumed

COMPLAC Equal 1.830 .187 1.803 28 .082 1.3500 7487 -.1837 2.8837
E variances
assumed

Equal 2.007 23.965 .056 1.3500 6728 -3.8633E- 2.7386
variances 02

not

assumed
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ESTILOS DE LIDERAZGO
McDonald’s - INAP

Grupo Il
Correlations
EMPRESA ORDENAR CONVENCER PARTICIPA DELEGAR

EMPRESA Pearson Correlation 1.000 -.229 415 .519 -.020
Sig. (2-tailed) . .216 .020 .003 .916

N 31 31 31 31 31
ORDENAR Pearson Correlation -.229 1.000 -.280 -.389 -.066
Sig. (2-tailed) .216 . .128 .031 726

N 31 31 31 31 31

CONVENCER Pearson Correlation 415 -.280 1.000 .265 .105
Sig. (2-tailed) .020 .128 . .149 572

N 31 31 31 31 31

PARTICIPAR Pearson Correlation 519 -.389 .265 1.000 .216
Sig. (2-tailed) .003 .031 .149 . .243

N 31 31 31 31 31
DELEGAR Pearson Correlation -.020 -.066 .105 .216 1.000

Sig. (2-tailed) .916 726 572 .243 .

N 31 31 31 31 31

* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Group Statistics

EMPRESA N Mean Std. Deviation Std. Error Mean

ORDENAR 1.00 20 1.4500 2.1145 4728
2.00 11 .3636 2.5796 7778

CONVENCER 1.00 20 1.2500 1.9702 .4405
2.00 11 3.1818 2.3160 .6983

PARTICIPAR 1.00 20 -.1000 2.4473 5472
2.00 11  2.5455 1.4397 4341

DELEGAR 1.00 20 1.3500 2.1831 .4881
2.00 11 1.2727 1.3484 .4066
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ORDENA
R

CONVEN
CE

PARTICIP

DELEGA
R

Equal
variances
assumed

Equal
variances

not
assumed

Equal
variances
assumed

Equal
variances

not
assumed

Equal
variances
assumed

Equal
variances

not
assumed

Equal
variances
assumed

Equal
variances

not
assumed

Levene's
Test for
Equality

of

Variances

.585

.107

1.415

2.209

Sig.

.450

.745

.244

.148

1.266

1.194

-2.455

-2.340

-3.272

-3.787

.106

122

df

29

17.499

29

18.041

29

28.782

29

28.472

Independent Samples Test
t-test for
Equality
of Means

Sig. (2-
tailed)

.216

.249

.020

.031

.003

.001

.916

.904

Mean

e

1.0864

1.0864

-1.9318

-1.9318

-2.6455

-2.6455

7.727E-02

7.727E-02

Std. Error
Differenc Differenc Confiden

e

.8580

.9102

.7867

.8256

.8085

.6985

.7269

.6353

95%

ce

Interval of

the

Differenc

e
Lower
-.6684

-.8299

-3.5409

-3.6661

-4.2990

-4.0745

-1.4093

-1.2231

Upper
2.8411

3.0026

-.3228

-.1975

-.9919

-1.2164

1.5639

1.3776
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ESTILOS DE COMUNICACION
McDonald’s - INAP
Grupo Il

Correlations

EMPRESA AUTOPER ESCUCHAR CLARIDAD CAPACIDA GRADO

EMPRESA Pearson 1.000 .189 .030 -171 126 .012
Correlation
Sig. (2-tailed) . .299 872 .348 492 .946
N 32 32 32 32 32 32
AUTOPER Pearson .189 1.000 120 .262 .603 527
Correlation
Sig. (2-tailed) .299 . 512 147 .000 .002
N 32 32 32 32 32 32
ESCUCHAR Pearson .030 120 1.000 435 .108 132
Correlation
Sig. (2-tailed) 872 512 . .013 557 471
N 32 32 32 32 32 32
CLARIDAD Pearson -171 .262 435 1.000 493 .384
Correlation
Sig. (2-tailed) .348 147 .013 . .004 .030
N 32 32 32 32 32 32
CAPACIDA Pearson 126 .603 .108 493 1.000 .758
Correlation
Sig. (2-tailed) 492 .000 557 .004 . .000
N 32 32 32 32 32 32
GRADO Pearson .012 527 132 .384 .758 1.000
Correlation
Sig. (2-tailed) .946 .002 471 .030 .000 .
N 32 32 32 32 32 32

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Group Statistics
EMPRESA \ Mean Std. Deviation Std. Error Mean

AUTOPER 1.00 20 16.7500 3.5964 .8042
2.00 12 18.0833 3.2039 .9249

ESCUCHAR 1.00 20 16.8000 3.5482 .7934
2.00 12 17.0000 3.0748 .8876

CLARIDAD 1.00 20 14.8500 2.6611 .5950
2.00 12 13.6667 4.3970 1.2693

CAPACIDA 1.00 20  20.1500 4.9553 1.1080
2.00 12 21.6667 7.4019 2.1367

GRADO 1.00 20 18.9500 5.2563 1.1753
2.00 12 19.0833 5.5671 1.6071
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Independent Samples Test
Levene's t-test for
Test for Equality
Equality of Means
of
Variances

Sig. df Sig. (2- Mean Std. Error  95%
tailed) DifferenceDifference Confidenc
e Interval

of the
Difference

Lower Upper

AUTOPER Equal .825 371  -1.056 30 .299 -1.3333 1.2626 -3.9118 1.2452
variances
assumed

Equal -1.088 25.486 .287 -1.3333 1.2256 -3.8551 1.1884
variances
not
assumed

ESCUCHA Equal 211 649 -.162 30 872 -.2000 1.2350 -2.7223 2.3223
R variances
assumed

Equal -.168  25.993 .868 -.2000 1.1905 -2.6472 2.2472
variances
not
assumed

CLARIDA Equal 2.630 .115 .953 30 .348 1.1833 1.2423 -1.3537 3.7203
D variances
assumed

Equal .844 15.921 411 1.1833 1.4019 -1.7897 4.1563
variances
not
assumed

CAPACID Equal 619 437  -.696 30 492 -1.5167 2.1799 -5.9687 2.9353
A variances
assumed

Equal -.630 17.000 537 -1.5167 2.4070 -6.5949 3.5616
variances
not
assumed

GRADO Equal 143 .708 -.068 30 .946 -.1333 1.9617 -4,1397 3.8730
variances
assumed

Equal -.067 22.232 .047 -.1333 1.9910 -4.2600 3.9933
variances
not
assumed
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MANEJO DE CONFLICTOS
McDonald’s - INAP

Grupo Il
Correlations
EMPRESA COMPETIR INTEGRAR TRANSIGI EVADIR COMPLACE
EMPRESA Pearson 1.000 -.175 .095 .589 -.139 -.387
Correlation
Sig. (2-tailed) . 321 .595 .000 433 .024
N 34 34 34 34 34 34
COMPETIR Pearson -.175 1.000 -.567 .049 -.362 -.518
Correlation
Sig. (2-tailed) 321 . .000 782 .035 .002
N 34 34 34 34 34 34
INTEGRAR Pearson .095 -.567 1.000 -.169 -.185 .020
Correlation
Sig. (2-tailed) .595 .000 . .339 .296 910
N 34 34 34 34 34 34
TRANSIGI Pearson .589 .049 -.169 1.000 -.449 -.622
Correlation
Sig. (2-tailed) .000 .782 .339 . .008 .000
N 34 34 34 34 34 34
EVADIR Pearson -.139 -.362 -.185 -.449 1.000 433
Correlation
Sig. (2-tailed) 433 .035 .296 .008 . .011
N 34 34 34 34 34 34
COMPLACE Pearson -.387 -.518 .020 -.622 433 1.000
Correlation
Sig. (2-tailed) .024 .002 910 .000 .011 .
N 34 34 34 34 34 34

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Group Statistics
EMPRESA N Mean Std. Deviation Std. Error Mean

COMPETIR 1.00 20 6.6000 3.0848 .6898
2.00 14 55714 2.6808 .7165

INTEGRAR 1.00 20 5.8500 2.6011 .5816
2.00 14 6.2857 1.8576 4965

TRANSIGIR 1.00 20 6.1500 1.3089 .2927
2.00 14 8.9286 2.5859 .6911

EVADIR 1.00 20 5.1500 1.3089 .2927
2.00 14 4.7143 1.8985 .5074

COMPLACER 1.00 20 6.2500 2.0995 4695
2.00 14 4.5000 2.1394 .5718
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Independent Samples Test
Levene's t-test for
Test for Equality
Equality of Means
of
Variances

Sig. df Sig. (2- Mean  Std. Error  95%
tailed) Difference Difference Confidenc
e Interval

of the
Difference

Lower  Upper

COMPETI Equal 1.223 .277 1.008 32 321 1.0286 1.0201 -1.0493 3.1064
R variances
assumed

Equal 1.034 30.398 .309 1.0286 .9946 -1.0015 3.0586
variances
not
assumed

INTEGRA Equal 2.797 .104 -.537 32 595 -.4357 8112 -2.0880 1.2166
R variances
assumed

Equal -.570 31.969 573 -.4357 7647 -1.9934 1.1220
variances
not
assumed

TRANSIGI Equal 4631 .039 -4.127 32 .000 -2.7786 6733 -4.1501 -1.4070
variances
assumed

Equal -3.702 17.692 .002 -2.7786 .7505 -4.3573 -1.1998
variances
not
assumed

EVADIR Equal 611 440 794 32 433 4357 .5489 -.6824 1.5538
variances
assumed

Equal 744 21.464 465 4357 .5858 -.7808 1.6523
variances
not
assumed

COMPLAC Equal .001 972 2374 32 .024 1.7500 7373 .2482 3.2518
E variances
assumed

Equal 2.365 27.793 .025 1.7500 .7398 .2341 3.2659
variances
not
assumed
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ESTILOS DE LIDERAZGO
McDonald’s - INAP

Grupo Il
Correlations
EMPRESA ORDENAR CONVENCE PARTICIP DELEGAR

EMPRESA Pearson Correlation 1.000 -.140 .504 .458 -.165
Sig. (2-tailed) . .454 .004 .010 .376

N 31 31 31 31 31

ORDENAR Pearson Correlation -.140 1.000 -.112 -.237 .182
Sig. (2-tailed) 454 . 547 199 327

N 31 31 31 31 31
CONVENCE Pearson Correlation .504 -.112 1.000 .338 -.027
Sig. (2-tailed) .004 .547 . .063 .887

N 31 31 31 31 31

PARTICIPAR Pearson Correlation .458 -.237 .338 1.000 .196
Sig. (2-tailed) .010 .199 .063 . .292

N 31 31 31 31 31
DELEGAR Pearson Correlation -.165 .182 -.027 .196 1.000

Sig. (2-tailed) .376 .327 .887 .292 .
N 31 31 31 31 31

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Group Statistics
EMPRESA \ Mean Std. Deviation Std. Error Mean

ORDENAR 1.00 20 1.4500 2.1145 4728
2.00 11 .8182 2.4008 .7239

CONVENCER 1.00 20 1.2500 1.9702 4405
2.00 11 4.1818 3.2502 .9800

PARTICIPAR 1.00 20 -.1000 2.4473 5472
2.00 11 2.1818 1.6011 4828

DELEGAR 1.00 20 1.3500 2.1831 .4881
2.00 11 7273 .9045 2727
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Independent Samples Test
Levene's t-test for
Test for Equality of

Equality of Means

Variances

Sig. df Sig. (2- Mean  Std. Error 95%
tailed) Difference Difference Confidenc
e Interval

of the
Difference

Lower Upper

ORDENAR Equal 137 714 .759 29 454 .6318 .8324 -1.0705 2.3342
variances
assumed

Equal 731 18.574 474 .6318 .8646 -1.1806 2.4442
variances
not
assumed

CONVENC Equal 5.560 025 -3.140 29 .004 -2.9318 .9336 -4.8413 -1.0224
E variances
assumed

Equal -2.729 14.146 .016 -2.9318 1.0744 -5.2340 -.6296
variances
not
assumed

PARTICIP  Equal 1.614 214 -2.772 29 .010 -2.2818 .8231 -3.9653  -.5984
variances
assumed

Equal -3.127  27.935 .004 -2.2818 7297 -3.7768  -.7868
variances
not
assumed

DELEGAR Equal 6.163 .019 .899 29 .376 6227 .6926 -.7939 2.0393
variances
assumed

Equal 1.114 27.603 .275 6227 .5592 -.5234 1.7689
variances

not
assumed
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ESTILOS DE COMUNICACION
McDonald’s - INAP
Grupo Il

Correlations

EMPRESA AUTOPER ESCUCHAR CLARIDAD CAPACIDA GRADO

EMPRESA Pearson 1.000 241 513 .353 314 455
Correlation
Sig. (2-tailed) . 199 .004 .056 .091 .012
N 30 30 30 30 30 30
AUTOPER Pearson 241 1.000 244 .088 .685 494
Correlation
Sig. (2-tailed) 199 . 194 .644 .000 .005
N 30 30 30 30 30 30
ESCUCHAR Pearson 513 244 1.000 .603 428 541
Correlation
Sig. (2-tailed) .004 194 . .000 .018 .002
N 30 30 30 30 30 30
CLARIDAD Pearson .353 .088 .603 1.000 .325 .368
Correlation
Sig. (2-tailed) .056 .644 .000 . .079 .045
N 30 30 30 30 30 30
CAPACIDA Pearson 314 .685 428 325 1.000 .635
Correlation
Sig. (2-tailed) .091 .000 .018 .079 . .000
N 30 30 30 30 30 30
GRADO Pearson .455 494 541 .368 .635 1.000
Correlation
Sig. (2-tailed) .012 .005 .002 .045 .000 .
N 30 30 30 30 30 30

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Group Statistics
EMPRESA \ Mean Std. Deviation Std. Error Mean

AUTOPER 1.00 20 16.7500 3.5964 .8042
2.00 10 18.5000 3.0641 .9690

ESCUCHAR 1.00 20 16.8000 3.5482 .7934
2.00 10 20.9000 2.8848 .9123

CLARIDAD 1.00 20 14.8500 2.6611 .5950
2.00 10 16.7000 1.7029 .5385

CAPACIDA 1.00 20 20.1500 4.9553 1.1080
2.00 10 23.4000 4.4272 1.4000

GRADO 1.00 20 18.9500 5.2563 1.1753
2.00 10 23.7000 2.4060 .7608
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Independent Samples Test
Levene's t-test for
Test for Equality
Equality of Means
of
Variances

Sig. df Sig. (2- Mean Std. Error  95%
tailed) DifferenceDifferenceConfidenc
e Interval

of the
Difference

Lower Upper

AUTOPER Equal 1.269 .270 -1.316 28 .199 -1.7500 1.3301 -4.4746 9746
variances
assumed

Equal -1.390 20.958 179 -1.7500 1.2592  -4.3690 .8690
variances
not
assumed

ESCUCHA Equal 184 672 -3.161 28 .004 -4,1000 1.2972 -6.7572 -1.4428
R variances
assumed

Equal -3.391 21.844 .003 -4,1000 1.2090 -6.6084 -1.5916
variances
not
assumed

CLARIDA Equal 1.285 .266 -1.994 28 .056 -1.8500 9277 -3.7503 5.030E-02
D variances
assumed

Equal -2.305 26.020 .029 -1.8500 .8025 -3.4996 -.2004
variances
not
assumed

CAPACID Equal .238 629 -1.751 28 .091 -3.2500 1.8559 -7.0516 .5516
A variances
assumed

Equal -1.820 20.075 .084 -3.2500 1.7854 -6.9734 4734
variances
not
assumed

GRADO Equal 6.961 .013 -2.702 28 .012 -4,7500 1.7582 -8.3516 -1.1484
variances
assumed

Equal -3.393 27.913 .002 -4,7500 1.4001 -7.6184 -1.8816
variances
not
assumed
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MANEJO DE CONFLICTOS
McDonald’s - INAP

Grupo Il
Correlations
EMPRESA COMPETIR INTEGRAR TRANSIGI EVADIR COMPLACE
EMPRESA Pearson 1.000 -.221 337 311 -.039 -.414
Correlation
Sig. (2-tailed) . .240 .069 .094 .838 .023
N 30 30 30 30 30 30
COMPETIR Pearson -.221 1.000 -.637 .103 -.103 -.487
Correlation
Sig. (2-tailed) .240 . .000 .589 .589 .006
N 30 30 30 30 30 30
INTEGRAR Pearson 337 -.637 1.000 -.255 -.428 119
Correlation
Sig. (2-tailed) .069 .000 . 174 .018 531
N 30 30 30 30 30 30
TRANSIGI Pearson 311 .103 -.255 1.000 -.172 -.534
Correlation
Sig. (2-tailed) .094 .589 174 . .364 .002
N 30 30 30 30 30 30
EVADIR Pearson -.039 -.103 -.428 -.172 1.000 -.025
Correlation
Sig. (2-tailed) .838 .589 .018 .364 . .894
N 30 30 30 30 30 30
COMPLACE Pearson -.414 -.487 119 -.534 -.025 1.000
Correlation
Sig. (2-tailed) .023 .006 531 .002 .894 .
N 30 30 30 30 30 30

* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Group Statistics
EMPRESA N Mean Std. Deviation Std. Error Mean

COMPETIR 1.00 20 6.6000 3.0848 .6898
2.00 10 5.3000 2.0575 .6506

INTEGRAR 1.00 20 5.8500 2.6011 .5816
2.00 10 7.8000 2.7809 .8794

TRANSIGIR 1.00 20 6.1500 1.3089 .2927
2.00 10 7.4000 2.6750 .8459

EVADIR 1.00 20 5.1500 1.3089 .2927
2.00 10 5.0000 2.7080 .8563

COMPLACER 1.00 20 6.2500 2.0995 4695
2.00 10 4.4000 1.7127 .5416
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Independent Samples Test
Levene's t-test for
Test for Equality of

Equality of Means

Variances

Sig. df Sig. (2- Mean  Std. Error 95%
tailed) Difference Difference Confidenc
e Interval

of the
Difference

Lower  Upper

COMPETIR Equal 4.257 .048 1.200 28 .240 1.3000 1.0829 -.9182 3.5182
variances
assumed

Equal 1.371 25.401 .182 1.3000 .9482 -.6513 3.2513
variances
not
assumed

INTEGRAR Equal .046 831 -1.893 28 .069 -1.9500 1.0303 -4.0605 .1605
variances
assumed

Equal -1.850 17.051 .082 -1.9500 1.0543 -4,1739  .2739
variances
not
assumed

TRANSIGI Equal 20.300 .000 -1.734 28 .094 -1.2500 7207 -2.7262  .2262
variances
assumed

Equal -1.396 11.208 .190 -1.2500 .8951 -3.2157 7157
variances
not
assumed

EVADIR Equal 4866 .036 .206 28 .838 .1500 .7266 -1.3384 1.6384
variances
assumed

Equal .166 11.153 871 .1500 .9050 -1.8385 2.1385
variances
not
assumed

COMPLAC Equal 513 480  2.408 28 .023 1.8500 .7682 2765  3.4235
E variances
assumed

Equal 2581 21.781 .017 1.8500 7167 3627  3.3373
variances
not
assumed
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II.-ESTILOS DE LIDERAZGO
McDonald’s - CISEN

Correlations

EMPRESA ORDENAR  CONVENCER PARTICIPAR DELEGAR

EMPRESA Pearson 1.000 -.146 451 .469 -.140
Correlation
Sig. (2-tailed) ' 344 002 001 365
44 44 44 44 44
N
ORDENAR Pearson -.146 1.000 .067 -.220 126
Correlation
Sig. (2-tailed) 344 ' 667 151 414
44 44 44 44 44
N
CONVENCER Pearson 451 .067 1.000 .229 -.085
Correlation
Sig. (2-tailed) .002 .667 134 .585
44 44 44 44 44
N
PARTICIPAR Pearson .469 -.220 .229 1.000 .216
Correlation
Sig. (2-tailed) 001 151 134 ' 160
44 44 44 44 44
N
DELEGAR Pearson -.140 126 -.085 .216 1.000
Correlation
Sig. (2-tailed) .365 414 .585 .160
N 44 44 44 44 44

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
Group Statistics

EMPRESA N Mean Std. Deviation Std. Error Mean

ORDENAR 1.00 20 1.4500 2.1145 4728
2.00 24 7917 2.3953 .4889

CONVENCER 1.00 20 1.2500 1.9702 4405
2.00 24 4.0000 3.2969 .6730

PARTICIPAR 1.00 20 -.1000 2.4473 5472
2.00 24 2.4167 2.3941 .4887

DELEGAR 1.00 20 1.3500 2.1831 .4881
2.00 24 7917 1.8645 .3806
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Independent Samples Test
Levene's t-test for
Test for Equality of

Equality of Means
Variances

df Sig. (2- Mean Std. Error  95%
tailed)  Differenc Differenc Confidenc
e e e Interval

of the
Difference

Lower Upper
ORDENAR Equal 297 .589 957 42 344 .6583 .6880 -.7302 2.0469
variances
assumed
Equal .968 41.839 .339 .6583 .6802 -7144 2.0311
variances
not
assumed
CONVENCER Equal 5.604 .023 -3.271 42 .002 -2.7500 .8406  -4.4464 -1.053
variances
assumed
Equal -3.419 38.400 .002 -2.7500 .8043 -4.3778 -1.122
variances
not
assumed
PARTICIPAR Equal .071 791 -3.437 42 .001 -2.5167 7322 -3.9943 -1.039
variances
assumed
Equal -3.430 40.245 .001 -2.5167 .7337  -3.9992 -1.034
variances
not
assumed
DELEGAR Equal 1.243 271 915 42 .365 .5583 .6100 -.6728 1.7894
variances
assumed
Equal .902 37.633 373 .5583 .6190 -.6951 1.8118
variances
not
assumed
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Liderazgo

COMUNICACION
McDonald’s — CISEN

Correlations
EMPRESA AUTOCOPERAC ESCUCHAR CLARIDAD CAPACIDAD GRADO

EMPRESA Pearson 1.000 .236 430 324 401 .385
Correlation
Sig. (2-tailed) . 123 .004 .032 .007 .010
N 44 44 44 44 44 44
AUTOCOPERAC Pearson .236 1.000 221 .165 474 422
Correlation
Sig. (2-tailed) 123 . 149 .284 .001 .004
N 44 44 44 44 44 44
ESCUCHAR Pearson 430 221 1.000 .568 .333 436
Correlation
Sig. (2-tailed) .004 149 . .000 .027 .003
N 44 44 44 44 44 44
CLARIDAD Pearson 324 .165 .568 1.000 .386 447
Correlation
Sig. (2-tailed) .032 .284 .000 . .010 .002
N 44 44 44 44 44 44
CAPACIDAD Pearson 401 474 .333 .386 1.000 767
Correlation
Sig. (2-tailed) .007 .001 .027 .010 . .000
N 44 44 44 44 44 44
GRADO Pearson .385 422 436 447 767 1.000
Correlation
Sig. (2-tailed) .010 .004 .003 .002 .000
N 44 44 44 44 44 44

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Group Statistics
EMPRESA \ Mean Std. Deviation Std. Error Mean

AUTOCOPERACION 1.00 20 16.7500 3.5964 .8042
2.00 24 18.2500 2.7227 .5558

ESCUCHAR 1.00 20 16.8000 3.5482 .7934
2.00 24 20.0833 3.4881 .7120

CLARIDAD 1.00 20 14.8500 2.6611 .5950
2.00 24 16.4583 2.1464 4381

CAPACIDAD 1.00 20 20.1500 4.9553 1.1080
2.00 24 23.9583 3.9615 .8086

GRADO 1.00 20 18.9500 5.2563 1.1753

2.00 24 22.5417 3.5260 .7198
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Liderazgo

Independent Samples Test
Levene's t-test for
Test for Equality of

Equality of Means
Variances

df  Sig. (2- Mean Std. Error 95%
tailed) Difference Difference Confidence
Interval of

the
Difference
Lower  Upper

AUTOCOPE Equal 3.181 .082 -1.574 42 123 -1.5000 .9531 -3.4235 .4235
variances
assumed
Equal -1.534 3490 .134 -1.5000 9775 -3.4847  .4847
variances 6
not
assumed

ESCUCHAR Equal .000 999  -3.085 42 .004 -3.2833 1.0643 -5.4313 -
variances 1.1354
assumed
Equal -3.080 40.32 .004 -3.2833 1.0660 -5.4373 -
variances 2 1.1293
not
assumed

CLARIDAD Equal 334 566 -2.220 42 .032 -1.6083 7245 -3.0705 -.1462
variances
assumed
Equal -2.177 36.35 .036 -1.6083 .7389 -3.1065 -.1102
variances 8
not
assumed

CAPACIDAD Equal 1.151 .290 -2.834 42 .007 -3.8083 1.3439 -6.5204 -
variances 1.0962
assumed
Equal -2.776 36.15 .009 -3.8083 1.3717 -6.5899 -
variances 6 1.0267
not
assumed

GRADO Equal 4326 .044 -2.700 42 .010 -3.5917 1.3304 -6.2764 -.9069
variances
assumed
Equal -2.606 32.18 .014 -3.5917 1.3782 -6.3984 -.7850
variances 3
not
assumed
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Liderazgo

MANEJO DE CONFLICTOS
McDonald's — CISEN

Correlations
EMPRESA COMPETIR INTEGRAR TRANSIGIR EVADIR COMPLACER

EMPRESA @ Pearson Correlation 1.000 -.098 .276 .292 -.071 -.454
Sig. (2-tailed) . .526 .070 .055 .649 .002

N 44 44 44 44 44 44
COMPETIR Pearson Correlation -.098 1.000 -.473 -.122 -.372 -.368
Sig. (2-tailed) .526 . .001 430 .013 .014

N 44 44 44 44 44 44
INTEGRAR Pearson Correlation .276 -.473 1.000 -.308 -172 -.154
Sig. (2-tailed) .070 .001 . .042 .263 317

N 44 44 44 44 44 44
TRANSIGIR Pearson Correlation .292 -.122 -.308 1.000 -.037 -.346
Sig. (2-tailed) .055 430 .042 . .810 .021

N 44 44 44 44 44 44

EVADIR Pearson Correlation -.071 -.372 -172 -.037 1.000 .031
Sig. (2-tailed) .649 .013 .263 .810 . .841

N 44 44 44 44 44 44
COMPLACER Pearson Correlation -.454 -.368 -.154 -.346 .031 1.000

Sig. (2-tailed) .002 .014 317 .021 .841
N 44 44 44 44 44 44

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Group Statistics
EMPRESA \ Mean Std. Deviation Std. Error Mean

COMPETIR 1.00 20 6.6000 3.0848 .6898
2.00 24 6.0417 2.7104 .5532

INTEGRAR 1.00 20 5.8500 2.6011 .5816
2.00 24 7.2083 2.2454 .4583

TRANSIGIR 1.00 20 6.1500 1.3089 .2927
2.00 24 7.4167 2.6030 .5313

EVADIR 1.00 20 5.1500 1.3089 .2927
2.00 24 4.9167 1.9318 .3943

COMPLACER 1.00 20 6.2500 2.0995 4695
2.00 24 4.2917 1.8292 .3734
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Independent Samples Test
Levene's t-test for
Test for Equality

Equality of of Means
Variances

df Sig.(2- Mean Std. Error 95%
tailed) Difference Differenc Confidence

e Interval of the
Difference
Lower Upper
COMPETIR Equal .501 483 .639 42 .526 .5583 8737 -1.2049 2.3215
variances
assumed
Equal 631 38.237 .532 .5583 .8842 -1.2313 2.3480
variances
not assumed
INTEGRAR Equal 743 394 -1.859 42 .070 -1.3583 .7305 -2.8326 .1159
variances
assumed
Equal -1.834 37.863 .074 -1.3583 .7405 -2.8576 .1409
variances

not assumed

TRANSIGIR Equal 10.894 .002 -1.975 42 .055 -1.2667 .6412 -2.5607 2.73E-02
variances
assumed

Equal -2.088 35.157 .044 -1.2667 .6066 -2.4979 -3.58E-02
variances
not assumed

EVADIR Equal 4.285 .045 .459 42 .649 .2333 .5083 -.7925 1.2591
variances
assumed

Equal 475 40.458 .637 .2333 4911 -.7588 1.2255
variances
not assumed

COMPLACER Equal .783 381  3.307 42 .002 1.9583 .5922 7631 3.1535
variances
assumed

Equal 3.265 38.060 .002 1.9583 .5998 7441 3.1726
variances
not assumed

II.-ESTILOS DE LIDERAZGO
McDonald’s - CNA
Diplomado 1997

Correlations

EMPRESA ORDENAR CONVENCER PARTICIPAR DELEGAR

Pearson Correlation 1.000 -.157 468 .386 -.031
EMPRESA
Sig. (2-tailed) . 453 .018 .057 .884
N 25 25 25 25 25
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Pearson Correlation
ORDENAR
Sig. (2-tailed)

N
Pearson Correlation
CONVENCER
Sig. (2-tailed)

N
Pearson Correlation
PARTICIPAR
Sig. (2-tailed)

N
Pearson Correlation
DELEGAR
Sig. (2-tailed)

N

-.157

453

25
.468

.018

25
.386

.057

25
-.031

.884
25

1.000

25
-.105

.619

25
-.270

.193

25
.159

449
25

-.105

.619

25
1.000

25
.293

155

25
.027

.896
25

-.270

.193

25
.293

155

25
1.000

25
.235

.257
25

.159

449

25

.027

.896

25

.235

.257

25

1.000

25

* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Group Statistics

EMPRESA

ORDENAR 1.00
2.00

CONVENCER 1.00
2.00

PARTICIPAR 1.00
2.00

DELEGAR 1.00

2.00

N

20

5

20

5

20

5

20

Mean

1.4500

.6000

1.2500

3.8000

-.1000

2.4000

1.3500

1.2000

Std. Deviation

2.1145

2.7019

1.9702

2.1679

2.4473

2.7019

2.1831

1.0954

Std. Error Mean

4728

1.2083

4405

.9695

5472

1.2083

.4881

.4899
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Independent Samples Test
Leven t-test
e's for
Test Equalit
for y of
Equalit Means
y of
Varian
ces

Sig. t df  Sig.(2- Mean Std. Error  95% Confidence
tailed) Difference Difference Interval of the
Difference
Lower Upper
ORDENAR Equal .078 .783 .763 23 453 .8500 1.1139 -1.4543 3.1543
variances
assumed
Equal 655 5.293 540 .8500 1.2975 -2.4307 4.1307
variances
not
assumed
CONVENCER Equal .166 .687-2.542 23 .018 -2.5500 1.0030 -4.6248 -.4752
variances
assumed
Equal -2.395 5.770 .055 -2.5500 1.0649 -5.1811 8.113E-02
variances
not
assumed
PARTICIPAR Equal .001 .980-2.005 23 .057 -2.5000 1.2467 -5.0791 7.907E-02
variances
assumed
Equal -1.885 5.758 110 -2.5000 1.3265 -5.7790 7790
variances
not
assumed
DELEGAR Equal 1.947 .176 .147 23 .884 .1500 1.0180 -1.9560 2.2560
variances
assumed
Equal 217 13.156 .832 .1500 .6916 -1.3423 1.6423
variances
not
assumed
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COMUNICACION
McDonald’s — CNA
Diplomado 1997

Correlations
EMPRESA AUTOCOP ESCUCHAR CLARIDAD CAPACIDAD GRADO

EMPRESA Pearson Correlation 1.000 221 147 .370 321 -.063
Sig. (2-tailed) . .289 482 .069 118 .765

N 25 25 25 25 25 25

AUTOCOP  Pearson Correlation 221 1.000 .095 174 .692 .533
Sig. (2-tailed) .289 . .652 405 .000 .006

N 25 25 25 25 25 25

ESCUCHAR Pearson Correlation 147 .095 1.000 .530 .249 .362
Sig. (2-tailed) 482 .652 . .006 231 .075

N 25 25 25 25 25 25

CLARIDAD Pearson Correlation .370 174 .530 1.000 .369 277
Sig. (2-tailed) .069 405 .006 . .069 181

N 25 25 25 25 25 25

CAPACIDAD Pearson Correlation 321 .692 .249 .369 1.000 .716
Sig. (2-tailed) 118 .000 231 .069 . .000

N 25 25 25 25 25 25
GRADO Pearson Correlation -.063 .533 .362 277 .716 1.000

Sig. (2-tailed) .765 .006 .075 181 .000
N 25 25 25 25 25 25

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Group Statistics

EMPRESA \ Mean Std. Deviation Std. Error Mean

AUTOCOP 1.00 20 16.7500 3.5964 .8042
2.00 5 18.6000 2.3022 1.0296

ESCUCHAR 1.00 20 16.8000 3.5482 .7934
2.00 5 18.0000 2.2361 1.0000

CLARIDAD 1.00 20 14.8500 2.6611 .5950
2.00 5 17.2000 1.0954 4899

CAPACIDAD 1.00 20 20.1500 4,9553 1.1080
2.00 5 24.0000 3.5355 1.5811

GRADO 1.00 20 18.9500 5.2563 1.1753
2.00 5 18.2000 3.1145 1.3928
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Independent Samples Test
Levene's t-test for
Test for Equality of

Equality of Means
Variances

df Sig. (2- Mean Std. Error 95%

tailed) Difference Difference Confidence
Interval of
the
Difference
Lower  Upper
AUTOCOP Equal 2511 127 -1.086 23 .289 -1.8500 1.7034 -5.3738 1.673
variances 8
assumed
Equal -1.416 9.616 .188 -1.8500 1.3064 -4.7767 1.076
variances 7
not
assumed
ESCUCHAR Equal 1568 .223 -.715 23 482 -1.2000 1.6785 -4.6723 2.272
variances 3
assumed
Equal -.940 9.803 .370 -1.2000 1.2765 -4.0520 1.652
variances 0
not
assumed
CLARIDAD Equal 1.880 .184 -1.909 23 .069 -2.3500 1.2307 -4.8959 1959
variances
assumed
Equal -3.049 16.80 .007 -2.3500 7708 -3.9776 -.7224
variances 7
not
assumed
CAPACIDAD Equal 1.467 238 -1.625 23 .118 -3.8500 2.3695 -8.7517 1.051
variances 7
assumed
Equal -1.994 8.464 .079 -3.8500 1.9307 -8.2602 .5602
variances
not
assumed
GRADO Equal 1.955 175 .303 23 .765 .7500 2.4754 -4.3708 5.870
variances 8
assumed
Equal 412 10.59 .689 .7500 1.8225 -3.2801 4.780
variances 4 1
not
assumed
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MANEJO DE CONFLICTOS
McDonald’s — CNA
Diplomado 1997

Correlations
EMPRESA COMPETIR INTEGRAR TRANSIGIR EVADIR COMPLACER

EMPRESA Pearson Correlation 1.000 .058 .278 .016 .015 -.433
Sig. (2-tailed) . .783 .178 .940 .944 .031

N 25 25 25 25 25 25
COMPETIR Pearson Correlation .058 1.000 -.667 455 -.245 -.633
Sig. (2-tailed) .783 . .000 .022 .238 .001

N 25 25 25 25 25 25

INTEGRAR Pearson Correlation 278 -.667 1.000 -.479 -.175 077
Sig. (2-tailed) .178 .000 . .015 403 716

N 25 25 25 25 25 25
TRANSIGIR Pearson Correlation .016 455 -.479 1.000 -.252 -.463
Sig. (2-tailed) .940 .022 .015 . .225 .020

N 25 25 25 25 25 25

EVADIR Pearson Correlation .015 -.245 -.175 -.252 1.000 .040
Sig. (2-tailed) .944 .238 403 .225 . .849

N 25 25 25 25 25 25
COMPLACER Pearson Correlation -.433 -.633 .077 -.463 .040 1.000

Sig. (2-tailed) .031 .001 716 .020 .849 .
N 25 25 25 25 25 25

* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Group Statistics

EMPRESA \ Mean Std. Deviation Std. Error Mean
COMPETIR 1.00 20 6.6000 3.0848 .6898
2.00 5 7.0000 1.4142 .6325
INTEGRAR 1.00 20 5.8500 2.6011 .5816
2.00 5 7.6000 2.0736 .9274
TRANSIGIR 1.00 20 6.1500 1.3089 .2927
2.00 5 6.2000 1.3038 .5831
EVADIR 1.00 20 5.1500 1.3089 .2927
2.00 5 5.2000 1.7889 .8000
COMPLACER 1.00 20 6.2500 2.0995 4695
2.00 5 4.0000 1.0000 4472
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Independent Samples Test
Levene's Test t-test for
for Equality of Equality of

Variances Means

Df Sig. (2- Mean  Std. Error  95%
tailed) Difference Difference Confidenc
e Interval

of the
Difference

Lower  Upper

COMPETIR Equal 4.892 037 -.279 23 .783 -.4000 1.4325 -3.3634 2.5634
variances
assumed
Equal -427 14.774 675 -.4000 .9358 -2.3973 1.5973
variances
not
assumed
INTEGRAR Equal 571 457  -1.390 23 178 -1.7500 1.2587 -4.3537 .8537
variances
assumed
Equal -1.599 7.521 151 -1.7500 1.0947 -4.3026 .8026
variances
not
assumed
TRANSIGIR  Equal .014 907 -.076 23 940 -5.0000E-02 .6540 -1.4029 1.3029
variances
assumed
Equal -.077 6.187 941 -5.0000E-02 .6524 -1.6348 1.5348
variances
not
assumed
EVADIR Equal 1.200 285 -.071 23 944 -5.0000E-02 .7021 -1.5024 1.4024
variances
assumed
Equal -.059 5.123 955 -5.0000E-02 .8519 -2.2240 2.1240
variances
not
assumed
COMPLACER Equal 2.786 109  2.304 23 .031 2.2500 .9766 2297 4.2703
variances
assumed
Equal 3.470 14.075 .004 2.2500 .6484 .8601 3.6399
variances
not
assumed
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ESTILOS DE LIDERAZGO
McDonald’s - CNA
Diplomado 1998

Correlations

EMPRESA ORDENAR CONVENCER PARTICIPAR DELEGAR

Pearson Correlation 1.000 -.301 .346 .287 -.084
EMPRESA
Sig. (2-tailed) . 113 .066 131 .664
N 29 29 29 29 29
Pearson Correlation -.301 1.000 -.092 -.315 161
ORDENAR
Sig. (2-tailed) 113 . .636 .096 404
N 29 29 29 29 29
Pearson Correlation .346 -.092 1.000 .030 112
CONVENCER
Sig. (2-tailed) .066 .636 . 877 .563
N 29 29 29 29 29
Pearson Correlation .287 -.315 .030 1.000 .269
PARTICIPAR
Sig. (2-tailed) 131 .096 .877 . .159
N 29 29 29 29 29
Pearson Correlation -.084 161 112 .269 1.000
DELEGAR
Sig. (2-tailed) .664 404 .563 .159
N 29 29 29 29 29

Group Statistics

EMPRESA I\ Mean Std. Deviation Std. Error Mean

ORDENAR 1.00 20 1.4500 2.1145 4728
2.00 9 .0000 2.3979 7993

CONVENCER 1.00 20 1.2500 1.9702 4405
2.00 9 2.8889 2.4721 .8240

PARTICIPAR 1.00 20 -.1000 2.4473 5472
2.00 9 1.3333 1.8708 .6236

DELEGAR 1.00 20 1.3500 2.1831 4881
2.00 9 1.0000 1.4142 4714
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Independent Samples Test

Levene's t-test for
Test for Equality of
Equality Means
of
Variance
s
Sig. df Sig. (2- Mean Std. Error 95%
tailed) Difference Difference Confidence
Interval of the
Difference
Lower Upper
ORDENAR Equal 278 .602 1.640 27 113 1.4500 .8840 -.3637  3.2637
variances
assumed

Equal 1.561 13.863 141 1.4500 .9287 -.5437 3.4437
variances
not
assumed
CONVENCER Equal .001 .974 -1.916 27 .066 -1.6389 .8555 -3.3941 1164
variances
assumed

Equal -1.754 12.787 .103 -1.6389 .9344 -3.6609 .3832
variances
not
assumed
PARTICIPAR Equal 344 562 -1.558 27 131 -1.4333 .9199 -3.3207 4541
variances
assumed

Equal -1.728 20.057 .099 -1.4333 .8297 -3.1637 .2970
variances
not
assumed

DELEGAR Equal 2.001 .169 .439 27 .664 .3500 7974 -1.2861 1.9861
variances
assumed

Equal 516  23.148 611 .3500 .6786 -1.0533 1.7533
variances
not
assumed
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COMUNICACION
McDonald’s - CNA
Diplomado 1998

Correlations
EMPRESA AUTOCOPE ESCUCHAR CLARIDAD CAPACIDA GRADO

EMPRESA Pearson Correlation 1.000 .187 .239 .043 .090 .138
Sig. (2-tailed) . 331 212 .824 .642 AT75

N 29 29 29 29 29 29

AUTOCOPE Pearson Correlation .187 1.000 114 161 .633 .453
Sig. (2-tailed) 331 . .557 404 .000 .014

N 29 29 29 29 29 29

ESCUCHAR Pearson Correlation .239 114 1.000 512 212 .406
Sig. (2-tailed) 212 .557 . .005 .270 .029

N 29 29 29 29 29 29

CLARIDAD Pearson Correlation .043 161 512 1.000 .147 173
Sig. (2-tailed) .824 404 .005 . 447 .370

N 29 29 29 29 29 29

CAPACIDA Pearson Correlation .090 .633 212 .147 1.000 .678
Sig. (2-tailed) .642 .000 .270 447 . .000

N 29 29 29 29 29 29
GRADO Pearson Correlation .138 453 .406 173 .678 1.000

Sig. (2-tailed) A75 .014 .029 .370 .000
N 29 29 29 29 29 29

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Group Statistics

EMPRESA \ Mean Std. Deviation Std. Error Mean

AUTOCOP 1.00 20 16.7500 3.5964 .8042
2.00 9 18.0000 1.6583 .5528

ESCUCHAR 1.00 20 16.8000 3.5482 .7934
2.00 9 18.5556 3.0867 1.0289

CLARIDAD 1.00 20 14.8500 2.6611 .5950
2.00 9 15.1111 3.3706 1.1235

CAPACIDAD 1.00 20 20.1500 4,9553 1.1080
2.00 9 21.0000 3.1623 1.0541

GRADO 1.00 20 18.9500 5.2563 1.1753
2.00 9 20.3333 3.2787 1.0929
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AUTOCOP

ESCUCHAR

CLARIDAD

Equal
variances
assumed

Equal
variances

not
assumed

Equal
variances
assumed

Equal
variances

not
assumed

Equal
variances
assumed

Equal
variances

not
assumed

CAPACIDAD Equal

GRADO

variances
assumed
Equal
variances
not
assumed
Equal
variances
assumed
Equal
variances
not
assumed

Levene's
Test for

Equality of
Variances

11.083

.020

1.262

2.453

2.662

Independent Samples Test

.003

.888

271

129

114

t-test for
Equality of
Means

-.989

-1.281

-1.280

-1.351

-.225

-.205

-471

-.556

- 725

-.862

df

27

26.922

27

17.706

27

12.697

27

23.412

27

23.801

Sig. (2-
tailed)

.331

211

.212

.194

.824

.841

.642

.584

AT5

.397

Mean

Difference Difference Confidence

-1.2500

-1.2500

-1.7556

-1.7556

-.2611

-.2611

-.8500

-.8500

-1.3833

-1.3833

Std. Error

1.2640

.9758

1.3719

1.2993

1.1598

1.2714

1.8059

1.5293

1.9093

1.6050

95%

Interval of
the
Difference
Lower
-3.8435

-3.2525

-4.5705

-4.4885

-2.6409

-3.0145

-4.5554

-4.0106

-5.3010

-4.6973

Upper
1.3435

.7525

1.0594

9774

2.1187

2.4922

2.8554

2.3106

2.5343

1.9306
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MANEJO DE CONFLICTOS
McDonald’s - CNA
Diplomado 1998

Correlations
EMPRESA COMPETIR INTEGRAR TRANSIGIR EVADIR COMPLACER

EMPRESA Pearson Correlation 1.000 -.130 176 .367 -.094 -.275
Sig. (2-tailed) . .500 .362 .050 .628 .149

N 29 29 29 29 29 29
COMPETIR Pearson Correlation -.130 1.000 -.606 .090 -.301 -.623
Sig. (2-tailed) .500 . .000 .641 113 .000

N 29 29 29 29 29 29
INTEGRAR Pearson Correlation 176 -.606 1.000 -.373 -.179 .084
Sig. (2-tailed) .362 .000 . .046 .354 .665

N 29 29 29 29 29 29
TRANSIGIR Pearson Correlation .367 .090 -.373 1.000 -.232 -.356
Sig. (2-tailed) .050 .641 .046 . .226 .058

N 29 29 29 29 29 29

EVADIR Pearson Correlation -.094 -.301 -.179 -.232 1.000 .213
Sig. (2-tailed) .628 113 .354 .226 . .268

N 29 29 29 29 29 29
COMPLACER Pearson Correlation -.275 -.623 .084 -.356 213 1.000

Sig. (2-tailed) .149 .000 .665 .058 .268
N 29 29 29 29 29 29

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Group Statistics

EMPRESA \ Mean Std. Deviation Std. Error Mean
COMPETIR 1.00 20 6.6000 3.0848 .6898
2.00 9 5.7778 2.7739 .9246
INTEGRAR 1.00 20 5.8500 2.6011 .5816
2.00 9 6.7778 2.2236 7412
TRANSIGIR 1.00 20 6.1500 1.3089 .2927
2.00 9 7.4444 2.0683 .6894
EVADIR 1.00 20 5.1500 1.3089 .2927
2.00 9 4.8889 1.3642 4547
COMPLACER 1.00 20 6.2500 2.0995 4695
2.00 9 51111 1.3642 4547
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COMPETIR  Equal
variances
assumed

Equal
variances
not
assumed

INTEGRAR Equal
variances
assumed

Equal
variances
not
assumed

TRANSIGIR Equal
variances
assumed

Equal
variances
not
assumed
EVADIR Equal
variances
assumed
Equal
variances
not
assumed
COMPLACER Equal
variances
assumed
Equal
variances
not
assumed

Levene's
Test for
Equality
of
Variances

.516

.952

4.255

.016

1.455

479

.338

.049

.899

.238

Independent Samples Test

t-test for
Equality of
Means

.684

713

-.926

-.985

-2.051

-1.728

491

483

1.484

1.743

df

27

17.146

27

18.010

27

10.993

27

14.922

27

23.094

Sig. (2-
tailed)

.500

486

.362

.338

.050

112

.628

.636

.149

.095

Mean

.8222

.8222

-.9278

-.9278

-1.2944

-1.2944

.2611

.2611

1.1389

1.1389

Std. Error
Difference Difference Confidenc
e Interval
of the
Difference
Lower
-1.6452

1.2026

1.1536

1.0015

.9422

.6312

.7490

.5320

.5408

7672

.6536

95%

-1.6100

-2.9828

-2.9071

-2.5896

-2.9431

-.8306

-.8921

-.4353

-.2129

Liderazgo

Upper
3.2897

3.2545

1.1272

1.0516

7.061E-04

.3542

1.3528

1.4143

2.7130

2.4906
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ESTILOS DE LIDERAZGO
McDonald’s - CNA
Diplomado 1999

Correlations

EMPRESA ORDENAR CONVENCER PARTICIPAR DELEGAR

EMPRESA Pearson Correlation 1.000 -.539 373 462 -.321
Sig. (2-tailed) . .003 .046 .012 .090

N 29 29 29 29 29

ORDENAR Pearson Correlation -.539 1.000 -.083 -.391 .295
Sig. (2-tailed) .003 . .669 .036 .120

N 29 29 29 29 29
CONVENCER Pearson Correlation 373 -.083 1.000 317 -.009
Sig. (2-tailed) .046 .669 . .094 .962

N 29 29 29 29 29

PARTICIPAR Pearson Correlation 462 -.391 317 1.000 .087
Sig. (2-tailed) .012 .036 .094 . .655

N 29 29 29 29 29
DELEGAR Pearson Correlation -.321 .295 -.009 .087 1.000

Sig. (2-tailed) .090 .120 .962 .655
N 29 29 29 29 29

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
Group Statistics

EMPRESA \ Mean Std. Deviation Std. Error Mean

ORDENAR 1.00 20 1.4500 2.1145 4728
2.00 9 -1.2222 1.7159 .5720

CONVENCER 1.00 20 1.2500 1.9702 4405
2.00 9 3.2222 3.0732 1.0244

PARTICIPAR 1.00 20 -.1000 2.4473 5472
2.00 9 2.8889 3.3706 1.1235

DELEGAR 1.00 20 1.3500 2.1831 4881
2.00 9 .0000 1.0000 .3333
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Independent Samples Test
Levene' t-test
s Test for
for Equality
Equality of
of Means
Varianc

Sig. df Sig. (2- Mean  Std. Error 95%
tailed) Difference Difference Confidence
Interval of the
Difference
Lower Upper

ORDENAR Equal 505 .483 3.321 27 .003 2.6722 .8046 1.0212 4.3232
variances
assumed

Equal 3.601 18.944 .002 2.6722 7421 1.1187 4,2258
variances
not
assumed
CONVENCER Equal 2.678 .113 -2.089 27 .046 -1.9722 .9439 -3.9089  -3.5531E-02
variances
assumed

Equal -1.769 11.073 .104 -1.9722 1.1151 -4.4246 14801
variances
not
assumed
PARTICIPAR Equal 3.932 .058 -2.704 27 .012 -2.9889 1.1052 -5.2565 -.7213
variances
assumed

Equal -2.392 11.963 .034 -2.9889 1.2497 -5.7128 -.2650
variances
not
assumed
DELEGAR Equal 8.041 .009 1.760 27 .090 1.3500 .7668 -.2234 2.9234
variances
assumed

Equal 2.284 26.939 .030 1.3500 5911 .1370 2.5630
variances
not
assumed
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COMUNICACION
McDonald’s - CNA
Diplomado 1999

Correlations
EMPRESA AUTOCOP ESCUCHAR CLARIDAD CAPACIDAD GRADO

EMPRESA Pearson Correlation 1.000 -.111 151 .170 .086 -.038
Sig. (2-tailed) . .566 433 .379 .659 .847

N 29 29 29 29 29 29

AUTOCOP Pearson Correlation -111 1.000 .019 -.013 .610 492
Sig. (2-tailed) .566 . 921 .945 .000 .007

N 29 29 29 29 29 29

ESCUCHAR Pearson Correlation 151 .019 1.000 .551 .215 .354
Sig. (2-tailed) 433 921 . .002 .263 .060

N 29 29 29 29 29 29

CLARIDAD Pearson Correlation .170 -.013 .551 1.000 .262 .148
Sig. (2-tailed) 379 .945 .002 . .169 444

N 29 29 29 29 29 29

CAPACIDAD Pearson Correlation .086 .610 .215 .262 1.000 .704
Sig. (2-tailed) .659 .000 .263 .169 . .000

N 29 29 29 29 29 29
GRADO Pearson Correlation -.038 492 .354 .148 .704 1.000

Sig. (2-tailed) .847 .007 .060 444 .000
N 29 29 29 29 29 29

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Group Statistics
EMPRESA \ Mean Std. Deviation Std. Error Mean

AUTOCOP 1.00 20 16.7500 3.5964 .8042
2.00 9 16.0000 2.0616 .6872

ESCUCHAR 1.00 20 16.8000 3.5482 .7934
2.00 9 18.0000 4.2131 1.4044

CLARIDAD 1.00 20 14.8500 2.6611 .5950
2.00 9 15.7778 2.3863 .7954

CAPACIDAD 1.00 20 20.1500 4.9553 1.1080
2.00 9 21.0000 4.1833 1.3944

GRADO 1.00 20 18.9500 5.2563 1.1753
2.00 9 18.5556 4.4472 1.4824
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Independent Samples Test
Levene's t-test for
Test for Equality of

Equality of Means
Variances

df Sig. (2- Mean Std. Error 95%

tailed) Difference Difference Confidence
Interval of
the
Difference
Lower  Upper
AUTOCOP Equal 6.588 .016 .580 27 .566 .7500 1.2920 -1.9010 3.401
variances 0
assumed
Equal .709 25.09 485 .7500 1.0578 -1.4281 2.928
variances 7 1
not
assumed
ESCUCHAR Equal .105 748  -.796 27 433 -1.2000 1.5082 -4.2946 1.894
variances 6
assumed
Equal -.744 13.34 470 -1.2000 1.6130 -4.6754 2.275
variances 9 4
not
assumed
CLARIDAD Equal .001 981 -.895 27 379 -.9278 1.0367 -3.0549 1.199
variances 3
assumed
Equal -.934 17.19 .363 -.9278 9934 -3.0218 1.166
variances 2 3
not
assumed
CAPACIDAD Equal 431 517 -.447 27 .659 -.8500 1.9025 -4.7535 3.053
variances 5
assumed
Equal - 477 18.23 .639 -.8500 1.7811 -4.5885 2.888
variances 2 5
not
assumed
GRADO Equal .966 334 .195 27 .847 .3944 2.0190 -3.7483 4537
variances 2
assumed
Equal .209 18.19 .837 .3944 1.8918 -3.5771 4.366
variances 3 0
not
assumed
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MANEJO DE CONFLICTOS
McDonald’s - CNA
Diplomado 1999

Correlations
EMPRESA COMPETIR INTEGRAR TRANSIGIR EVADIR COMPLACER

EMPRESA Pearson Correlation 1.000 -.105 .098 .275 .269 -.327
Sig. (2-tailed) . .588 612 .149 .158 .083

N 29 29 29 29 29 29
COMPETIR Pearson Correlation -.105 1.000 -.688 .288 -.224 -.478
Sig. (2-tailed) .588 . .000 .130 .243 .009

N 29 29 29 29 29 29

INTEGRAR Pearson Correlation .098 -.688 1.000 -.305 -.147 .075
Sig. (2-tailed) 612 .000 . .108 447 .701

N 29 29 29 29 29 29
TRANSIGIR Pearson Correlation 275 .288 -.305 1.000 -.066 -.537
Sig. (2-tailed) .149 .130 .108 . 734 .003

N 29 29 29 29 29 29
EVADIR Pearson Correlation .269 -.224 -.147 -.066 1.000 -.288
Sig. (2-tailed) 158 243 447 734 . 130

N 29 29 29 29 29 29
COMPLACER Pearson Correlation -.327 -.478 .075 -.537 -.288 1.000

Sig. (2-tailed) .083 .009 .701 .003 .130 .
N 29 29 29 29 29 29

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Group Statistics

EMPRESA \ Mean Std. Deviation Std. Error Mean
COMPETIR 1.00 20 6.6000 3.0848 .6898
2.00 9 6.0000 1.5811 .5270
INTEGRAR 1.00 20 5.8500 2.6011 .5816
2.00 9 6.3333 1.5811 .5270
TRANSIGIR 1.00 20 6.1500 1.3089 .2927
2.00 9 6.8889 1.0541 .3514
EVADIR 1.00 20 5.1500 1.3089 .2927
2.00 9 6.1111 2.2608 7536
COMPLACER 1.00 20 6.2500 2.0995 4695
2.00 9 4.6667 2.3979 7993
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Independent Samples Test
Levene's t-test for
Test for Equality of
Equality Means
of
Variance

Sig. df Sig. (2- Mean Std. Error 95%
tailed) Difference Difference Confidence
Interval of
the
Difference
Lower Upper
COMPETIR Equal 6.814 .015 .548 27 .588 .6000 1.0946 -1.6460 2.8460
variances
assumed
Equal .691 26.339 .496 .6000 .8681 -1.1833 2.3833
variances
not
assumed
INTEGRAR Equal 2.601 .118 -.513 27 612 -.4833 9415 -2.4151 1.4485
variances
assumed
Equal -.616 24.224 544 -.4833 .7849 -2.1025 1.1358
variances
not
assumed
TRANSIGIR Equal 1.127 .298 -1.486 27 .149 -.7389 4973 -1.7592 .2814
variances
assumed
Equal -1.616 19.084 .123 -.7389 4573 -1.6957  .2179
variances
not
assumed
EVADIR Equal 3.059 .092 -1.452 27 .158 -.9611 .6620 -2.3194  .3972
variances
assumed
Equal -1.189 10.495 .261 -.9611 .8084 -2.7510 .8287
variances
not
assumed
COMPLACER Equal 094 761 1.799 27 .083 1.5833 .8799 -.2221  3.3887
variances
assumed
Equal 1.708 13.781 .110 1.5833 .9270 -.4078 3.5745
variances
not
assumed
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ESTILOS DE LIDERAZGO
McDonald’s - CNA
Diplomado 2000

Correlations
EMPRESA ORDENAR CONVENCER PARTICIPAR DELEGAR

EMPRESA Pearson Correlation 1.000 -.215 .201 .660 -.004
Sig. (2-tailed) . .238 .270 .000 .984

N 32 32 32 32 32

ORDENAR Pearson Correlation -.215 1.000 .057 -.310 .006
Sig. (2-tailed) .238 . .755 .084 972

N 32 32 32 32 32
CONVENCER Pearson Correlation .201 .057 1.000 .033 -.203
Sig. (2-tailed) .270 755 . .856 .264

N 32 32 32 32 32

PARTICIPAR Pearson Correlation .660 -.310 .033 1.000 .335
Sig. (2-tailed) .000 .084 .856 . .061

N 32 32 32 32 32
DELEGAR Pearson Correlation -.004 .006 -.203 .335 1.000

Sig. (2-tailed) .984 972 .264 .061
N 32 32 32 32 32

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Group Statistics

EMPRESA I\ Mean Std. Deviation Std. Error Mean

ORDENAR 1.00 20 1.4500 2.1145 4728
2.00 12 .5000 2.2361 .6455

CONVENCER 1.00 20 1.2500 1.9702 4405
2.00 12 2.5000 4.3170 1.2462

PARTICIPAR 1.00 20 -.1000 2.4473 5472
2.00 12 3.7500 1.6583 4787

DELEGAR 1.00 20 1.3500 2.1831 4881
2.00 12 1.3333 2.3868 .6890

220



ORDENAR

CONVENCER

PARTICIPAR

DELEGAR

Equal
variances
assumed

Equal
variances

not
assumed

Equal
variances
assumed

Equal
variances
not
assumed

Equal
variances
assumed

Equal
variances
not
assumed

Equal
variances
assumed

Equal
variances

not
assumed

Levene's
Test for
Equality
of
Variance

.001

21.445

1.087

.003

.973

.000

.305

.955

t-test for
Equality
of Means

1.205

1.187

-1.123

-.946

-4.812

-5.295

.020

.020

Independent Samples Test

df

30

22.260

30

13.796

30

29.434

30

21.655

Sig. (2-
tailed)

.238

.248

.270

.361

.000

.000

.984

.984

Mean

.9500

.9500

-1.2500

-1.2500

-3.8500

-3.8500

1.667E-02

1.667E-02

Std. Error
Difference Differenc Confidence

e

.7887

.8001

1.1131

1.3218

.8001

7271

.8252

.8444

95%

Interval of the
Difference
Lower

-.6607

-.7083

-3.5232

-4.0889

-5.4841

-5.3361

-1.6686

-1.7362

Liderazgo

Upper
2.5607

2.6083

1.0232

1.5889

-2.2159

-2.3639

1.7020

1.7695
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COMUNICACION
McDonald’s - CNA
Diplomado 2000

Correlations
EMPRESA AUTOCOP ESCUCHAR CLARIDAD CAPACIDAD GRADO

EMPRESA Pearson Correlation 1.000 -.230 -.168 -.118 277 .043
Sig. (2-tailed) . .205 .359 .520 124 .814

N 32 32 32 32 32 32

AUTOCOP Pearson Correlation -.230 1.000 335 192 491 453
Sig. (2-tailed) .205 . .061 .292 .004 .009

N 32 32 32 32 32 32

ESCUCHAR Pearson Correlation -.168 335 1.000 .570 .356 374
Sig. (2-tailed) .359 .061 . .001 .045 .035

N 32 32 32 32 32 32

CLARIDAD Pearson Correlation -.118 192 570 1.000 .357 457
Sig. (2-tailed) .520 .292 .001 . .045 .009

N 32 32 32 32 32 32

CAPACIDAD Pearson Correlation 277 491 .356 .357 1.000 531
Sig. (2-tailed) 124 .004 .045 .045 . .002

N 32 32 32 32 32 32
GRADO Pearson Correlation .043 453 374 457 531 1.000

Sig. (2-tailed) .814 .009 .035 .009 .002
N 32 32 32 32 32 32

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Group Statistics

EMPRESA \ Mean Std. Deviation Std. Error Mean

AUTOCOP 1.00 20 16.7500 3.5964 .8042
2.00 12 15.2500 2.2613 .6528

ESCUCHAR 1.00 20 16.8000 3.5482 .7934
2.00 12 15.5000 4,2533 1.2278

CLARIDAD 1.00 20 14.8500 2.6611 .5950
2.00 12 14.1667 3.2146 .9280

CAPACIDAD 1.00 20 20.1500 4,9553 1.1080
2.00 12 23.1667 5.6542 1.6322

GRADO 1.00 20 18.9500 5.2563 1.1753
2.00 12 19.4167 5.5671 1.6071
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AUTOCOP

ESCUCHAR

CLARIDAD

Equal
variances
assumed

Equal
variances

not
assumed

Equal
variances
assumed

Equal
variances

not
assumed

Equal
variances
assumed

Equal
variances

not
assumed

CAPACIDAD Equal

GRADO

variances
assumed
Equal
variances
not
assumed
Equal
variances
assumed
Equal
variances
not
assumed

Levene's
Test for
Equality of
Variances

5.868

.273

122

403

.005

Independent Samples Test
t-test for
Equality of

.022

.605

.730

531

.944

Means

1.295

1.448

.932

.889

.651

.620

-1.582

-1.529

-.238

-.234

df

30

29.880

30

20.077

30

19.953

30

20.904

30

22.232

Sig. (2-
tailed)

.205

.158

.359

.384

.520

.542

124

141

.814

.817

Mean

Difference Difference Confidence

1.5000

1.5000

1.3000

1.3000

.6833

.6833

-3.0167

-3.0167

-.4667

-.4667

Std. Error

1.1585

1.0358

1.3955

1.4619

1.0503

1.1024

1.9070

1.9728

1.9617

1.9910

95%

Interval of
the
Difference
Lower
-.8661

-.6157

-1.5501

-1.7486

-1.4617

-1.6165

-6.9112

-7.1205

-4.4730

-4.5933

Upper
3.8661

3.6157

4.1501

4.3486

2.8284

2.9832

.8779

1.0871

3.5397

3.6600
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MANEJO DE CONFLICTOS
McDonald’s - CNA
Diplomado 2000

Correlations
EMPRESA COMPETIR INTEGRAR TRANSIGIR EVADIR COMPLACE

R
EMPRESA  Pearson Correlation 1.000 -.220 .258 231 197 -.314
Sig. (2-tailed) . .225 .153 .204 .280 .080
N 32 32 32 32 32 32
COMPETIR Pearson Correlation -.220 1.000 -.614 .020 -.339 -.359
Sig. (2-tailed) .225 . .000 .915 .057 .044
N 32 32 32 32 32 32
INTEGRAR Pearson Correlation .258 -.614 1.000 -.119 -.209 -.046
Sig. (2-tailed) .153 .000 . 517 .252 .802
N 32 32 32 32 32 32
TRANSIGIR Pearson Correlation 231 .020 -.119 1.000 -.043 -.669
Sig. (2-tailed) .204 .915 517 . .815 .000
N 32 32 32 32 32 32
EVADIR Pearson Correlation 197 -.339 -.209 -.043 1.000 -.002
Sig. (2-tailed) .280 .057 .252 .815 . .990
N 32 32 32 32 32 32
COMPLACER Pearson Correlation -.314 -.359 -.046 -.669 -.002 1.000
Sig. (2-tailed) .080 .044 .802 .000 .990
N 32 32 32 32 32 32
** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
Group Statistics
EMPRESA I\ Mean Std. Deviation Std. Error Mean
COMPETIR 1.00 20 6.6000 3.0848 .6898
2.00 12 5.3333 2.2293 .6435
INTEGRAR 1.00 20 5.8500 2.6011 5816
2.00 12 7.0833 1.6765 4840
TRANSIGIR 1.00 20 6.1500 1.3089 .2927
2.00 12 7.0000 2.4121 .6963
EVADIR 1.00 20 5.1500 1.3089 .2927
2.00 12 5.7500 1.7645 .5094
COMPLACER 1.00 20 6.2500 2.0995 4695
2.00 12 4.7500 2.5271 .7295
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COMPETIR  Equal
variances
assumed

Equal
variances
not
assumed
INTEGRAR Equal
variances
assumed

Equal
variances
not
assumed
TRANSIGIR Equal
variances
assumed

Equal
variances
not
assumed
EVADIR Equal
variances
assumed

Equal
variances
not
assumed
COMPLACER Equal
variances
assumed

Equal
variances
not
assumed

Independent Samples Test
Levene's t-test for
Test for Equality
Equality of
of Means
Variance
s

Sig. df Sig. (2- Mean Std. Error 95%
tailed) Difference Difference  Confidence
Interval of
the
Difference
Lower  Upper
4228 .049 1.238 30 .225 1.2667 1.0230 -.8226 3.3559
1.343 28.79 .190 1.2667 .9434 -.6633 3.1967
2
3.026 .092 -1.465 30 .153 -1.2333 .8419 -2.9527 .4860
-1.630 29.76 114 -1.2333 .7566 -2.7791 .3124
9
7.551 .010 -1.298 30 .204 -.8500 .6551 -2.1878 .4878
-1.125 14.96 .278 -.8500 .7553 -2.4603 .7603
0
734 398 -1.101 30 .280 -.6000 .5449 -1.7128 5128
-1.021 18.30 .320 -.6000 .5875 -1.8328 .6328
7
749 394 1.813 30 .080 1.5000 .8273 -.1896 3.1896
1.729 20.01 .099 1.5000 .8675 -.3096 3.3096
0
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IV.-ESTILOS DE LIDERAZGO
McDonald’s -SAT

Correlations
EMPRESA ORDENAR CONVENCER PARTICIPAR DELEGAR

EMPRESA Pearson Correlation

Sig. (2-tailed) . .530 .001 .000 .002

N 111 111 111 111 111

ORDENAR Pearson Correlation -.060 1.000 -.174 -.021 294
Sig. (2-tailed) .530 . .068 .823 .002

N 111 111 111 111 111

CONVENCE Pearson Correlation 316 -.174 1.000 .030 -.114

R

Sig. (2-tailed) .001 .068 . .759 .233

N 111 111 111 111 111

PARTICIPAR Pearson Correlation 490 -.021 .030 1.000 -.219
Sig. (2-tailed) .000 .823 .759 . .021

N 111 111 111 111 111
DELEGAR Pearson Correlation -.291 294 -.114 -.219 1.000

Sig. (2-tailed) .002 .002 .233 .021
N 111 111 111 111 111

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Nota: En esta tabla se indica la correlacion que existe entre los estilos de liderazgo de la franquicia
Mc'Donalds y el Servicio de Administracion Tributaria. (SAT).
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Group Statistics

EMPRESA N Mean Std. Deviation Std. Error Mean

ORDENAR 1 20 1.4500 2.1145 4728
2 91 1.1099 2.1982 .2304

CONVENCER 1 20 1.2500 1.9702 4405
2 91 3.2308 2.3668 .2481

PARTICIPAR 1 20 -.1000 2.4473 5472
2 91 3.1868 2.2307 .2338

DELEGAR 1 20 1.3500 2.1831 4881
2 91  -4.3956E-02 1.6794 .1760

NOTA: En esta tabla se muestran las medidas de tendencia central y de variabilidad, la empresa 1 representa
a la franquicia Mc’'Donalds y la empresa 2, al Servicio de Administracion Tributaria, (SAT). Se indican las
muestras utilizadas en ambas empresas , la media, la desviacion estandar la cual permite identificar el grado
de dispersion de los datos y finalmente el error estdndar de media que permite conocer el grado de
confiabilidad de los datos recabados

Independent Samples Test
Levene's t-test
Test for for
Equality of Equalit
Variances y of
Means

Sig. Sig. (2- Mean Std. Error 95%
tailed) Differen Difference Confidenc
ce e Interval
of the
Difference
Lower  Upper
ORDENAR Equal 205 .652 .631 109 530 .3401 .5393 -.7288 1.4090
variance
S
assume
d
Equal 647 28.756 523  .3401 .5260 -. 7360 1.4163
variance
S not
assume
d
CONVENCE Equal 812 .370-3.483 109 .001 -1.9808 .5686 -3.1078 -.8537
R variance
S
assume
d
Equal -3.918 32.279 .000 -1.9808 .5056 -3.0103 -.9512
variance
S not
assume
d
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PARTICIPAR Equal .098 .755-5.863 109 .000 -3.2868 .5606 -4.3979 -2.1758
variance
s
assume
d
Equal -5.523 26.386 .000 -3.2868 .5951 -4.5092 -2.0644
variance
S not
assume
d
DELEGAR Equal 3.348 .070 3.176 109 .002 1.3940 4390 5239 2.2640
variance
s
assume
d
Equal 2.686 24.177 .013 1.3940 .5189 3234  2.4645
variance
S not
assume
d

NOTA : En esta tabla se muestran los valores de la prueba t asi como el valor de significancia que permite
aceptar o rechazar la hipotesis de investigacion.

MANEJO DE CONFLICTOS

McDonald’s — SAT

Correlations
EMPRESA COMPETIR INTEGRTRANSIG EVADIR COMPLACER

AR IR

EMPRESA Pearson 1.000 -.103 .166 .360 -.089 -411
Correlation

Sig. (2-tailed) . .282 .082 .000 .355 .000

N 111 111 111 111 111 111

COMPETIR Pearson -.103 1.000 -.228 -.229 -.367 -.185
Correlation

Sig. (2-tailed) .282 . .016 .016 .000 .051

N 111 111 111 111 111 111

INTEGRAR Pearson .166 -.228 1.000 -.275 -.214 -.115
Correlation

Sig. (2-tailed) .082 .016 . .003 .024 231

N 111 111 111 111 111 111

TRANSIGIR Pearson .360 -.229 -.275 1.000 -.180 -.368
Correlation

Sig. (2-tailed) .000 .016 .003 . .059 .000

N 111 111 111 111 111 111

EVADIR Pearson -.089 -.367 -.214 -.180 1.000 .103
Correlation

Sig. (2-tailed) .355 .000 .024 .059 . .280

N 111 111 111 111 111 111
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COMPLACE Pearson -411 -.185 -.115 -.368 .103 1.000
R Correlation
Sig. (2-tailed) .000 .051 231 .000 .280
N 111 111 111 111 111 111

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Nota: En esta tabla se indica la correlacién que existe entre los estilos en el manejo de conflictos de la
franquicia Mc'Donalds y el Servicio de Administracion Tributaria. (SAT).

Group Statistics

EMPRESA \ Mean Std. Deviation Std. Error Mean
COMPETIR 1 20 6.60 3.08 .69
2 91 5.91 2.45 .26
INTEGRAR 1 20 5.85 2.60 .58
2 91 6.82 2.16 .23
TRANSIGIR 1 20 6.15 1.31 .29
2 91 8.29 2.28 .24
EVADIR 1 20 5.15 1.31 .29
2 91 4.67 2.22 .23
COMPLACER 1 20 6.25 2.10 A7
2 91 4.14 1.75 .18

NOTA: En esta tabla se muestran las medidas de tendencia central y de variabilidad, la empresa 1 representa
a la franquicia Mc’'Donalds y la empresa 2, al Servicio de Administracion Tributaria, (SAT). Se indican las
muestras utilizadas en ambas empresas , la media, la desviacion estandar la cual permite identificar el grado
de dispersion de los datos y finalmente el error estdndar de media que permite conocer el grado de
confiabilidad de los datos recabados

Independent Samples Test
Levene' t-test
s Test for
for Equalit
Equality y of
of Means
Varianc

Sig. Sig. (2- Mean  Std. Error 95%
tailed) Difference Difference Confidence
Interval of
the
Difference
Lower Upper
COMPETIR Equal 3.739 .056 1.082 109 .282 .69 .64 -.57 1.95
variances
assumed
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Equal
variances
not
assumed
INTEGRAR Equal
variances
assumed
Equal
variances
not
assumed
TRANSIGIR Equal
variances
assumed
Equal
variances
not
assumed
EVADIR Equal
variances
assumed

935 24.545

2.048 .155 -1.756

-1.560 25.093

8.790 .004 -4.033

-5.650 48.308

6.027 .016 .929

109

109

109

.359

.082

131

.000

.000

.355

.69

-.97

-.97

-2.14

-2.14

.48

74

.55

.62

.53

.38

.52

-.83

-2.07

-2.26

-3.19

-2.90

-.54
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.13

31

-1.09

-1.38

1.50

NOTA : En esta tabla se muestran los valores de la prueba t asi como el valor de significancia

gue permite aceptar o rechazar la hipotesis de investigacion
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